204

2eg.
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA
sf FACULTAD DE PSICOLOGIA Zy

Uy ESTRATEGA DE CAPAQITACON
PARA LOS DRECTNGS DE (A
DELEGAOON NO. 4 SRESTE DEL IMSS

Reporte laboral para obtener el titulo de
Licenciado en Psicologia

Presenta : hbmuudialmﬁn&lstellwws

Directora : Maestra Patricia Meraz Rios

TESIS CON WX
FALLA DE ORICEN SRS\



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



RECONOCIMIENTOS

A mis padres: Lidia Davila de Castellanos y Ricardo Castellanos Rubio quienes ine brindaren apoyo durante mi
carrera y me motivaron para que la concluyera, aungue ya no estén fisicamente "“Gracias™,

A ti madre que me diste la vida y una formacidn personal y profesional, gracias por continuar tan cerca en este
proceso tan importante para mi, con todo carifto: [sabel Castellanos

Para quienes fueron como mis padres y que contindan aportindome su valiosa experiencia: Blanca Rosa Castella-
nos de Barajas y Eduardo Barajas Partida.

A mis hermanos Alejandro, Leticia, Abraham, Juan Carlos y Ana Lilidn, por su carifio y apoyo.



A ti Gerardo por el apoyo y comprension que me brindasie en 1a realizacidn de este trabajo.

Para quienes aportaron sus valiosos conocimientos y profesionalismo en 1a edicién finat del presente reporte y que
forman parte del jurado:

Maestrz Silvia Guadalupe Vite San Pedro, Lic. Ma. Del Canmen Gerardo Pérez, Maestra Magdalena Varela Macedo
y Lic. Ma, de Lourdes Reyes Ponce.

Especialmente a la Maestra Patricia Meraz Rios, ya que gracias a su paciencia, dedicacion interés y profesionalismo
hice realidad mi suefio.

Gracias a todos aquellas personas que de una u otra manera me otorgaron apoyo parz poder concluir esta meta de mi
vida.



INDICE

INTRODUCCION e e aeeeans H

CAPITULO 1 ORGANIZACIONES Y EMPRESAS

DEFINICION e eeerer e s e setir e s es e snttbetaaa e s e ranenes 1

ELEMENTOS QUE CONFORMAN UNA EMPRESA e 3

COMPLEJIDAD DE LAS ORGANIZACIONES oo, 4
PORSUESTRUCTURA e, 5

PORSUSFINES s 7

POR SU MAGNITUD e eneens 8
PORSUOBJETIVO e 9
LAS EMPRESAS DE SERVICIO Y DE PRODUCTOS  ooiiiverveirienenn 1
CALIDADEN ELSERVICIO i errirrarennnnns 16
EPOCA DELFABRICANTE  ieerierrinesinennanen e 18
EPOCA DEL CONSUMIDOR  iieeeeeeeeeeeee e 20
NUEVOS RETOS 24
RECURSOS HUMANGCS s 26
NUEVOS GERENTES PARA UNA NUEVA ERA s 27

CARACTERISTICAS DE UN EJECUTIVO EFICIENTE s 31



INDICE

CAPITULO 2 CAPACITACION: UNA FORMA DE EDUCACION
BREVES ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA CAPACITACION ... 36
DEFINICION DE CAPACITACION e cirarn e essn e 37
FILOSOFIA DE LA CAPACITACION e 39
PROCESO ADMINISTRATIVO DE LA CAPACITACION EN LAS EMPRESAS  ......... 40
PLANEACION e 40
ORGANIZACION e rrrr e e srenraras 44
EJECUCION e 485
EVALUACION e 45
FINES DE LA CAPACITACION e 46
ASPECTOS LEGALES DE LA CAPACITACION R 1.
IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION e ieenes 53
PROBLEMAS DE LA CAPACITACION e 56
EN EL ENTORNO DE LAS ORGANIZACIONES  coevvvcevviaenes 56
DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES i, 57
NUEVAS PERSPECTIVAS DE CAPACITACION e 60
UN NUEVO CONCEPTO DE CAPACITACION e 62
COMPETENCIA LABORAL Y EDUCACION BASADA
EN NORMAS DE COMPETENCIA  eeeeveeeveeererereneaeserecenes 63

RETOS DE LA CAPACITACION e 66



INDICE

CAPITULO 3

LA SEGURIDAD SOCIAL Y SURGIMIENTO DEL IMSS

LA TECNOLOGIA EN LA ATENCION MEDICA
PRIMER NIVEL: MEDICINA FAMILIAR ...

ESTRUCTURA ACTUAL

DIAGNOSTICO SITUACIONAL
PANORAMA GENERAL - e
ENTORNO INTERNACIONAL e
TRANSICION DEMOGRAFICA e
POBLACION CUBIERTA  iiiineineenns

DIAGNOSTICO SITUACIONAL EN EL AREA MEDICA
PRIMER NIVEL: MEQICINA FAMILIAR ...

EL INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL:

UNA ORGANIZACION DE SERVICIO CON NECESIDADES DE

CAPACITACION.

SEGUNDO NIVEL: HOSPITALES GENERALES DE ZONA
TERCER NIVEL: CENTROS HOSPITALARIOS DE ALTA

ESPECIALIZACION

SEGUNDOC NIVEL: HOSPITALES GENERALES DE ZONA
TERCER NIVEL: CENTROS HOSPITALARIOS DE ALTA

ESPECIALIZACION s

DIAGNOSTICO SITACIONAL DE LA CAPACITACION Y DESARROLLO



INDICE

CAPITULO 4 UNA ESTRATEGIA DE CAPACITACION PARA PERSONAL DI-
RECTIVO DE LA DELEGACION No. 4 SURESTE DEL IMSS

LA CAPACITACION EN ELIMSS e 100
MISIGN DE CAPACITACION Y DESARROLLO EN EL IMSS
FUNCIONES DEL AREA DELEGACIONAL DECAPACITACION Y DESSARRCLLO  ....102

PROBLEMATICAS DE CAPACITACION DE LADELEGACION No. 4 SURESTE e, 103
PRINCIPALES PROBLEMAS DETECTADOS coiovvirvinrreerrannnr 106

ESTRATEGIA APLICADA PARA LA CAPACITACION DEL PERSONAL

DIRECTIVO DE LA DELEGACION No. 4 SURESTE DEL ILM.S.5 ... 109
FASE 1: DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION ... 110
FASE 2: PLANEACION DE LA CAPACITACION e 111

FASE 3: IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA DE
CAPACITACION e er e 116

FASE 4: EVALUACION DE LOS PARTICIPANTES ... 117



INDICE

CAPITULO 5 RESULTADOS.

FASE 1: DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION  oveveveeian, 119
FASEZ2: PLANEACION DE LA CAPACITACION s 130
FASE3: IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA DE CAPACITACION ... 135
FASE 4: EVALUACION DE LOS PARTICIPANTES v, 135
CAPITULO 6

ANALISIS Y CONTRIBUCIONES  riirieeeieennecnenns 140
BIBLIOGRAFIA e,

ANEXOS 181



INTRODUCCION

En sus c¢incuenta y cinco afios de vida, el Instituto Mexicano del Seguro Social
(IMSS} ha tenido como prioridad la salud vy €l bienestar social de los trabajadores.
Por lo mismo, atender a la clase trabajadora del pais y a los sectores mas
desprotegidos, significa elevar los niveles de vida de los mexicanos y fortalecer el
principio de solidaridad social. Estos aspectos han obligado a que el IMSS busque
estrategias y caminos que garanticen la satisfaccidén de estas necesidades en los
trabajadores y derechohabientes a nivel nacional.

La importancia de esta institucién se ha venido incrementando, incluso en la actua-
lidad, es imposible no hacer referencia al Seguro Sccia! cuando se habla de presta-
ciones sociales y seguridad social y, en especial, de la atencidén médica que brindala
institucion.

Este Instituto, como instrumento para la solidaridad social y derivado de las politi-
cas gubernamentales en esta materia, ha tenido que adaptarse a los diferentes
momentos histéricos gue ha vivido e! pais. En la actualidad, las transformaciones
politico-econdmicos y sociales estan perfilando a la sociedad mexicana como una
realidad compleja, dindmica y exigente, que demanda calidad y calidez en el servicio
gue el Instituto [e brinda. El derechohabiente actual, haciendo valer sus derechos,
reclama que los servicios que se le otorguen deben ser de excelencia.

Bajo este contexto de exigencia nacional y con el fin de realizar las transformacio-
nes estructurales que garanticen contar con todos los elementos para dar un nuevo
impulso al Instituto y elevar siempre la calidad de los servicios, se realizé un “Diag-
néstice Situacional 1995".

El diagnéstico reflej6, entre otras cosas, [a necesidad de una transformacidén fun-
cional de sus estructuras, adaptar nuevos esquemas para el desarrollo de su



perscnal y utilizar 1a capacitacién continua como una herramienta primordial para el
logro de sus objetivos. La meta fundamental sigue siendo mejorar la calidad, eficien-
cia y oportunidad en el otorgamiento de servicios de salud, asi como garantizar las
prestaciones sociales adecuadas y pensiones justas y, con esto, satisfacer las nece-
sidades y expectativas de sus derechohabientes.

En este contexto, se reconocio importante papel que juega |la capacitacion ya
que, mediante ella se puede elevar el nivel general de habilidades, conocimientos y
motivacién del personal logrando los grandes cambios que requiere para lograr su
objetivo. En el diagnéstico se afirma que la capacitacién debe ser el detonador del
cambio, del desarrollo de personal y de la motivacién al cambio. Sin embargo, enla
realidad, la capacitacidn que se otorga dentro del IMSS se encuentra bajo modelos
y sistemas tradicionales, requiriendo también, reelaborar una estrategia de cambio
que permita orientar al personal mas calificado para que desempefie responsabilida-
des de asesor(a y consultorfa organizacional a fin de atender y resolver problemas
de efectividad y calidad en el servicio, haciendo que los cursos sean mas enriquece-
dores en sus contenidos y estructuras, y adaptandose a las necesidades actuates de
operacidn e impartirse bajo modalidades gue convengan al servicio a fin de que
todos los trabajadores desarrollen sus competencias.

La tarea de reestructurar la estrategia de capacitacién quedé bajo la responsabilidad
de las Oficinas de Capacitacién y Desarrollo en las diversas delegaciones que cons-
tituyen al IMSS. Desde 1994, he venido laborando en una de estas oficinas (la
correspondiente a la Delegacion 4 Sureste). Bajo mi responsabilidad esta la seccidn
de Desarrollo Directivo. El principal objetivo de esta seccidn es disefiar y gestionar
todas las acciones de ¢apacitacidn necesarias para el desarrollo de las funciones de
los directivos y mandos medios del drea médica y administrativa de esta delegacién.
Mis funciones bésicas son orientar y asesorar la elaboracién de programas de traba-
jo para las diferentes areas que conforman la delegacidn; coordinar y supervisar las



actividades de! personal bajo mi cargo, que son los coordinadores de capacitacién,
quienes, a su vez, coordinan, programan y realizan el seguimiento de las acciones
de capacitacién y, algunas veces, imparten cursos.

Al igual que en el diagnéstico general, la capacitacidn que se ha otorgado a los
mandos medios de la Delegacién 4 Sureste del IMSS no ha preparado verdadera-
mente a los directivos para ejercer su responsabilidad con calidad y eficiencia. Por lo
que, basicamente, se puede considerar que sélo se habia realizado como un requisi-
to legal y no utilizdndose como una herramienta capaz de proporcionar un servicio
con calidad a través de una persona preparada y sobre todo motivada en io que
respecta a su desarrolle laboral. Entre los principales problemas que se encuentran
presentes se destacan: informacidn obsoleta, baja cobertura, poca asistencia, insu-
ficiente plantilla de instructores capacitados, aumento de cargas institucionales,
descontinuidad en la capacitacion, falta de incentivos y de perspectivas de desarro-
llo

Como responsable de la seccién de Desarrollo Directivo de la Oficina de Capacita-
¢idn y Desarrollo de 1a Delegacién No. 4, y con el fin de dar respuesta al momento
histérico de la Institucidn, se me encomendd hacer una propuesta para reestructu-
rar el programa de capacitacién de los mandos medios y superiores del personal
administrative de esta delegacion. Es de especial interés este nivel ya que de ellos
depende que las decisiones sean correctas y oportunas para el logro de las metas
establecidas. De igual manera, su funcidn es trascendental ya que con su COmMpor-
tamiento, compromiso y formacién son pilares esenciales en la transformacién de la
cultura, la filosofia y ia misién de |a organizacién.

Para la propuesta de cambio, se partié de tres presupuestos hdsicos: a} la plena
consciencia de que el activo principal del IMSS es su recurso humano, b) la
conviccién de que formamos parte de una administracién comprometida en la



distribucion adecuada del personal en cada uno de los centros de trabajo y ¢} la
necesidad de buscar que la capacidad de respuesta sea compatible con la calidad en
el otorgamiento de los servicios institucionales. Por todo lo anterior, hay un compro-
miso de redoblar esfuerzos en materia de capacitacion,

Lo anterior me permitié crear una estrategia denominada Programa de Capacitacién
Administrativa para Ia Alta Direccién para proporcionar al directivo herramientas
oportunas para acortar la brecha entre las caracteristicas individuales {conocimien-
tos, experiencias, aptitudes y actitudes) y [as del cargo administrativo que le permi-
tan responder de manera simultdnea a las necesidades institucionales e individua-
les, fortaleciendo la cultura institucional, pero también sus habilidades y conoci-
mientos necesarios para materializar los planes estratégicos de la institucién de
acuerdo a las necesidades de la dindmica actual, sobretodo, en conceptos tales
como planeacidn estratégica, desarrollo oganizacional, calidad total, excelencia di-
rectiva, mejora continua, ya que para poder tener derechohabientes satisfechos con
los servicios otorgados por esta institucién, se necesita antes que nada personal
satisfecho con su trabajo, con ellos mismos y con la institucion.

Usualmente los puestos de alta direccidn en el Instituto Mexicano del Seguro Social
son ocupados por los colaboradores del propio Instituto, este procedimiento contri-
buye a mantener un cuerpo de ejecutivos con profundo conocimiento de los progra-
mas y procedimientos de la institucién para lograr mayor identidad, compromiso y
lealtad. Sin embargo, para desempefiar esta tarea se regquiere formacién y actualiza-
cién continua y sistematica para que los directivos estén atentos para responder y
adaptarse a las demandas y condiciones del medio social politico y econdmico ante
el cual es responsable y en el cual desempena la prestacion de servicios.



En estos niveles la capacidad de gestién propiamente dicha, se adquiere en gran
parte por medio de la experiencia, haciendo necesario complementarla con forma-
cién, actualizacién y desarrollo de habilidades conceptuales y gerenciales que se
requieren para la propia transformacion estratégica de la institucién y de la adminis-
tracién publica. Esto ocasiona tener nuevas oportunidades y retos los cuales nos
obligan a prever cambios estructurales y tecnolégicos en el propio desarrollo del
pals y particularmente en las funciones encomendadas al IMSS.

Como psicéloga censidero que este reto me ofrecié un amplio campo de trabajo ya
que, con esta estrategia se buscd y se logrd la mejor insercién laboral de los traba-
jadores a su medio laboral, dotdndolo de mayores posibilidades de realizacién perso-
nal y subsanando as! sus deficiencias para el logro de una buena direccién, elevando
sus conocimiento, habilidades y actitudes. Asimismo, me permitié aplicar algunas
de las estrategias y conocimientos que como psicologa laboral poseo, por ejemplo,
el diagndstico organizacional de las dreas administrativas con el fin de conocer los
puntos de oportunidad y brindar la capacitacién adecuada, la estructuracion de
contenidos tematicos humanisticos vy téenicos, asi como su actualizacion, la aplica-
cion de instrumentos que permitan recabar informacién para conocer y mejorar el
clima laboral, entre otros muchos més. En el presente reporte laboral se presenta
esta estrategia aplicada para la capacitacion del personal directivo de la Delegacién
4 Sureste del IMSS.

En el Capitulo 1, Organizaciones y Empresas, se presenta una breve descripcion de
las caracteristicas, funciones, tipes v complejidad de las organizaciones. De igual
manera, se analizan las caracteristicas que definen a las organizaciones dedicadas a
la produccion y, especialmente, a las generadoras de servicio. Se habla del papef tan
importante que juega, en la actualidad, 1a calidad en el servicio. Se explica la época
del consumidor en contraposicién al contexto anterior denominado la época del



fabricante. Finalments, se centra la atencién en el recurso humano como piedra
angular para el desarrollo y para la transformacidn de las organizaciones y empre-
5as.

En el Capitulo 2, titutado Capacitacién: Una forma de educacién, parte de una breve
revision histérica de la capacitacién. Se continlia con su conceptualizacién, con su
filosofla, con el procesn administrativo y con sus fines. También se mencionan los
aspectos legales que en materia de capacitacidén rigen a las empresas en México. A
continuacién se realiza un anélisis de los problemas a los que se enfrenta la capaci-
tacién tanto dentro como fuera de las empresas. Se termina reflexicnando sobre los
retos y las nuevas perspectivas de capacitacién que han emergido para resolver sus
problemas. Especialmente se destaca la nocién de competencia laboral y educacién
basada en normas de competencia.

En el Capftulo 3, El Instituto Mexicano del Seguro Social: Una Organizacion

de Servicio con Necesidades de Capacitacidn, se describe el surgimiento, desarrollo
v requerimientos de la principal institucién encarga de la seguridad y bienestar so-
cial de los trabajadores. Con el diagnéstico de necesidades realizado en 1995 se
emprende una transformacién estructural para adecuar a esta institucién a las de-
mandas y requerimientos de !a sociedad a la que sirve. El capftulo ofrece un panora-
ma global de quién es el IMSS, cual es su filosofia v de qua manera esta enfrentan-
do su transformacién para garantizar €l seguir alcanzando los propdsitos para los
que fue creado hace mas de cincuenta afos.

El Capitulo 4, Una estrategia de capacitacién para el personal directivo de la
Delegacion No. 4 Sureste del IMSS, ofrece la estrategia de intervencidén que em-
pleada para resolver el problema de fortalecer los conocimientos, habilidades y acti-
tudes de la Alta Direccion de esta Delegacion. Se describen los principales
problemas a los que nos enfrentdbamos vy se especifica la estrategia apliacada,



explicando sus tases de deteccién de necesidades, de planeacion, de implementacién
y de evaluacidn.

El Capftulo 5, Resultados, muestra la informacién obtenida con la estrategia de
intervencién y el Capftulo 6, Anélisis y contribuciones, presenta las conclusiones y
algunas reflexiones de mi papel y experiencia como psicéloga n una organizacién
de servicio como es el IMSS.



CAPITULO

ORGANIZACION Y EMPRESAS
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ORGANIZACIONES Y EMPRESAS
DEFINICION

Enla actualidad, el concepto de empresa es uno de los mas empleados. Reyes Ponce
{1982), sefala que, cada vez es mas frecuente escuchar frases como: trabajar en una
empresa, vamos a la empresa, desarrollar a las empresas, fortatecer a las empresas,
etcétera. Sin embargo, por la propia evelucién del concepto y, por su amplio y diferente
uso en diversidad de dmbitos (como el mercantil, fiscal, laboral, entre otros), la defini-
cién y precision de este concepto es aln una tarea dificil. Rodriguez (1993), considera
que la palabra empresa implica el resultade de la accién de emprender, donde a su
vez, emprender indica el intento de atrapar entre,

Guzman (1985), sefiala que la empresa es la unidad economica social en la que el
capital, trabajo y direccién se coordinan para lograr una produccidn scocialmente Gtil,
de acuerdo con las exigencias del bien comin de la misma empresa y de la sociedad.

El bien comtin se refiere al conjunto organizado de condiciones sociales, por medio de
las cuaies, la persona se puede desarrollar en lo material, en lo espiritual, en lo moral
y enlo intelectual. Este desarmrollo involucra tanto a quienes trabajan en elfa (directivos,
empleados, obreros, etcétera) como a quienes reciben los servicios o productos (con-
surnidores). Este bien comun se manifiesta en aspectos materiales tales como la esta-
bilidad vy la prosperidad econdmica de la propia empresa como en lo psicoldgico, es
decir, en el perfeccionamiento y desarrollo de cada individug en el plano intelectual y
moral (Barriguete, 1994).

Para Fichter (1972, citado por Barriguete, 1994), la empresa es un grupo social, estruc-
turado por personas que desempenan funciones reciprocas, de acuerdo con determi-
nados intereses y valores sociales, en busca del logro de objetivos comunes, por ejem-
plo, la produccin de bienes y servicios para satisfacer un mercado.



Fernandez (1975}, considera que la empresa es la unidad productiva o de servicio que
esta constituida por aspectos praclicos, integrada por recursos materiales y humanos y
que, recurre a la administracién para lograr sus objetivos.

Herbert (1981), considera que la empresa es una organizacion estructurada en la que
interactdan personas para alcanzar objetivos. La estructura describe esas interacciones,
fija funciones y relacicnes, determina actividades, establece jerarquias de objetivos y
precisa otras caracteristicas de la misma organizacién. Por su parte, Chiavenato (1997),
emplea como sindnimos los términos empresa y organizacién y los define como un
sistema de actividades conscientemente coordinadas por dos 0 mas personas capa-
ces de comunicarse y dispuestas a actuar conjuntamente para obtener un objetivo
comun.

Las organizaciones o empresas existen para que se alcancen objetivos que no podran
lograrse de manera aislada. Por esta razén, existen organizaciones comerciales, in-
dustriales, de bienes y servicios, militares, poblicas, privadas, sociales, politicas, etcé-
tera; que ejercen presion sobre [a vida de los individuos, que se integran al medio
donde el hombre vive, trabaja, se recrea, estudia y, en términos generales, satisface
sus necesidades.

Sin embargo, si bien es cierto que las organizaciones ejercen influencia sobre las per-
sonas, también la forma de actuar y pensar de los individuos influyen en {as empresas.
Las normas, valores y actitudes se presentan bajo patrones muy complejos y
multidimensionales, porque actualmente, 1as sociedades estan conformadas por orga-
nizaciones complejas y bastante diferenciadas (Chiavenato, 1997).

En suma, las organizaciones son grupos de individuos que actian respecto a los de-
mas de acuerdo a ciertas reglas, costumbres y normas.



ELEMENTOS QUE CONFORMAN UNA EMPRESA

Entérminos generales, Reyes Ponce (1982), sefiala que las empresas estdn formadas
por tres elementos.

. Bienes Materiales, que integran a los edificios, las instalaciones, la maquinaria
y los equipos; también se incluyen a las materias primas y el capital constituido por
valores, acciones y obligaciones.

. Recursos Humanos, es decir, el soporte que proporcionan todas las personas
que desarrallan un determinado papel de una manera cotidiana dentro de la empre-
sa. El factor humano esta integrado por :

0 Obreros, esta categoria se reflere a aquellos trabajadores que su aclividad es
predominaniemente manual. Dependiendo de si poseen conocimientos o peri-
cias especiales, pueden ser considerados calificados y no calificados.

¢ Empleados, que desarrollan un trabajo mas intelectual y de servicio, general-
mente desempefian labores de oficina o trabajos denominados de confianza,
también pueden ser calificados o no calificados.

¢ Supervisores, que tienen como mision fundamental vigilar el cumplimiento exac-
to de los planes y drdenes sefialados, cuidande tante las funciones técnicas
como administrativas.

Grupos técnicgs, que estan constituidos por las personas que buscan crear nuevos
disefos de productos, sistemas administrativos, métodos y controles, etcétera.



0 Altos ejecutivos, que estan encargados de coordinar a los demds miembros de
la empresa. A este grupo pertenecen los directivos cuya funcién basica es lade
fijar los grandes objetivos y politicas, aprobar los planes mas generales y revi-
sar los resultados finales.

¢ lnversionistas, que aporian y constituyen el soporte econdémico y material de 1a
empresa.

. Sistemas, se refiere 2 |as relaciones estables en que deben coordinarse las
diversas cosas y personas, o éstas con aguéllas; se puede decir que son los bienes
inmateriales de la empresa. Existen sistemas de produccion {(métodos, férmulas y
patentes), de ventas {autoservicio, venta a domicilio}, de finanzas y, de organizacion
y administracién (forma cémo debe estar estructurada la empresa, nimero de nive-
les jerarquicos y sus funciones).

Basicamente, el éxito o fracaso de toda organizacién esta determinado por la calidad
de las interacciones de estos tres elementos: personas, sistemas y bienes materiales.
Las personas, al interactuar, estan cumpliendo con la condicion necesaria y suficiente
para que exista la organizacién, sin embargo, cuando este recurso humano esta bien
o mal administrada con los bienes materiales y el sistema es o que hace que sea
efectiva o ineficaz la empresa.

COMPLEJIDAD DE LAS ORGANIZACIONES

A medida que prosperan, las organizaciones tienden a crecer, a diferenciarse y a tener
estructuras mas complejas, incrementa el personal que las conforman, los niveles je-
rarquicos aumentan, 1os objetivos individuales gradualmente van distanciandose de
los objetivos organizacionales e incluso pueden contraponerse. Esta complejidad de



las organizacicnes ha llevado a tedricos como Chiavenato (1997), Herbert (1981} y
Luigi (1997), a interesarse en el estudioc y clasificacién de las organizaciones.

Una organizacion puede ser pequefia y sencilla, o grande y compleja, por lo que el
término organizacién, abarca gran variedad de tamafios, estructuras, interacciones y
objetivos. Elementos como los anteriores (tamano, estructura, interacciones y objeli-
vos), se han establecido como criterios clasificatorios de la complejidad de las organi-
Zaciones.

Las organizaciones son sistemas, donde los personas, los grupos, las normas, los
valores, 1as actitudes, entre otras cosas, se dan bajo un patrdn muy complejo y
multidimensional, sin embargo, estudiar dicha complejidad permite entender los fens-
menos organizacionales. A continuacion, se presentara la clasificacion de las empre-
sas siguiendo los criterios anteriores:

. Por su estructura.

Guzman (1985), considera que la estructura hace referencia a un conjunto de instru-
mentos como diagramas, andlisis de puestos operativos, ejecutivos y de distribucidn
de actividades que consignan las normas y preceptos que se consideran Gtiles y con-
venientes para orientar las actividades individuales y de grupo segun los intereses y
fines de la empresa.

Una organizacién formal tiene una estructura bien definida que puede describir su
relacién de autoridad, razén y responsabilidad, puestos claramente especificados para
cada miembro; la jerarquia de sus objetivos esta bien establecida, asi como el presti-
gio, sueldo, status y rango se encuentran controlados. Estas organizaciones son
durables y estan planeadas, sin embargo, por lo misme de su énfasis en el orden, son
relativamente inflexibles (Herbert, 1981},



Para Guzman (1985), las relaciones formales son llamadas también oficiales, y son las
que se derivan de las funciones, actividades, responsabilidades y facultades que defi-
nen los puestos de |a organizacidn y que se entablan entre las personas que lo desem-
pefan, de acuerdo con las lineas de autoridad, subordinacién y contactos laterales
previstos en la estructura respectiva. Dependiendo del grado hasta el cual estén
estructuradas, las organizaciones pueden ser formales o informales.

Barriguette {1994), considera que la estructura formal es el conjunto de normas que
definen la forma y el trabajo de tas piezas, asi como su relacidn mutua, sin embargo,
se enfrentan a un gran obstaculo ya que los miembros de una empresa no son piezas
mecanicas, sino seres humanos.

Por otro lado, las organizaciones informales son mas flexibles, menos definidas y mas
espontaneas y, en general, estan constituidas por las relaciones personales y sociales
que no estan determinadas o prescritas por fa organizacion formal (Barriguete, 1994).

La estructura informal estd conformada por grupos funcionales, con objetivos impor-
tantes y faciimente reconocibles, donde se asignan tareas de acuerdo al papel que a
cada miembro le corresponde desempefiar dentro de este sistema interrelacionado,
siendo sus estandares mas flexibles dependiendo de 1os objetivos del grupo.

La existencia de la estructura informal se explica porgue en todas las organizaciones
se dan, entre sus miembroes, relaciones de caracter totalmente social, originadas por
las actividades, la personalidad y la compatibilidad que puede existir entre los miem-
bros de la organizacién.

Por tanto, la organizacion formal tiene come objetivo a consecucion de los fines de la
empresa, en cambio, la estructura informal busca la propia satisfaccidn de los indivi-
duos (Smith y Wakeley, 1984).



La interaccion de tas estructuras formal e informal es importante ya que no basta que a
un nuevo trabajador se le asigne formalmente su trabajo, sino que también se requiere
que, por medio de los grupos informales existentes, se logre la familiarizacion e identi-
ficacion con la empresa.

Estas dos estructuras (formé] e informal) no deben oponerse, por el contrario, deben
coincidir sentando el principio de que esta doble estructura en toda organizacion es
inevitable, ya que si bien la organizacién formal se proyecta de una manera racional y
l6gica, las empresas estan constituidas por personas, por lo que estan expuestas a
conflictos cuando se enfrentan a los aspectos irracionales y emocionales de la vida
cotidiana.

En fa medida en que exista una integracion satisfactoria a los fines de la empresay a
los fines de {os individuos que la forman, se lograra tanto el éxito de |la propia empresa
como la satisfaccion personal y el cumplimiento de |a obligacién contraida con la socie-
dad {Herbert, 1981).

. Por sus fines

Reyes Ponce (1982), sefiala que la clasificacion de las empresas tomando como crite-
rio sus fines, se puede realizar desde tres puntos de vista: de la empresa, del empresa-
rio y de los trabajadores. ’

Desde el punto de vista de la empresa, los fines pueden ser inmedialos y mediatos. Los
fines inmediatos estan relacionados con la produccién de bienes y servicios para un
mercado y los mediatos estan relacionados con el andlisis de lo que se busca al produ-
cir esos bienes y servicios, por ejemplo; la empresa privada busca la obtencion de un
beneficic econdmico mediante la satisfaccién de alguna necesidad de orden general
osocial, Si la necesidad no es satisfecha por la empresa, ésta desaparece o
bien cambia, ya que la empresa pierde su razon de ser y liende a cerrar, por el



contrario, i fin de una empresa publica es satisfacer las necesidades de caracter ge-
neral o social obteniendo o no beneficios econdmicos {Guzman, 1985).

El segundo punte de vista es referente a los fines del empresario, es decir, a la obten-
cion de utilidades justas y adecuadas, conjuntamente con el propésito de obtener pres-
tigio social, cumplir con una responsabilidad social y abrir mas fuentes de trabajo (Re-
yes Ponce, 1982).

El tercer punto de vista es en cuanto a |as finalidades de otros elementos, como serian
los obreros, los empleados, fos técnicos y los jefes, quienes, ademéas de buscar un
salario justo por su trabajo, suelen luchar por el mejoramiento de su posicion social y
personal, asi como por la seguridad y buenas cendiciones de su trabajo (Barriguete,
1994),

. Por su magnitud

La necesidad de clasificar a las empresas en razén a su tamafio, deriva del hecho de
que este mismo tamado, plantea problemas sumamente distintes. Sin embargo, toda-
via no se cuenta con criterios objetivos para fijar la magnitud de las empresas, que
sean independientes de palses, tiempo y condiciones, es decir, no existe un criterio
respecto a la magnitud de la empresa que tenga e! mismo sentido en todos los aspec-
tos de la vida de éstas (Reyes Ponce, 1982).

Para cierto tipo de problemas como los de mercados y ventas, de competencia, de
costos, etcétera, la comparacién por magnitud entre empresas puede resultar inconve-
niente. Asi, la empresa que puede ser considerada mediana o grande en un pals, en
otro puede ser considerada pequedia, dependiendo del nivel de desarrollo industrial de
estos paises. A pesar de esta dificultad, de manera practica y comin, se acepta
la clasificacion que sefiala que las empresas pueden ser grandes, medianas y



pequedias. En general, para clasificar a las empresas por su magnitud, se toman en
cuenta tres criterios: mercadotecnia, produccién y financiero.

El criterio de mercadotecnia, seflala que una empresa puede ser pequefia o grande en
razon del mercado que domine o abastece, unas lo hacen al mercado local, otras al
nacional y otras al internacional. El criterio de produccion, establece que las pequefias
empresas son mas artesanales, el trabajo del hombre es decisivo y las maquinas y
equipos se reducen a unos cuantos instrumentos de trabajo. Las empresas medianas
se caracterizan por tener maquinaria que ha mecanizado el trabajo, pero todavia ocu-
pan gran cantidad de mano de obra y, en las grandes empresas predomina la
automatizacién de los procesos de produccion, inclusive aprovechan o utilizan una
serie de procedimientos de retroalimentacion que hacen a la maquina practicamente
regularse a si misma, por esta razén, el niimero de trabajadores es relativamente bajo
y el uso de las maquinas es ampliamente explotado. Por dltimo, el criterio financiero,
determina la clasificacion de las empresas en funcidn de su capital, de esta manera,
encontramos desde las empresas de propiedad individual hasta aquéllas que son au-
ténticas sociedades, donde se establecen diferencias segun los niveles de capital en
giro o bien las acciones en que representan su capital (Reyes Ponce, 1982).

Los tres criterios antes expuestos para clasificar la empresa de acuerdo a su magnitud
influyen mutuamente, es decir, la mecanizacién de la empresa suele ser condicién
necesaria para la amplitud de sus mercados, asi como el capital influye en un sentido
inverso sobre la cantidad de personal que se necesite (Reyes Ponce, op. cit.).

. Par su objetivo

Toda organizacién busca alcanzar una meta, perseguir alguna finalidad de su
existencia y de 1o que va a realizar. Por esta razén, se definen metas y retos y, se
procura crear el ambiente interno y externo que necesitan los participantes para



alcanzar dichos fines, ya que al desconocer esto se va a la deriva y las condiciones del
momento determinan el qué hacer.

Gore (1964, citado por Chiavenato, 1997), define los objetivos como los objetos hacia
los cuales las empresas encaminan sus energlas y recursos. Si la organizacion es el
medio de lograr los fines mediante Ia capacidad de los individuos, los objetivos son las
metas colectivas de acuerdo a su signiffcacién social. Si se definen por la accién, los
objetivos influyen en la actividad organizada puesto que al quedar bien establecidos
sirven como elemento vital en la legitimacion de la accion.

Las empresas son unidades econdmicas-sociales que procuran objetivos especificos,
su razon de ser s servir a esos objetivos, es decir, satisfacer las necesidades de
bienes y servicios de la sociedad proporcionando empleo productivo para todos los
factores de produccion, aumentando el bienestar de |2 sociedad mediante el uso racio-
nal de los recursos y dando un retorno justo a los factores de entrada creande un
ambiente en que las personas puedan satisfacer sus necesidades humanas basicas
{Guzman, 1985).

En una organizacion de productos tangibtes, el mercado proporciona medios para apre-
ciar el éxito en el logro de los objetivos sociales, pero en las organizaciones cuyos
productos o resultados no son tangibles, como en las empresas de salud, encaran una
dificultad mayor para medir la eficacia desde el punto de vista social, ya que no cuentan
con instrumentos especificos de evaluacidn y los gerentes no sélo utilizan parametros
de empresas de productos sino que, también buscan parecerse a las industriales que-
riendo que todo sea comun cun ellas, lo cual es un terrible error, ya que por sus carac-
teristicas son completamente diferentes.

En suma, las organizaciones son una de las mas complejas y notables instituciones
que ¢! hombre ha construido, las empresas de hoy difieren de las de antafio y
posiblemente en un futuro se noten mayores diferencias, debido a que la principal
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caracteristica de una organizacion es la diversidad, no hay dos iguales, puesto que
pueden poseer tamafos y estructuras organizacionales diferentes.

Tedas las personas estan redeados de organizaciones de todo tipo, por ejemplo, gran-
des, pequeias, informales, ifurmales, econdmicas, de servicio, etc.; ineludiblemente
forman parte y se ven afectados por ellas, de igual manera, los individuos influyen en el
desarrollo de las empresas, por estas razones Chiavenato (1997), Reyes Ponce (1982),
Herbert (1981}, enire otros, consideran que las organizaciones siempre formaran parte
de |a vida de los individuos.

A través de toda Ia historia de la humanidad ha quedado evidenciado que las organiza-
ciones han permitido que la mayoria de los individuos puedan lograr mejor sus objeti-
v0s 0, en forma mas eficiente, por lo que se han creado un niimero cada vez mayor de
éstas con estructuras organizacionales de complejidad creciente (Chiavenato, 1897).

Las personas suelen unirse a las empresas por los muchos beneficios sociales que
ofrecen, también crean valor, porque permiten la especializacion y el intercambio, sien-
do éstos los cimientos de la sociedad moderna (Giral, 1993).

Existen organizaciones dedicadas especificamente a lograr objetivos de lucro para
abastecerse con los excedente financleros y permitir la inversitn de su capital y organi-
Zaciones en cuyos objetivos piincipales no aparece el lucro, asl tenemos las empresas
de servicio y las de produccién.

LAS EMPRESAS DE SERVICIO Y DE PRODUCTOS

Las empraesas que prestan servicios presentan diferencias respecto a aquéllas de-
dicadas a'a manufactura. En particular, la relacién con el contacto con los clientes.
En efecto productos y servicios, son dos cosas muy diferentes, los primeros son el
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resultado del desarrollo de un proceso que combina mano de obra, maquinaria e
insumos y mediante el cual se le agrega valor a estos Qltimos, convirtiéndolos en
bienes dtiles. Por el contrario, los segundos son el resuitado de una o vanas
actividades de! hombre que se traducen en un valor agregado que no tiene una
expresion material. De esta diferencia surge una serie de distinciones (Acle, 1984).

En el cuadro 1, se presentan algunas de estas diferencias:

Cuadro 1: Diferencias entre las empresas de productos y de las de servicios.
PRODUCTOS SERVICIOS

Se pueden inspeccionar, separando
los buenos de los malos.

Se producen y
simultdneamente.

consumen

La propiedad de los productos es
transferible.

Su caracter es inmaterial.

Los productos pueden mostrarse vy
probarse antes de su venta.

La prueba de los servicios sblo puede
realizarse mediante la observacion de
las experiencias de otros clientes.

Los produclos
almacenados.

pueden ser

Los servicios no  pueden
almacenados.

ser

Por su caracter material, los productos
se pueden transportar,

Por su caracter inmaterial, el prestador
del servicio es quien se transporta.

Las aclitudes de Ilos clientes no
influyen en el resuitado final.

Las actitudes de los clientes influyen
en el resultado final.

La participacién del cliente se da hasta
el final dei proceso.

del cliente es
forma que el

La participacién
permanente de tal
proceso es interactivo.

Estan orientados a satisfacer

necesidades mas especificas.

Las necesidades varian entre los

clientes.

Resume la calidad de todos los
elementas que intervinieron para
elaborarlo siendo el punto de
referencia para la evaluacidén que

eventualmente haga el dienie.

Es la suma de actividades, Ia
deficiencia de una de ellas puede
afectar negativamente la percepcion
del cliente, aungque las demds sean
excelentes.

Entre las empresas de servicios y de productos, 12 relacidn que se establece con los clientes particularmente
marca diferencias fundamentales. En [as de productos, la atencién a éstos suele ser muy centralizada. Mas
aun, ¢ntre mas importante sea un cliente, un directivo de mayor rango serd quién lo atienda, pudiendo
incluso legar



hasta la Direccion General. Per el contrario, la naturaleza de una empresa de servicios,
implica que personai de bajo rango atienda a clientes importantes. Ademas, por tratar-
se de un servicio que se properciona al tiempo que se consume, ese empleado debe
tener respuesta frente a las necesidades del cliente, lo cual obliga a este tipo de com-
pafias a tener una organizacion donde la responsabilidad esté descentralizada parti-
cularmente, si su objetivo fundamental es Ia satisfaccion del consumidor (Carlzon, 1991).
Por lo que es fundamental habilitar y darles capacidad de decision a quienes tienen el
contacto mas cercano con e cliente que, por ende, estan mas préximos al punto donde
es factible que surjan los problemas.

Sin embargo, a pesar de las evidentes diferencias entre las empresas de servicio y las
de productos, Acle (1994), sefiala que los siguientes puntos de coincidencia:

o3 Es indispensable entender los requerimientos de los clientes y satisfacerlos.

& Los errores tiene un costo de mala calidad representados por el retrabajo vy e
desperdicio.

B Existen procesos diseflados a partir de las necesidades del cliente, que pueden
normalizarse para estar en posibilidades de evaluar las desviaciones.

o3 No cumplir con las expectativas de los clientes es penalizado en la venta ya que
€l cliente no adquiere e! producto o servicio.

Shaw (1991), seflala que las empresas de servicios aun no se han ganado el reconoci-
miento ni la atencion conceptual distintiva que se merecen, pese a su papel predomi-
nante en la economia. Esto tal vez se deba a que los ejecutivos de servicios siguen
aplicando modelos inapropiados procedentes del sector industrial, afectando negativa-
mente las perspectivas de lograr una ventaja competitiva para sus empresas.



La sociedad de nuestros dias abarca un sinnimero de instituciones de servicio. En los
afios recientes, estas instituciones han crecido rapidamente de tamano y complejidad,
aun dentro de las organizaciones industriales, el personal de servicio, como pueden
ser expertos en planeacién, contables administrativos y personal de investigacion y
desarrollo se multiplica con velocidad {Brow, 1992).

Drucker {1994), considera que en estas empresas se requieren objetivos precisos,
claros y que no traten de hacer demasiadas cosas al mismo tiempo, malgastando sus
recursos y desobedeciendo la regla basica de las organizaciones que dice que los
resultados se obtienen concentrandose en objetivos bien definidos.

Sin embargo, a pesar de que las instituciones de servicic son consideradas por Drucker
(1985 citado por Parkinson, Rustomji y Sapre, 1994) como pilares de la sociedad y que
no se puede prescindir de ellas, hay también una insatisfaccion creciente porque los
servicios se ofrecen de forma ineficaz e indiferente a las necesidades y expectativas de
los cliente (Parkinson, Rustomji y Sapre, 19984).

Estas empresas se tambalean ante las presiones del nuevo entorno competitivo, prin-
cipalmente porque carecen de instrumentos especificos para el sector de servicios y,
ademas, porque los ejecutivos aplican inadecuadamente las estrategias y modelos del
sector industrial (Shaw, 1991).

Pese al papel fundamental que desempefan hoy los servicios, los gerentes en las
empresas del sector no s6lo tratan de parecerse a los industriales, sino que quieren
que todo sea comun con ellos. Una clara prueba de esta tendencia entre gerentes de
servicios esta en el hecho de que cuando se refieren a sus servicios los califican como
productos.

Shaw (1991), sefiala que dos factores parecen explicar porqué los ejecutivos del sector
servicios desean muchas veces inconscientemente, parecerse a sus colegas del sector
industrial los productos como son tangibles se pueden evaluary controlar con mayor
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facilidad que los servicios que son intangibles y. el sentimiento permanente de inferio-
ridad que manifiestan los proveedores de servicios porque lo vinculan erréneamente
con actitudes de servilismo.

La baja posicion a la que se han visto relegados los servicios estan profundamente
arraigada en la historia econdmica. En el siglo XVIII, Adam Smith, el padre de la econo-
mia clasica, criticaba el papel que desempefiaban el sector de servicios en la econo-
mia, considerando que los servicios no producen valor alguno porque no se concretan
en un articulo permanente y vendible que permanezca una vez terminado el trabajo.
De igual forma, sostenia que el servicio aparece en el mismo instante en que se produ-
ce (Shaw, 1991).

Los economistas de las primeras décadas del presente siglo definlan el componente
de servicio de la economia como algo residual, esto es, como la diferencia entre los
salarios totales y los dedicados a la produccién de bienes. A esta diferencia la tamaban
trabajo improductive residual. Los economistas del trabajo definieron después los sala-
rios destinados a la produccidn como bienes inmateriales. AGn hoy, en un entorno mas
tolerante, los servicios suelen definirse como productos intangibles, indicando que en
cierto sentido proceden de la produccidn, y al definirse en tales términos se refuerza la
actual tendencia de las empresas de servicios a imitar la planificacion y los modelos
estratégicos del sector industrial (Shaw, op. cit).

Shaw (op. cit), sostiene que es mds exacto y eficaz considerar al servicio como algo
que cambia de modo fundamental la condicién o posicién de quien lo consume, por
ejemplo, los servicios médicos afectan al bienestar fisico del paciente, Como el servicio
se consume en el momento en que se produce, la persona que presta el servicio ejerce
una influencia superior sobre su ¢alidad que 1a que conseguiria el mas refinado sistema
de control de calidad considerando que, las necesidades, expectativas, condiciones y
la posicién de las personas esta sujeta a cambios constantes. Los servicios deben
responder a un conjunto infinito de condiciones por parte del consumidor, lo que da por



resultado que los servicios sean variables, impredecibles y dificiles de someter a con-
troles sistematicos.

Ledn Gorman presidente de L. L. Bean - empresa lider en el sector de correos del
estado de Maine - {citado por Shaw 1891, pag. 9), dice que “el servicio es un tipo de
actividad permanente, que se desarrolla dia y noche, gue nunca llega a terminarse,
siempre exigente y en fa que hay que perseverar”.

CALIDAD EN EL SERVICIO

A partir de los afios 70°s, se han presentado dramaticos acontecimientos que han dado
un giro diametralmente opuesto, que ha impactado a las estructuras, a las practicas
gerenciales y a las formas de hacer negocios de las empresas (Picazo y Martinez,
1992).

Las diferentes tendencias y eventos que ya se viven sugieren que, en el futuro inme-
diato, los cambios serdn mas frecuentes y mas novedosos, con (o cual el entorno de las
empresas sera mas turbulento y dificil de predecir (Rodriguez, 1993).

La década de los 90, como preludio del siglo XX, ha dado inicio a 1a globalizacién de la
economia, de los mercados, de los negocios, de la informacién y adn de las actitudes y
formas de pensar (Rodriguez, op. cit).

En 1990, se derrumbaba el muro de Berlin y los palses de Europa central comienzan a
liberar sus economias, entra en vigor el acuerdo de libre comercio entre México, Esta-
dos Unidos y Canadé (Picazo y Martinez op. cit.). En 1991, comienza el proceso
privatizador en Europa del este. Para 1992, la comunidad europea elimina las Gltimas
barreras a la libre circulacién de bienes y personas.



Actualmente no pasa un dia sin que se escuchen frases como - las empresas deben
crecer y ser compeltitivas internacionalmente o moriran {(Rodriguez, op. cit). El Tratado
de Libre Comercio, la Comunidad Europea, la Cuenca del Pacifico son ejemplos de
esta tendencia hacia la union de mercados mundiales en uno sélo, es decir de manera
global (Dominguez vy Loyola, 1991).

Los productos pueden ser enviados desde cualquier parte del mundo; la comunicacion
y transmisién de infermacion sobre productos, proveedores, tecnologla, precios, condi-
ciones, etcétera, es de manera instantinea; los ciclos de vida de los productos tienden
a reducirse y la competencia se intensifica porgue no hay barreras para participar en
los mercados mundiales (Luigi, 1997). Una de las constantes que se encuentran enia
mayoria de las empresas a nivel mundiat es la preocupacion por mejorar la ¢alidad en
el servicio.

En la época actual, las empresas enfrentan un universo de competencia mas dificil,
donde los competidores despliegan técnicas complejas que complican la lucha, dentro
de un marco de cambio dindmico y acelerado. Al parecer ya no es suficiente hacer bien
lo que debe hacerse sino que, ademas, hay que tener ia capacidad de responder con
prontitud. Jarillo (1992}, sefiala que, en pocas palabras, la estrategia se debe orientara
que la empresa sea mejor que la competencia en el juicio de valor que da el cliente.

Competir, competitividad y competencia, son térmings que se repiten en los diferentes
ambitos econdmicos, financieros y de negocios porque, en la toma de decisiones y
formulacion de estrategias, siempre se tomara en cuenta el efecto competitivo (Picazo
y Martinez, 1992).

En un mercado turbulento, con competidores cada vez mas agresivos y globales, la
estrategia debe incluir el concepto de competitividad. Competitividad es entendida como
la habilidad de una organizacién para disefar, producir y comercializar bienes y servi-
cios cuyas caracteristicas de calidad formen un paguete mas atractivo para el cliente

que el de los competidores (Luigi, 1997).
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El impacto competitivo a nivel mundial afectd a muchas compartias norteamericanas,
principalmente de las industrias automotriz, eléctrica, de maquinarias, herramienta,
microelectrénica, acero y textil, entre otras. Esta situacion obligé a que se incrementara
la investigacion y desarrollo, buscando una siguiente generacién de productos, para
tratar de contener la competencia extranjera, principalmente de Japén. Sin embargo,
los gerentes de esas empresas no tomaron en cuenta que una nueva tecnologia o un
nuevo producto, s6lo daba ventajas competitivas temporales, porque los competidores
exiranjeros desarrollaban versiones mejoradas de esos productos y a menores precios
{Picazo y Martinez op. cit ).

De igual manera, (Picazo y Martinez, op. cit.) afirma que los funcionarios deben reco-
nocer que han entrado a un periodo de competencia que exige una estrategia impulsa-
da en tecnologia, supremacia en produccién eficiente y una capacidad sin precedente
para administrar al personal, no se puede simplemente copiar o que otros hacen para
buscar su propio caming, no hay soluciones seguras ni estrategias que aseguren el
éxito pero la naturaleza del reto es clara.

Por lo tantg, la competitividad no es un fin en si mismo sino es un medio para elevar el
nivel de vida y las empresas y paises que quieran crecer tienen que ser innovadores y
futuristas, lo cual trae consigo decisiones estratégicas en la planeacion, en el proceso
de inversidn, en el gasto en investigacion y desarrollo y en capacitacién a ta fuerza de
trabajo.

. Epoca del fabricante

Dominguez y Loyola (op. cit), sefialan que en el pasado, no importaba si los fabrican-
tes producian sus productos u ofrecian sus servicios con calidad o no. Los empresa-
rios podrian fabricar lo que se les antojara, existia mucha demanda y practicamente
ausencia de competencia, por lo que al consumidor no le quedaba otra mas que la de
adquirir los productos como estuvieran. Es clasica la frase de Henry Ford :“Lo puede



escoger de cualquier color con tal de que sea negro”, como también se escuchaba
frecuentemente. “Si lo quiere bien, si no, haber donde lo consigue”.

El mismo consumidor consideraba que era de * buena suerte” adquirir un producto o
recibir un servicio con calidad o que cumpliera con sus expectativas en su totalidad.
Por otra parte, si e fabricante elaboraba sus productos con grandes desperdicios, no
importaba, s6lo hacia repercutir sus altos gastos de produccion en el precio. En el
contexto pasado, los clientes subsidiaban los errores, desperdicios e ineficiencias de
las empresas, ya que el gran beneficiado era el fabricante (Dominguez y Loyola, op.
cit.).

De igual forma, habia una gran oferta en fa mano de obra, se despedia con facilidad a
las personas porgue siempre existia otras que tomaran su cargo, si el trabajador era
experto o no, era irrelevante, siempre se daba tiempo para capacitar a otro trabajador
y los clientes podian esperar, por lo que surgen los sindicatos para resolver este tipo de
problemas, ademds de encargarse de formar un grupo de presion para que las jorna-
das de trabajo, salario y trato del personal fueran humanos {Dominguez y Loyola op.
cit).

El empresario debia hacer frente al gran atraso educacional que existia ya gue, en los
niveles inferiores, el problema de educacién y analfabetismo era muy grave, sin embar-
go, se consideraba que un obrero con 10 afos manejando una maquina especifica y
que conocla el funcicnamiento y procedimiento de las actividades que realizaba, gra-
cias a su creatividad, podia mejorartas { Dominguez y Loyola, 1991).

Para el empresario no era importante la calidad. Los pocos y malos proveedores,
atraso en la tecnologia que no tomaba en cuenta aspectos importantes como los tiem-
pos de preparacion (set-ups), la velocidad y la calidad de los productos y la
miniaturizacion de algunas instalaciones, eran algunos problemas que se tenian que
enfrentar en esta época.



. Epoca del consumidor

Al término de la Segunda Guerra Mundial se presento un suceso que, por su impacte
en las organizaciones y en la manera como se administraban, generd reacciones muy
importantes: Japén acababa de rendirse, varios japoneses se habian suicidado al ver-
se vencidos y observar a su Emperador rindiende homenaje a los aliados. Su pals e
industria estaban destrozades, sin recursos y como protectorado de Estados Unidos,
inici6 su reconstruccion industrial {Dominguez y Loyola, 1991).

En 1950, ante mas de 300 lideres empresariales, el Dr. W.E. Deming, un experto en
control de calidad, habld 42 laimpertancia de la satisfaccién del cliente, Los conceptos
y herramientas que el Dr. Deming presenté a los japoneses no eran nuevos, sin embar-
go, por la situacién en que se encontraba Japén, hallaron tierra fértil.

Deming estaba convencido de que con satisfaccion del cliente, Japén capturaria los
mercados mundiales: una nueva etapa empezaba a nacer, la cual recibe el nombre de
la era del consumidor (Dominguez y Loyola op. cit.).

El fendmeno suscitado en Japédn hizo que los mercados mundiales cambiaran ya que,
empezs a crearse un contexto completamente diferente al anterior. Su surgimiento no
se presentd en la misma forma en todos los paises y en todos los ramos industriales,
pero la tendencia era clara: nadie podria escaparse de sus consecuencias.

El florecimiento de esta era se vio grandemente apoyado por algunas tendencias mun-
diales. La globalizacidén de los mercados hizo posible que los productos japoneses
pudieran ser introducidos en el mercado mas grande y peleado del mundo, es decir, el
estadounidense. La intensificacién de la competencia, permitié que el cliente pudiera
escoger entre varias alternativas, con lo que se hizo mas consciente de lo que queria
(Dominguez y Loyola, 1991),
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Picazo y Martinez, (op. cit. ) sostienen que el proceso de globalizacién no es conse-
cuencia de Ia trasnacionalizacién de la economla y de los mercados, sino de los tre-
mendos avances en la tecnologla de la informacion y de las comunicaciones. Estos
medios son los verdaderos elementos de cambio que han derrumbado las fronteras
geogréficas y han compartide masivamente la informacién, hasta llegar a los rincones
mas apartados del planeta.

La informacién y con ello toda su tecnologla han generado los sistemas mas sofisticados,
convirtiendose en un recurso estratégico por el peso especifico que tienen como ingre-
diente en la produccién, diferenciacién y promocién de bienes y servicios, que llega a
representar hasta el 70% de su costo total, superando ampliamente a sus costos de
produccién (Picazo y Martinez, op. cit).

Los avances alcanzados en la tecnologia de la informacion y de las comunicaciones
han coadyuvado al desarrollo y proliferacién de conocimientos. De hecho, el conoci-
miento es e! verdadero recurso estratégico que estd produciendo mds tecnologias,
mas informacién y mas cambios econdmicos, mismos que generan cambios sociales y
politicos, los que en conjunto crean una diferente forma de ver al mundo. Este proceso
explica el porqué, en la actuaiidad, los conocimientos sean uno de los recursos mas
valiosos en la economia de los palses altamente desarrollados y sean determinantes
para generar riqueza (Picazo y Martinez, op. cit).

Crawfor (1991), argumenta que el conocimiento es una forma de capital, porgue es otra
forma de riqueza utilizada para producir mas riqueza, por ejemplo, una maquina es una
forma de capital poerque produce riqueza, asl también lo es el fisico que por su educa-
cidn y habilidades produce riqueza, igualmente el médico genera riqueza por su cono-
cimiento, debido a que adquirir una educacién de médico implica altos desembolsos,
clasificable como inversién de capital, por tanto, los conocimientaos médicos pueden
ser vistos como capital humano.
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Los conocimientos y no la mano de obra barata, asi como la informacion y no las
materias primas, seran los gue en conjunto generen ventajas competitivas en el campo
de los negocios en el préximo futuro. Teniendo esta optica, los paises desarrollados
han llegado a la conclusién de que el conocimiento serd el factor clave del crecimiento
hacia el siglo XXI (Luigi, 1997).

Frente a este contexto mundial, Picazo y Martinez {op. cit.), insisten en gque los hom-
bres de negocios y gerentes mexicanos deben considerar las tendencias y escenarios
que ya son una realidad y preparase para enfrentar el nuevo mundo empresarial. Tie-
nen frente a si un reto en el manejo estratégico de la informacidn y de los conocimien-
10s.

Luigi (1997}, afirma que todas las tecnologias disponibles estén optimizando las for-
mas ¥ las funciones de la informacion, de tal forma que, la empresa que pueda encon-
trar cémo utilizarla, podra generar ventajas competitivas muy importantes. Sin embar-
go, para Dominguez y Loyela (1991), existe una relacién directa e inseparable entre 1a
informacién y la comunicacion. | a informacion es estatica hasta que no elige el canal
adecuado de la comunicacién. Mucha informacion “almacenada” representa un verda-
dero desperdicio en tiempo y espacio, ya que no puede ser utilizable. La informacion es
poder s6lo si se puede utilizar en forma dinamica y provocando accién.

Los flujos de informacién y comunicacion han fortalecido a la gente, |la han hecho mas
inteligente y exigente. Ahora los individuos conccen al instante gustos, preferencias y
estilos de vida que se tienen en otros paises, produciendo deseos, necesidades y
expectativas globales (Picazo y Martinez, 1992).

La era del consumidor ha permitido que ta informacién global produzca ciudadanos

globales que demandan satisfactores globales y por lo mismo, exigen menor precio,
mas calidad y servicios de excelencia.
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Dominguez y Loyola (1991), afirman que los clientes se vuelven cada vez mas delica-
dos vy esto es precisamente una muestra del nuevo comportamiento que presenta el
consumidor. Existen clientes que exigen lo que nunca habian exigido y la competencia
que se enfrenta es fuerte. La tendencia sefiala que esta exigencia se intensificara e
incrementara en un futuro no muy lejano, ya que las politicas gubernamentales apoyan
la entrada de la era del consumidor.

En la actualidad, los clientes ya no se quedan callados, son mas exigentes de lo que
compran y del servicio que se les proporciona la competencia ofrece cada vez mejor
calidad en sus productos, mejor precio y un servicio mejorado, aspectos que en el
contexto pasade no eran de gran importancia {Dominguez y Loyola, op. cit.). En esta
nueva era, la calidad, el precio y el servicio son aspectos de supervivencia. Sise trata
de un producto, se exige mas variedad y buen precio, en el caso de un servicio, se
busca calidez y calidad, ya que las necesidades de! cliente son crecientes.

Parkinson, Rustomji y Sapre {1994), consideran gue cuando a los clientes se les pre-
senta una mejor opcidn, que cumpla con todas las expectativas gue tiene sobre el
servicio o producto, cambian a la competencia, ya sea un banco sin colas de espera, 0
una linea sin demoras o retrasos, o una excelente comida con un servicio adecuado.
Los clientes no tienen lealtad sobre aquellas compaiiias que no cumplen con sus ex-
pectativas, y en esta época es fundamental ya que quién mantiene a las organizacio-
nes son los clientes, ellos son los que tienen ef dinero {Shaw, 1991).

Es evidente que, la era del consumidor ha traido como consecuencia una expansion
sin precedentes de oportunidades y también de competencias. México se encuentra
en una época de transicion entre estas dos eras, o que trae consigo nuevas exigencias
para las organizaciones y las personas que las dirigen.

23



. Nuevos retos

La vision v objetivos centrales de la empresa es crear clientes satisfechos, teniendo
como punto de referencia al consumidor final que percibe en lo qué recibe y en el como
lo recibe, ! valor y los beneficios del producto y servicio que se adquiere (Picazo y
Martinez, 1992).

Band (1991, citado por Picaze y Martinez, 1992), sefiala que muchas empresas pien-
san que saben lo que significa |a calidad en el servicio, pero pocas han tenido el tiempo
para formular una cuidadosa investigacion ya que, no es quién ofrece el producto sino
a quiénes les sirve, los que deciden finalmente si el producto o servicio les satisface
sus necesidades y deseos.

De esta manera, un reto presente es gue las empresas constantemente deben mejorar
el servicio al cliente y producir innovaciones que proporcionen mayor valor agregado
bajo un proceso continuo que no se pueda detener porque, a partir del mismo, se
conserva y superan os logros y ventajas competitivas.

Otro requerimiento es el cuidadoso mantenimiento de todo aquel procedimiento conec-
tado con el servicio e igualmente, de las relaciones sostenidas entre el personal de la
empresa y el cliente (Acle, 1994). La calidad debe ser una forma de vida, tanto por los
costos que implica no hacerlo, debido a que representa desperdicio en los recursos,
como porgue es un factor determinante de competencia (Picazo y Martinez, 1992).

De esta manera, se debe cuidar los puntos de contacto, es decir “contactos de oportu-

nidad” y evaluar los atributos gue elevan o disminuyen el grado de satisfaccion del
cliente, siendo necesario sjercer un control de calidad en el servicio (Carizon, 1991).
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Nuestro momento exige mas que nunca entender a la organizacion como una entidad
en interaccion continua con un entorno globa! y cambiante, esto implica la creacién de
canales confiables de comunicacién externa, especialmente de formas que garanticen
la interaccion continua y efectiva con clientes reales y potenciales (Giral, 1993).

La sensibilidad a las necesidades del cliente constituye un reto y una clave fundamen-
tal para el éxito de la accién empresarial de hoy, supone un reto de tipo cultural y por lo
tante, un cambio no sélo en lo que se refiere a las herramientas, el flujo de informacion
y la estructura organizacional, sino también y, sobre todo, en io gue se refiere a Ia
actitud, los valores y la mentalidad de la gente (Giral, op. cit.).

Este cambio se lograra en [a medida en que se fomente un contacto, lo mas cercano
posible, con las necesidades del cliente; en la medida en que se logre entender que,
finalmente, es el cliente quien paga el salario y genera utilidades (Giral, 1993).

Giral (op. cit.), tambien considera que este cambio de orientacién hacia el servicio es
una forma importante de dar sentido social ala empresa y tiene tres dimensiones fun-
damentates:

= Conocer al cliente.- No es posible ofrecer un servicio al cliente sin antes identifi
carlo, conocerlo, entenderlo y saber cémo servirlo, es decir, identificar cuales
50N sus expectativas respecto a los productos y servicios, Este conecimiento
facilita que el servicio cotidiano no implique “heroismo” ni acciones extraordina
rias de ninguna especie.

= Respuesta oportuna.- Se necesita contar con el conocimiento tedrico y practico
adecuado (habilidades, entrenamiento, etcétera) para dar una respuesta perti
nenle y precisa a tas demandas y expectativas del clienta.

= Fortalecer la actitud de servicio.- Se requiere de gente dispuesta a ayudar, apo

yar y asesorar al cliente con interés, responsabilidad y compromiso.
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RECURSOS HUMANOS

Con Ios adelantos tecnolégicos, asi como con las nuevas técnicas en el proceso admi-
nistrativo orientadas hacia el mercado, cada vez es més necesario considerar al factor
humano como elemento relevante para et desarrollo de las empresas y, en particular,
en las de servicios. La formacidn y desarrollo de los recursos humanos que se adapten
y proyeclen a la empresa, es una tarea muy dificil en la que se requiere paciencia y
dedicacion, sin embargo, es necesario realizarla porque se necesita personal capacita-
doy leal a las empresa; dificil de reemplazar.

En las empresas ocurre un fendmeno tanto social como econémico, porgue éstas no
solamente son organizaciones para obtener lucrg, sino también organizaciones com-
puestas por hombres, en lag cuales tratan de expresar sus esperanzas y aspiraciones
{Barriguete, 1994).

Anteriormente se ha mencionado que, la primera funcién de las organizaciones es la
de producir y distribuir un producto con determinado beneficio, pero la segunda, es la
de tratar de que los empleados y los grupos de éstos trabajen con eficacia conjunta y
solidariamente, desarrollando sus potencialicgades (Barriguete, 1994).

Barriguete (op. cit.), manifiesta que la organizacidn esta compuesta por un grupo de
personas que se conducen guiados por sus ideas, sus prejuicios, sus personalidades y
sus destrezas. Lograr los objetivos organizacionales depende de los hombres que tra-
bajan en las empresas, es decir, el éxito no se origina solamente de fabricar ios mejo-
res productos a los mejores precios, sine que también requiere que los empleados
tengan consciencia de haber participado en una obra conjunta. Por supuesto que, esto
Heva consigo exigencias de caracter material, como es el cuidar el nivel de vida de los
trabajadores de la empresa, al igual que la cantidad de los productos.

Al hablar del término “trabajador” se hace referencia a todas las personas que con

su actividad desarrollan un determinado papel, de manera cotidiana, dentro de la
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empresa, por o tanto, quedan incluidos en este término los obreros, los empleados v
los directivos {Barriguete, 1994). Por ser de particular interés en este trabajo, centrare-
mos la atencidn en aquélios que tienen el reto de dirigir, desarrollar y potencializar
tanto a los obreros y emipleados como a las mismas empresas, es decir, los gerentes.

NUEVOS GERENTES PARA UNA NUEVA ERA

La glebalizacion ne sdlo implica la necesidad de mantener 1a estabilidad de tas princi-
pales variables macroeconémicas, como finanzas plblicas, tipo de cambio, inflacion y
politica comercial, sino que también es necesario enfrentar el reto que significa la
globalizacién de la fuerza de trabajo (Ibarra, 1996).

Reich (1991 citado por Picazo y Martinez, 1992), considera que ya no habré productos,
tecnologias, corporaciones, industrias, ni economias nacionales, al menos como
estabamos acostumbrados a entendertas, ya gue, lo Gnico que permanecera enraizado
dentro de las fronteras nacionales sera la gente que integra ta nacion, siendo sdlo el
recurso humano calificado el principal activo de una nacién.

Ibarra (op. cit), considera que la movilidad del trabajo ha exigido mayor velocidad de
cambio y adaptacién de los sistemas de educacion y capacitacion a las tendencias
tecnoldgicas y a las transformaciones organizativas de la produccion. La realidad es
gue ya estamos inmersos en el marco de una economia mundial acelerada, que propi-
cia, resalta y cristaliza una aguda competencia, tanto a nivel personal, de empresas
como de paises, existiendo nuevos enfogues en el desempefio gerencial,

El mercado presentado por las nuevas realidades de la glebalizacion econdmica vy de
negocios, proporciona pautas para precisar los principales atributos que deben tener
los hombres de la alta gerencia, para hacer frente a esos nuevos escenarios. De entre
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los diferentes atributos que se pueden identificar, uno es prioritario y basico: la actitug
mental para enfocar las recientes situaciones y los actuales problemas y eventos.

Para mantenerse adelante de los cambios, de Ja competencia cada vez mas creciente
y de la complgjidad de estos tiempos, se requiere una nueva y totat forma de pensar,
que sea radicalmente diferente a la que se ha utilizado, ya que los lideres que abrazan
las férmulas convencionales no séio perderan grandes oportunidades sino que encon-
trardn que sus organizaciones estan retrocediendo.

Los gerentes deben cultivar una mente globalizadora e innovadora, gue les permita
imaginar, producir ideas, abstraer y generalizar la realidad, para llegar a la sintesis de
una situacion, identificando los sucesos de cambio y respondiendo oportunamente a
ello, mejorando los proceso, servicios y formas de satisfacer las necesidades de los
clientes.

Drucker (1991, citado por Parkinson, Rustomji y Sapre, 1994) define a un ejecutivo
como todo trabajador de conocimientos en una organizacion moderna, si en funcién de
su posicion o conocimiento, éi es el responsable de una contribucién que afecta mate-
rialmente la capacidad de la empresa para desempenarse y obtener resultados.

Eltérming gjecutivo incluye gerentes que poseen algin conocimiento especializado y
que lo aplican a la forma de conducir e! negocio fructificamente, es decir, desarrollando
un nuevo producto o un nuevo mercado. Los gerentes que solamente supervisan a
otros no son ejecutivos de acuerdo con esta definicion, el que este gerente tenga una
mente globalizadora e innovadora lleva a una nueva actitud mental, observar un mun-
do sin fronteras y a una empresa participando en una sola economia y en un solo
mercado para satisfacer clientes globales, cuyas necesidades estan modificandoles
constantemente que comprende pensar en:

£ Conceplos de productos, es decir no por lo que son, sino por lo que hacen y por

el valor y beneficios que proporcionan a quienes los adguieren.
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% Factores competitivos, 0 sea considerar el efecto competitivo del manegjo de
precios, de la calidad del producto y de! servicio.

% Alianzas como férmula para unir fuerzas y expander el negocio, para producic
compartidamente o para distribuir y maximizar mercados, como resultado de esto
conquistar solidas ventajas competitivas.

% Mercados especificos, puestc que no hay productos Unicos para todos los publi-
cos y mercados, las empresas deben precisar sus segmentos especificos del mer-
cado en que van a participar.

L°Y A largo plazo, con el fin de desarrollar un negocio fuerte y flexible, que responda
a los cambios que surjan en el futuro, ademas de que es ia manera para conformar
una imagen corperativa favorable que también se traduzca en ventaja competitiva.

Los gerentes mexicanos, para participar con efectividad en estos tiempos de la
globalizacién, tendran que explorar nuevas opciones y actuar con mayor agresividad y
velocidad para responder a los nuevos acontecimientos, ya que desde ahora tienen
mayores respansabilidades, una de las cuales es que tantc ellos como su personal, se
mantengan en constante capacitacidn y actualizacion de sus conocimientos, en ellos
estard el verdadero generador de capital.

Picazo y Martinez (1992), sefialan que la globalizacion y todas sus implicaciones de-
mandan gerentes con una formacion, desempefio y actitudes mas acordes a la nueva
era. Ellos no sdlo deben responder al cambio, sino incluso, provocarlo como formula
para fograr ventajas competitivas a nivel de empresa y de pais, por lo que esta nueva
forma de pensar debera estar basada principaimente en los siguientes aspectos:

& Sentido de misidn y propdsito.
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Analisis continuo de los fendmenos de entorno a nivel mundial, nacional
y local.

Definicion de sus mercados y pleno conocimiento de sus clientes.

Mayor velocidad de respuesta a los fendmenos de entorno y a las deman-
das de sus clientes.

Acertado manejo de informacidn diversificada, como base para tomar deci-
siones.

Promocién continua de la innovacidn, tanto de los productos, como de los
procesos y del servicio.

Planeacitn Estratégica, no como instrumento para formular prondsticos sino
como medio para cccudrifar tendencias, identificar oportunidades y antici-
parse a la competencia a partir de crear y aportar valor agregado a nuestro
clientes.

Innovacion dirigida, como practica para mejorar los procesos y servicios, asi
como para crear nuevos productos de acuerdo con la misién y proposito
institucionales.

Ingenieria de servicios, como forma de vida de Ias organizaciones integrada
a la planeacion estratégica v crientada a crear clientes satisfechos, como
base destinada a formular estrategias competitivas.

En el futuro, las empresas con éxito serdn aguéllas cuyos gerentes no rehuyan a los
nuevos eventos, sino que los identifiquen y los tomen como ptataforma para generar
oportunidades de negocios orientados hacia el cliente (Picazo y Martinez, 1992).
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En un marco de alta tecnologia, las ventajas competitivas no se derivan solamente de
tener esa tecnologia, sino de.una mejor identificacién y comprension de las fuerzas y
tendencias de cambio, cuyo marco de referencia s la mision institucional y la satisfac-
cion de los clientes, inversionistas, personal, comunidad y demds partes interesadas
enla empresa. El proposito directo es mejorar los servicios actuales y desarrollar otros
que satisfagan plenamente a los clientes (Picazo y Martinez, 1992).

Si bien es cierto que lo anterior es valido para todo tipo de empresas, en particular, las
organizaciones de servicio tienen poco que vender aparte de sus servicios haciéndolas
especialmente dependientes de las aptitudes y motivacién de sus empleados al brindar
el servicio.

CARACTERISTICAS DE UN EJECUTIVQ EFICIENTE

Segun Parkinson, Rustomji y Sapre (1994), las caracteristicas que distinguen a un
ejecutivo eficaz, especialmente a los gerentes, son;

1. Su atencién se enfoca en objetivos y desempefio, aborda las tareas correctas.
2. Se concentra en una sola tarea a la vez y en tareas que considera de gran
importancia.

3. Su principio directriz es ; Qué es lo que puedo contribuir y ¢dmo puedo motivar
aotros para que hagan su propia contribucion de tal forma que juntos alcance
mos nuestras metas? Su principal objetivo es el desempenio mejorado del con
junto, busca desarrollar un equipo que pueda alcanzar un desempeno optimo.

4, Establecen prioridades cuidadosamente, pero estd preparado para revisarlas
cuando sea necesaric. Descarta lo obsoleto resueltamente y pospone aquello
que es de importancia secundaria.
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5. Sabe que el tiempo es su recurso més apreciado y lo utiliza con gran cuidado.

6. Como trabajador de conocimientos, & entiende de la contribucién que hacen el
resto del personal.

7. Se da cuenta de que cualquier persona es capaz de mejorar su propia contribu-
cion, el ejecutivo eficaz se impone a si mismo y a los demads niveles progresivamen-
te mas altos de desempefio.

8. Al seleccionar personal para las posiciones mas elevadas su regia de medicion
es excelencia en el desemperio e integridad de caracter.

9. Esta sumamente consciente de que seleccionar gente para puestos de respon-
sabilidad es una tarea dificil, estas decisiones de personal son de gran importancia
y deben tomarse después de llevar a cabo una deliberacidn cuidadosa y apropiada.
El sabe que nadie es infalible en esta area.

10.  Se da cuenta de que nadie es perfecto, aun la persona mas competente tiene
sus puntos debiles, Su preocupacién es lo que la persona puede hacer y no lo que
no puede hacer. Su meta es juntar los conccimientos y destrezas de su personal y
utilizarlos para la consecucitn de objetivos.

11.  Seda cuenta de la necesidad de mejorar Ia comunicacién.

12.  Es selectivo en el acopio de informacién excesiva.

13.  Procuratomar decisiones efectivas
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CARACTERISTICAS DE GERENTES EFICIENTES

Los gerentes eficaces tienen en comUn una serie de rasgos, responsabilidades y con-
ductas, siendo una de esas responsabilidades el aumentar ia productividad del perso-
nal.

Segun Banks y Gleck (1984, citado por Nash, 1992) el objetivo de ia mayoria de los
estudios acerca de la eficiencia gerencial es seftalar los factores que determinan la
concordancia entre los lideres y las situaciones, o por el contrario, tratar de demostrar
que los lideres pueden contribuir a la eficacia de la organizacion.

Ser gerente significa tener personas que trabajen para uno, en la gran mayoria de
empresas, & ocupa el término ejecutivo que es méas explicito que el de gerente, y es
aplicable cuando se refiere a jefes de departamento u otros niveles superiores, inclu-
yendo personas de fos niveles-gerenciales intermedio y superior. Un gerente es cual-
quier persona desde un supervisor de primer nivel hasta el director ejecutivo de una
organizacién (Nash, 1992).

La persona que s6lo tiene proyectos o actividades sin tener personal a su cargo no es
gerente. El directivo tiene la responsabilidad de seleccionar, capacitar y dirigir a otros
individuos,

Autores como Drucker {1974); Parkinson, Rustomji y Sapre, (1994), sefialan que los
gerentes eficientes desemperian 13 actividades y estas son: Dirigen el trabajo y el
personal, planifican y organizan, fijan metas realistas, toman decisiones, delegan, con-
fian en la ayuda de otros para solucicnar problemas, se comunican, estimulan a los
demaéas a la accidn, coordinan, cooperan con los otros, actlan con coherencia y
confiabilidad, saben ganar y expresan con tacio su hostilidad.

El fracaso de alguncs gerentes se deben a que no pueden estructurar el trabajo de las
personas que dependen de ellgs, no saben planear y organizar, otros fracasan porque
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son incapaces de mostrar consideracion por sus subordinados, lo cual genera alta
rotacion de personal, otros por falta de inteligencia, de una personalidad fuerte o de la
voluntad para dirigir.

El conocimiento de las tecnologlas, los conceptos, la terminologias y las técnicas de
las distinlas areas del saber, son importantes para el éxito de la gerencia, ya que el
gerente puede fracasar por no saber cdmo llevar a cabo su gestion.

Por lo que un buen gerente es aquel que es superior a los demas trabajadores en
inteligencia, personalidad y ambicion. El gerente productivo estructura el trabajo y se
preocupa por ¢l bienestar de quienes deben realizarlo, esa es la esencia de un buen
gerente (Nash, 1992), )

Las actividades de personal como la seleccién, capacitacion y evaluacion cumplen con
dos funcicnes basicas en una organizacion. Primero, su funcién tradicional ha sido la
de equipar con personal a la organizacion, cubrir las posiciones abiertas con individuos
que tengan los intereses, habilidades y capacidades requeridas. Sin embargo, cada
vez mas estas actividades adoptan un segundo papel, el de asegurar que los intereses
a largo plazo de los empleados estén protegidos por la empresa y que, en particular, el
empleado se sienta alentado a crecer y desarrcllar su potencial total. Referirse a la
dotacién de personal o0 administracién de personal como administracién de recursos
humanos refleja este segundo papel. Por tanto, una suposicidn basica que subyace en
el énfasis en la administracion de recursos humancs, es que la organizacion tiene la
obligacion de utitizar las habilidades de sus empleados al maximo y dar a cada trabaja-
dor la oportunidad de crecer y desarrollar todo su potencial y realizar una carrera satis-
factoria. Una manifestacién de esta tendencia es el creciente acento que muchas em-
presas estan poniendo en la planeacién y desarrollo de carrera; en otras palabras, un
énfasis para darle a los empleados el apoyo y las oportunidades que les permitan
formar metas de carrera realisias y por medio de éstas buscar su realizacion,
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Actividades como planeacion, seleccion y capacitacion del personal desempefian un
gran papel en el proceso de desarrollo de carrera. Por ejemplo, la planeacién de perso-
nal se puede utilizar no sdlo para predecir los puestos vacantes, sino para identificar
los candidatos potenciales y la capacitacion que necesitaran quienes cubran estos
puestos, para gue se actualicen y adquieran conocimientos y puedan desempefarse
en forma eficiente.

De igual forma, una organizacién puede utilizar sus evaluaciones periddicas a los em-
pleados no sdlo para decisiones salariales sino para identificar ias necesidades de
desarrofio del empleado y asegurar que sean cubiertas. De igual manera, la capacita-
¢ién puede ser utilizada para satisfacer las necesidades tanto de la organizacion como
del individuo y que ia organizacién obtenga el desempeiio mejorado por parte de una
fuerza laboral mas comprometida y el empleado desarrolle una carrera més rica y de-
safiante.
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CAPITULO p)

CAPACITACION: UNA FORMA DE EDUCACION



CAPACITACION: UNA FORMA DE EDUCACION

BREVES ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA CAPACITACION

El fendmeno de la educacion es tan antiguo como €l hombre mismo. El proceso de
aprendizaje, eje de toda accidn educativa, era claro en los primeros intentos de ense-
fiar, entrenar e intercambiar habilidades en los pueblos primitivos. Los aprendices, que
se conocen desde 2,000 aiios antes de Cristo, y la estructura de los gremios y asocia-
ciones, constituyen un antecedente remoto de lo gque actualmente entendemos por
adiestramiento, entrenamiento y capacitacién (Siliceo, 1982).

La Revolucion Industrial del sigle XIX trajo consige cambios radicales en la forma de
trabajar: nifios, mujeres y hombres trabajaban como esclavos. En virtud de que la can-
tidad y calidad de su trabajo no se les reconocia, surgieron innumerables intentos de
*escuelas” cuyas metas fueron lograr el mayor conocimiento de los métodos y procedi-
mientos de trabajo en e! menor tiempo posible (Barriguete, 1994).

Frente a esta revolucidn que olvidé el factor humano del trabajador, se concibio otra
corriente con un enfoque proteccionista hacia et trabajador que enfatizo la idea de que
todo empleado era un ser humane y, por tal motivo, era necesario mantener su bienes-
tar y cuidar sus intereses (Barriguete, op. cit.).

En nuestro siglo, el entrenamiento ha tenido gran desarrollo, En 1815, para el entrena-
miento militar, en los Estados Unidos, aparece un método de ensefanza conocido
como * método de los cuatro pasos™ mostrar, decir, hacer y comprobar (Siliceo, op cit.).
Mas aun, las dos guerras mundiales sufridas en este siglo, dieron lugar al desarrollo de
técnicas de entrenamiento y capacitacion intensiva, cuyos métodos se han ajustado a
otros campos de la accidén humana, especiaimente en la industria.
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Enladécada de 1930, Eiton Mayo hizo ver a los hombres de negocios que se deberlan
considerar [as aptitudes, los intereses y los esfuerzos de todo trabajador. Actualmente,
a raiz de los aportes de Elton Mayo, nadie duda de la importancia de tomar en cuenta
las capacidades humanas y, ademas, se concibe al trabajador ya no solamente como
un recurso econgmico, $ino come un ser humano con dignidad y con derechos. Siliceo
{1982) refiere que en 1940, se comenzd a entender que la labor del entrenamiento
debia ser una funcién organizada y sistematizada, resaltando el papel e importancia
del capacitador.

En Méxice, hace 12 0 15 afios, las empresas plblicas y privadas empezaron a recono-
cer la importancia de la educacion v de la capacitacion, creandose diversas institucio-
nes de ensenanza y despachos de capacitacion y formacioén de personal para apoyar
las acciones empresariales dirigidas hacia el logro de este propésito. También, existen
asociaciones que promueven la capacitacion empresarial con el fin de desarrollar
integralmente al valioso recurso humano que conforma el potencial de desarrollo de las
empresas (Siliceo, op. cit.).

Sin embargo, si bien es cierto que en nuestro pais la funcién educativa ha tenido gran
aceptacién en varios sectores de la empresa publica y privada, esta funcién no ha
tenido, hasta el momento, un total desarrollo. Son todavia contadas las empresas que
han establecido programas permanentes de educacién para sus empleados a pesar de
que existe una gran demanda del personal calificado (Siliceo, 1982).

DEFINICION DE CAPACITACION

Para abordar la funcién de Ia educacién en las empresas, se usan términos como
adiestramiento, formacion o capacitacion y desarrollo de personal.
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El adiestramiento se entiende como la habilidad o destreza adquirida, por regla gene-
ral, en el trabajo preponderantemente fisico. Desde este punto de vista, el adiestra-
miento se imparte a los empleados de menor categoria y a los obreros para la utiliza-
cidn y manejo de maquinas y equipos (Guzman 1966, citado por Siliceo, 1982).

La capacitacién incluye al adiestramiento, pero tiene un significado mas amplio y su
objetive principal es proporcionar conocimiento, sobre tado en los aspectos técnicos
del trabajo. Bajo esta perspectiva, la capacitacién se imparte a empleados, ejecutivos y
funcionarios en general cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual (Siliceo, op. cit.).

El desarrollo de personal tiene mayor amplitud que los conceptos anteriores ya que
significa el progreso integral del hombre y consiguientemente, abarca la adquisicion de
conocimientos, el fortalecimiento de la voluntad, la disciplina del cardcter y la adquisi-
cion de todas las habilidades que son requeridas para el desarrollo de los ejecutivos,
incluyendo aquéllos que tienen la mas alta jerarquia en la organizacién o en la empresa
(Guzman 1966, citado por Siliceo 1982).

Sin embargo, Chiavenato {(1897) seflala que con frecuencia las técnicas utilizadas en
el adiestramiento, la capacitacion y el desarrollo son las mismas, por lo que su distin-
cion es un tanto arbitraria, ya que ia eleccion de las téenicas que van a utilizarse en el
programa de capacitacion son con el fin de optimizar el aprendizaje.

De acuerdo con io anterior, la capacitacién consiste en proporcionar a los empleados,
nuevos o actuales, las habilidades necesarias para desempefiar su {rabajo, por ejem-
plo, podrfa implicar mostrar a un operador de maquina come funciona su nuevo equipo,
a un nuevo vendedor, como vender el producto de la empresa, o inclusive a un nuevo
supervisor, cdmo entrevistar y evaluar a los empleadoes. La capacitacion técnica se
dirige a ofrecer a los nuevos empleadas la experiencia que necesitan para desempe-
fiar sus empleos actuales. El desarrollo gerencial es una capacitacion de naturaleza a
largo plazo, su objetivo es desarrollar al empleado para algun puesto
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futuro en la organizacidn o resolver algunos problemas organizacionales referentes,
por ejemplo, una mala comunicacidn interdepartamental.

Rodriguez y Diaz y Garcia (1987), seflala que la capacitacion debe ser una actividad
planeada y basada en necesidades reales de una empresa y orientada hacia un cam-
bio en los conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador.

FILOSOFIA DE LA CAPACITACION

Como cualquier actividad humana, la capacitacidn esta guiada por un conjunto de creen-
cias, valores y principios que conforman el esquema de referencia que nos permite
tener una idea de lo que somos, de donde estamos, de que hacemos y de que quere-
mos. En consecuencia, la inclusién de la actividad del capacitador en un marco filoso-
fico, de ninguna manera resulta aventurada, por el contrario, se justifica en tanto que
sus acciones se dirigen primordialmente hacia el comportamiento que se halla influido
por las ideas, creencias y valores propios de la empresa, asi como por los del medio
ambiente al cual pertenecen (Pinto, 1994).

La mision de la capacitacion consiste en generar los procesos de cambic encaminados
al cumplimiento de la mision y los objetivos de 1a empresa. En este sentido, la capaci-
tacion {comao una forma de educacién) debe rescatar el valor del ser humano dentro de
las empresas y responder de una manera de pensar y entender e! medio amblente
social, labora!l y familiar en que se desenvuelve.

La capacitacién se basa en una filosofia que considera que la persona tienen necesi-
dades multiples y que los escenarios laborales deben de propiciar el desarrollo integral
de los trabajadores, para aplicar las capacidades intelectuales y creativas en el trabajo
en particular y en todos lo actos de su vida en general (Pinto, 1994).
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PROCESO ADMINISTRATIVO DE LA CAPACITACION EN LAS EMPRESAS

Como disciplina que estudia a las organizaciones y a los hombres dentro de éslas, 1a
administracion ha aportado diversas teorias que explican la funcidn de los recursos
humanos de manera diferente de acuerdo con la importancia de la estructura, la tarea
y las relaciones humanas dentro de la organizacién. Estas teorias han impactado de
manera diferente a la capacitacién, en tanto que cada una de ellas se dirige hacia
diferentes niveles o dreas de la crganizacion, asignéndole un propésito distinto de acuer-
do con los valores que privilegia y con la nocién de organizacién a la que responde
{Pinto, 1994).

Pinto {op. cit.) afirma que administrar es emprender acciones que hagan posible que
las personas contribuyan de la mejor manera al logre de los objetivos de grupo. Como
la capacitacion se encamina hacia la modificacion de conductas en los individuos, para
el logro de los objetivos de la organizacion, es necesario que el capacitador como
administrador de esta funcién conozca y aplique las funcicnes de 1a administracion.

Arias {1986}, Garay (1996) y Chiavenato (1997) sefialan que el proceso administrativo
de la capacitacién estd constituido por cuatro funciones: Planeacitn, Organizacion,
Ejecucion y Evaluacitn, conla finalidad de identificar claramente el universo a capaci-
tar, definir los objetivos, metas y programas de trabajo determinando las actividades y
tareas concretas evaluables con los recursos necesarios para llevar a cabo el proceso
de capacitacién en la empresa,

. Planeacidn

La planeacidn es la fase que le da razdn y contenido téenico a la capacitacién, aqui se
decide gue se va a hacer. Para poder llevar a cabo la capacitacién dentro de una
empresa, se reguiere conocer cuéles son las necesidades actuales y futuras, realizan-
do asf un diagnéstico de capacitacidn y estar en posibilidad de definir 1as
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prioridades y los programas a operar. Ei Diagnéstico de Necesidades, es el primer
paso del proceso y consiste en determinar con precision, las carencias de conocimien-
tos, habilidades, actitudes y aptitudes de un individuo o conjunto de ellos, gue Impliden
desempefiarse con efectividad en su puesto de trabajo, es decir, la necesidad de capa-
citacion es la ausencia de las herramientas cognoscitivas, psicomotrices y afectivas
que obstaculizan o impiden que el individuo ejecute correctamente las labores a él
asignadas (Pinto, op. cit.).

El diagnéstico consiste en identificar estas carencias para la determinacién de necesi-
dades de capacitacidn con el af&n de eliminar dichas carencias y mejorar la productivi-
dad de la empresa proporcionando bienestar al trabajador {Mendoza, 1971).

Las necesidades de capacitacion pueden definirse como aquellos temas, conocimien-
tos o habilidades que deben ser aprendidos, desarrollados o modificados para mejorar
la calidad del trabajo y la preparacién integral de! individuo como colaborador en una
organizacion. Constituyen la diferencia entre el desempefo actual del colaborador en
su puesto de trabajo y las necesidades de trabajo presentes y futuras de conformidad
con los objetivos de la organizacion (Siliceo, 1982).

Las necesidades de capacitacién pueden clasificarse por su crigen, por la forma en
que se presentan y por su circunstancia.

Por su origen, existen cuatro tipos de necesidades:

¢ Organizacionales.- Se refieren a aquellos aspectos que provocan problemas
que afectan a toda la organizacion.

v Departamentales.- Son aquellas limitaciones o deficiencias en conocimientos,
habilidades y actitudes que presenta un grupo de trabajadores de diversos pues
tos, gue pertenecen a una misma &rea de trabajo:
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¢ Ocupacionales.- Son las deficiencias particulares que presentan los trabajado
res que desempefan un mismo puesto 0 categoria respecto a las actividades
que deben realizar.

0 Individuales.- Son las limitaciones en conocimientos, habilidades o actitudes que
impiden el desarrollo personal del trabajador.

Por la forma en que se presentan:

0 Manifiestas o conocidas.- Este tipo de necesidades se generan por el normal
funcionamiento de 1a organizacién y pueden ser identificados a través de la sim
ple observacidn o registro de situaciones en el trabajo .

¢ Encubiertas o desconocidas.- La existencia de problemas es el punto de partida
en la deteccion de necesidades encubiertas, ya que éstas son la causa directao
indirecta de dichos problemas.

Por su circunstancia

0 Presentes.- Son aguellas que se deben a fallas en la situacion actual, es decir
que interfieren en el logro de los objetivos presentes.

¢ Futuras.- Se producen a causa de los cambios introducidos en 1a solucién de las
necesidades presentes, aparecen cuando la capacitacién puede anticiparse a
un problema que podria oponerse al logro de los objetivos.

Sherman y Bohlander (1994) asi como Chiavenato (1997) recomiendan tres niveles de

andlisis para usarlos en la fase de determinacién de necesidades: el anélisis
erganizacional, el andlisis de tareas vy el andlisis de |la persona.
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El analisis organizacional consiste en examinar las metas, recursos y ambiente de la
organizacién y su objetivo es determinar en qué puntos de entrenamiento hay que
hacer enfasis. También es necesario considerar los recursos tecnoldgicos, financieros
y humanos disponibles para alcanzar los objetivos. Por lo general, las empresas re-
tnen datos para usarlos en este andlisis, por ejemplo, la informacién sobre los costos
laborales directos e indirectos, la calidad de los bienes y servicios, el ausentismo, la
rotacion de empleados y el nimero de accidentes.

Otros factores importantes en este andlisis son la disponibilidad de sustitutos potencia-
les y el tiempo necesario para entrenarlos, la informacién estadistica derivada de en-
cuestas, cuestionarios o entrevistas disefiadas especialmente para determinar necesi-
dades, [ndices de desperdicic y altos costos de operacidn, niveles de seguridad e hi-
giene industrial, expansidn y crecimiento de la organizacidn, inspecciones y auditorias
{Sherman y Bohtander, op. cit).

De manera similar, los factores externcs tales como las politicas piblicas y como se
reflejan en leyes, reglamentos y acuerdos también influyen en los puntos del entrena-
miento sobre los que se hace hincapié (Chiavenato, 1997).

E! disefio de un programa especifico de capacitacién requiere que se revise la descrip-
cion de puestos en donde se indica qué actividades o tareas deben ser desarrolladas
en cada puesto en particular y las condiciones en las que se lleva a cabo. Esta revision
va seguida de un analisis de tareas que permitira determinar cual debe ser el contenido
de un programa de capacitacion.

E! analisis de tareas debe perfilar lo que serd necesario en el futuro, para que el
empleado sea efectivo en un puesto particular. El anélisis de tareas se puede apoyar
del analisis, descripcion y evaluacion de puestos, de |a calificacién de méritos y de la
evaluacidn del nivel del desemperio de los empleados {(Garay, 1996). Una vez reali-
zado el analisis de tarea y de |z crganizacion, es necesario efectuar un andlisis de

43



las personas, para estudiar las caracleristicas de ellas y de los grupos y valorar si el
desarroflo de las tareas es convergente con sus caracteristicas.

Es importante identificar a los trabajadores que pueden desempefiarse adecuadamen-
te de acuerdo con los requerimientos del puesto de aguellos que no pueden hacerlo,
de manera que se pueda disefiar el programa de entrenamiento para subsanar las
areas en las que tienen la deficiencia {Sherman y Bohlander op. cit).

. Organizaciéon

Una vez obtenido el diagnéstico de necesidades, |a siguiente etapa consiste en disefiar
el plan, los programas y los cursos de capacitacion tendientes a satisfacerla. Para que
todas las acciones que integren esta etapa tengan coherencia, es necesario establecer
formalmente los resultadns deseados en forma de objetivos de instruccion. Al declarar
claramente los objetivos de instruccion se tendra una base sélida para elegir los méto-
dos y materiales y para seleccionar los medios para determinar si la instruccion tendra
éxito (Pinto, 1994).

En esta etapa se deberd establecer con toda claridad y objetividad 1a mision de la
capacitacion incluyendo sus objetivos generales, la filosofla y los valores que influirén
en las acciones a tomar. Sherman y Bohlander (1994), sefiala gue una vez que se ha
definide los propésitos de capacitacion, se procede a desarroliar:

» Elplan, es decir, la estrategia general a seguir en materia de capacitacion del
personal.

> Los programas considerados como las tActicas especificas a seguir por areas
administrativas o productivas; por ejemplo, ventas, produccién, finanzas etc. o
por grupos o bloques ocupacionales, por ejemplo, gerentes, secretarias, meca-

nicos, choferes, etc.
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> El curso y los eventos que se relacionan con puestos de trabajo o funciones
especificas.

. Ejecucién

Es la operacitn del plan y programas, es decir, consiste en llevar a cabo los eventos
planeados y disefiados, organizandolos por grupos homogéneos, revisando los recur-
s0s para llevarlos a cabo, integrando grupos, contratando instructores, poniendo en
marcha todas las actividades que sean necesarias para satisfacer las necesidades
detectadas {Chiavenato, 1997).

Uno de los aspectos fundamentales de esta etapa es el de desarrollar el tipo de am-
biente necesario para lograr los objetivos. Esto incluye formular una estrategia especi-
fica de entrenamiento y elaborar planes de instruccidn. Uno de los principales elemen-
tos que se deben tomar en cuenta al crear el ambiente de entrenamiento es elegir el
método que permita un aprendizaje con mayor efectividad (Pinto, 1994).

. Evaluacidén

Es el anlisis comparativo entre lo diagnosticado, lo disefiado y lo operado, con el
proposito de revisar las posibles desviaciones y corregirlas para alcanzar la eficiencia y
eficacia de la intencion de la capacitacion (Sherman y Bohlander, 1994).

Esta fase comprende dos niveles: 1a macroevaluacion y la microevaluacién. La pri-
mera también se conoce como la evaluacién de la funcidn. Esta forma de evaluacién
combina ta informacién de los distintos subsistemas que integran la funcién de entre-
namiento, tanto desde el punto de visia técnico come instruccional y legal. Se basa
en la informacion disponible sobre los recursos humanos, tecnoldgicos y materia-
les que integran un sistema de capacitacion. Esta evaluacion es de tipo integral
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y debe estar presente en lodos fos momentos del proceso de capacitacion proporcio-
nando informacién que sirve para normar la toma de decisiones sobre el desarrollo del
trabajo (Pinto, 1994).

La microevaluacion también conocida como evaluacion del proceso - ensefianza-apren-
dizaje se dirige a la recopilacién y andlisis de la informacién sobre la percepcion y
resultados del aprendizaje. La evaluacién del proceso ensefianza-aprendizaje debe
ser considerada como indicador del avance de la instruccion en tanto que permite
constatar tanto al instructor como a los participantes hasta qué gradoe y de qué manera
se estan alcanzando los cambios de conducta esperados.

FINESDE LA CAPAb|TACION

La profundidad, rapidez y amplitud de las innovaciones tecnolégicas y los descubri-
mientos cientificos en todo el mundo han desencadenado cambios que modifican a la
sociedad desde su base, a las fuerzas productivas e incluso a la vida material del
hombre {Luigi, 1997).

La corriente de conocimientos {écnicos-cientificos se acelera visiblemente, las innova-
ciones tecnoldgicas no solo se traducen en incrementos en la productividad sino en un
cambio constante de los procesos productivos. Este fenémeno de aceleracion sosteni-
da lleva a que el conocimiento tecnoldgico rdpidamente quede obsoleto siendo nece-
saria una aclividad permanente en materia de capacitacién (Picazo y Martinez, 1892).

Como se menciond anteriormente, la capacitacion es una forma de educacion que esta

integrada a una parte muy importante de la vida del individuo, es decir la vida laboral de
las personas (Reza, 1997).
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La capacitacion da ocasion para actualizar los conocimientos que requiere el continuo
avance técnico y cientifico, asimismo, brinda la posibilidad de educar integralmente a
la persona y propiciar no sélo su mejor adaptacién a su mundo sino también de partici-
par activa, consciente & intencionalmente en su transformacion (Siliceo, op. cit).

Chiavenato (1997), sefiala que los programas de capacitacion tienen objetivos de apren-
dizaje orientados a uno o mas de los siguientes fines:

. Transmisién de informacién: Sobre la empresa, sobre sus servicios, acerca de
su organizacion y politicas, descripcidn del trabajo y procedimientos etc. son
elementos basicos que se cubren en 105 programas de capacitacién.

. Desarrollo de habilidades: En especial aquellas habilidades y conocimientos re-
lacionados con el desempefio del cargo actual ¢ de posibles ocupaciones futu-
ras. Se trata de una capacitacién orientada directamente al trabajo.

. Desarrollo o modificacion de actitudes: Porlo general, cambio de actitudes ne-
gativas por actitudes mas favorables entre los trabajadores, aumento de motiva-
cion, desarrolle de la sensibilidad del personal de supervisién en cuanto a los
sentimientos y reacciones de las demds personas entre otras.

. Desarrollo del nivel conceptual: La capacitacion puede ser llevada para desarro
llar un alto nivel de abstraccion, facilitar la aplicacion de conceptos en la practica
administrativa o para elevar el nivel de generalizacién que forme dirigentes que
puedan pensar en términos globales y amplios.

En la aclualidad, las empresas cada vez mas ven la utilidad de 1a capacitacién, ya
que con la competencia econdmica es necesario que para scbrevivir y prosperar se
requiere personal que no s6lo esté capacitado técnicamente sino también que sea
capaz de analizar y resolver problemas relacionados con su trabajo, incluso se le
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plantean objetivos adicionales como ensefiar aptitudes para solucionar problemas,
mejorar la comunicacion y la capacidad para trabajar en grupo, crear un compromi-
s0 e identificacion del empleado con la empresa.

ASPECTOS LEGALES DE LA CAPACITACION

Marroquin (1978), sefiala que la obligacitn patrana! de proporcicnar capacitacién y
entrenamiento a sus trabajadores data de 1970, cuande fue incluida en la fraccion XV
del articulo 132 de las refermas a la Ley Federal del Trabajo. Aungue en esa fecha y
durante los siguientes ocho afos no se promovié su cumplimiento, con el cambio de
gobierno de 1976, se inicia un movimiento para formalizarla e implementarla.

En el Diario Oficial del 28 de abril de 1978, se presenta una reforma en el capitulo Il bis
de la Ley Federal del Trabajo, estableciendo en el articulo 153 un reforzamiento de ia
capacitacion y adiestramiento y legislando esta obligacién. Esta reforma entra en vigor
en mayo del mismo arto.

El 8 de mayo se publican las bases para al designacion de representantes de organiza-
ciones nacionales de trabajadores y de patrones ante el Consejo Consuitivo del Em-
pleo, Capacitacién y Adiestramiento. El 5 de junio del mismo afio se publica el regla-
mento de la Unidad Coordinadora del Empleo, la Capacitacién y el Adiestramiento
{UCECA), organismo desconcentrado de la Secretaria de Trabajo y Prevision Social
responsable de a coordinacidn de los esfuerzos para la imparticién de la capacitacion.

En agosto se suscribe un convenio entre la Secretaria de Educacién Plblica y la Secre-
taria del Trabajo y Prevision Social, en el que se establecen las bases de coordinacion
entre ambas dependencias. E! 31 de Agosto de 1978 el LM.S.S recibe el registro como
la primera entidad capacitadora por parte de la Secretaria de Trabajo y Previsidn Social
(Siliceo, 1982).
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Esta obligacion se eleva a rango constitucional cuando el ejecutivo Federal decreta en
el Diario Cficial del 9 de Enero de 1979 una adicion al articulo 123 constitucional en su
fraccion X!l (Siliceo, op. cit.).

A partir de esa fecha, las autoridades de la Secretaria def Trabajo y Prevision Social se
dedicaron a formular las leyes secundarias que reglamentan el cumplimiento del de-
creto. La Secretaria del Trabajo giré un memorandum a 318,400 patrones para recor-
darles y enfatizar la obligacidn en materia de capacitacién que tienen con sus trabaja-
dores (Marroquin, 1978).

Se advierte un interés oficial por promover los niveles de capacitacion y adiestramiento
de la fuerza de trabajo y por encargarse de que esta vez fa ley no pase desapercibida
(Marrogquin, op. cit.).

Dentro de los aspectos legales de la capacitacion, destacan lo siguientes:

En nuestro pais la teoria integral del derecho del trabajo v de la prevision social esta
fundada en el Articulo 123 de la Constitucion cuyo contenido identifica el derecho del
trabajador con el derecho social.

El Articulo 123 en sus enunciados generales otorga a los trabajadores los derechos a
los cuales son acreedores por su trabajo, tales como las horas de trabajo, dias de
descanso, salarios, asi como las contraprestaciones que los patrones tienen obligacién
de dar. Regula también las relaciones entre los obreros, empleados y patrones y los
derechos de huelga, despidos eic. Asegura a los trabajadores y a su familiares lo co-
rrespondiente para salvaguardar sus patrimonios y bienes sociales.

La reforma constitucional det Articulo 123 en su fraccion XliI, en la que se consigna
comoe cbligacion de las empresas capacitar y adiestrar a sus trabajadores fue una im-
portante novedad en su época.
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La fraccion XN del articulo 123 constitucional sefala que: “Las empresas, cualguiera
que sea su actividad estaran obligadas a proporcionar a sus trabajadores, capacitacién
o adiestramiento para el trabajo que le permita elevar su nivel de vida y productividad,
conforme a los ptanes y programas formulados, de comin acuerdo, por el patrén y el
sindicato o sus trabajadores y aprobados por la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social” (Siliceo, op. cit. pag. 37).

Esta reglamentacion esta plasmada en el Adiculo 153 de la Ley Federal del Trabajo, en
sus fracciones de la A-X (Ley Federal del trabajo, 1997).

En términos generales, de la legisiacién que rige en materia de capacitacion y adiestra-
miento de los trabajadores, se desprenden los sigulentes aspectos como mas relevan-
tes:

1} Por ley, todos los trabajadores tienen el derecho de exigir adiestramiento y ca-
pacitacion.

2) La existencia de un convenio entre jefes y trabajadores para determinar si la
capacitacién ha de impartirse dentro de la empresa o fuera de ella, aconsejan
dose que para el trabajador manual se haga dentro de la empresa.

K} La capacitacion y el adiestramiento deberan ser impartidos durante las horas de
la jornada de trabajo, existiendo la posibilidad de que, de coman acuerdo, podra
impartirse de otra manera. Si el trabajador desea capacitarse en alguna activi--
dad distintaa la naturaleza de la empresa, la capacitacion ha de realizarse fuera
de la empresa.

4) E! objeto de la capacitacién y el adiestramiento sera la actualizacion y perfeccio
namiento de conocimientos y habilidades del trabajador en su actividad y aplica
cion a nueva tecnologla, previniendo riesgos de trabajo, incrementando la pro--

ductividad y mejorando las aptitudes de! trabajador.
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9) Es de mucha importancia que los trabajadores a quienes se imparte la capacita-
cién y adiestramiento asistan con puntualidad, presten atencidn a las indicacio-
nes y presenten sus respectivos examenes de evaluacion.

6} El éxito o fracaso que puedan tener los programas implantados dependera del
funcionamiento de las Comisiones Mixtas de Capacitacion y Adiestramiento inte-
gradas por igual nimero de representantes de trabajadores como de patrones.
Las Comisiones Mixtas son concebidas como agrupaciones de dos 0 mas perso-
nas de composicion homogénea por cuanto al interés que representan y que
actdan conjuntamente en la consecucién de un objetivo preestablecido.

7) En los contratos colectivos de trabajo tendran que incluirse la obligacién patro-
nal de capacitacion y adiestramiento para los trabajadores, también la capacita-
cion para guienes pretendan ingresar a la empresa.

8) Todos los programas y planes de capacitacion y adiestramiento, se deberan
presentar a la Secretaria del Trabajo y Prevision Social para su aprobacidn,

9) Se crea la Unidad Coordinadora de Empleo, Capacitacion y Adiestramiento
(UCECA) como organismo desconcentrado de [a Secretaria de Trabajo y Previ-
sion Social quién tiene a su cargo el Servicio Nacionat del Empleo, Capacitacién
y Adiestramiento.

10)  Las instituciones o escuelas que imparten capacitacién o adiestramiento asi como
el personal docente, deberan presentar la documentacion que los acredite ante la
UCECA para su registro y autorizacién.

11) Los programas y planes se hardn por pericdos no mayores de cuatro afics,
incluyendo los puesto o niveles, etapas en las que se dara la capacitacién o adies-
tramiento, nombre y nimero de registro en la Secretaria de Trabajo y Previsién

Social, ademas de la entidad instructora. 5)



12}  Se entregara constancias de habilidades laborales con fines de ascenso y pro-
maocién.

Tanto patrones como trabajadores tienen derecho a ejercitar ante Conciliacion y Arbi-
traje, las acciones individuales y colectivas que se desprendan de la obligacion de
capacitar o adiestrar, con el fin de hacer cumplir esta obligacion patronal y este dere-
cho de los trabajadores. Las empresas tienen varias opciones. El articulo 152 Bde la
Ley Federal del Trabajo sefiala las siguientes: Dentro de empresa, fuera de ta empre-
sa, por conducto de personal propio, por medio de instructares contratades especial-
mente, por via de instituciones, escuelas u organismos oficiales, mediante adhesion a
los sistemas generales que se establezcan y que se registren en la ST y PS. Dichas
opciones dependeran de las caracteristicas y necesidades de la empresa.

Esta reglamentacién del derecho a la capacitacion, ha sido criticada en forma negativa
principalmente por quienes creen que representa solamente cargas econémicas para
la empresa, por aguéllos que la consideran una imposicion legal que trasciende las
posibilidades reales de la empresa, y por quienes pretenden ver implicaciones de la
disminucién de productividad al restar de la jornada de trabajo el tiempo que el trabaja-
dor habra de dedicar a su capacitacion (Reza, 1994),

Frente a estas criticas se encuentran otras posturas que afirman que la capacitacion
correctamente implementada puede ser la “piedra de toque”, el punto de apoyo para un
impulso decisivo al desarrollo econémico y social del pals. Sinembargo, por tratarse de
una inversicn, la capacitacioén no aumentara la productividad sino a mediano plazo y
siempre que esté bien impartida y corresponda a las necesidades especificas del puesto.
La instrumentacién de un acabado sistema de capacitacién habra de impulsar nuevas
y mejores relaciones de trabajo, ya que generard en el capacitado una legitima aspira-
cién con mayores ingresos y mejores actitudes (Siliceo, op. cit.).

52



IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION

Guzman y Drucker (1968, citados por Siliceo, 1982), han sefialado 12 necesidad de un
auténtico desarrollo integrat del ser humano y de las sociedades. Esta situacién obliga-
ra a que la educacidn ocupe un primer plano dentro de los objetivos a nivel nacional e
internacional, pues la gran mayoria de los problemas fundamentales, desde los mora-
les, los sociales, los politicos y hasta los econdmicos son problemas de educacién y,
por lo tanto, es ella la clave para solucionarios.

De igual forma, también consideran que nunca como ahora es necesaric un manejo
cientifico de la educacidn, es decir, se requiere de un plan sistematico y erganizado de
cada pais, de cada empresa, de cada familia y de cada persona, que desarrolle y
ariente actitudes hacia el bien comin (Siliceo, op. cit).

Siliceo (op. cit.), afirma que es pues evidente que la educacién debe preparar a la
persona para que desempefie el papel que le corresponde en la sociedad. De igual
manera, debe formar al hombre para que lleve una vida normal, dtil y de servicio a la
comunidad, es decir, debe guiar el desenvolvimiento de la persona humana en la esfe-
ra social, despertando y fortaleciendo el sentido de su libertad, asl como el de sus
obligaciones, derechos y responsabilidades. Para Siliceo (op. cit.), el objetivo primor-
dial de la educacion es ayudar a la persona brindandole conocimientos y desarroliando
su personalidad, con el fin de que actualice sus habilidades y logre su perfecciona-
miento.

Todo esfuerzo de capacitacién debe orientarse a que la persona aprenda a aprender,
para aprender a ser y asi aprenda a hacer, Cualquier intento de educar o capacitar al
personal de una empresa, tomando en cuenta sélo meramente un plano técnico sera
un fracaso porque se carece de una profunda filosofia de la educacion o porgue no se
considera las necesidades y trascendencia del desarrollo humano (Pinto, op. cit).
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El entrenamiento y la capacitacion han adquirido cada vez mas importancia para el
axito de las organizaciones modernas. El rapido y constante cambio en la tecnologla y
el crecimiento de las organizaciones exigen que los empleados cuenten con los cono-
cimientos, habilidades y aptitudes necesarios para manejar los nuevos procesos y téc-
nicas de produccidn asi como hacer frente 2 nuevas y mas exigentes tareas (Sherman
y Bohtander op. cit ).

La capacitacion debe ser un proceso continuo y permanente que deberd abarcar todo
el tiempo que el empleado permanezca en la organizacion (Pinto, op. cit). La razén
principal por la que las empresas entrenan o capacitan a los empleados es por la
conveniencia de lograr que sus conocimientos, aptitudes y habilidades Heguen al nivel
requerido para un desempefio satisfactorio. Conforme continien en el trabajo, el entre-
namiento y capacitacién adicional les brindaré oportunidades para adquirir conocimientos
y desarrollar habilidades nuevas. Como resultado, los empleados pueden llegar a ser
mas efectivos en el trabajo y calificar para puestos con un nivel superior (Sherman y
Bohlander op. cit.).

Jill Casner (1988, citado por Siliceo, 1982), reporta un estudio realizado por el Work in
Ameérica Institute en el que se identificaron cinco razones acerca de la importancia de la
capacitacion. Estas razones son:

1. Una mayor necesidad de estrategias competitivas, que a menudo incluyen el
entrenamiento como elemento esencial, estan surgiendo del incremento de la
competencia global y nacional.

2. Los avances rapidos en la tecnologia han ¢creado una aguda necesidad de tra-
bajadores con habilidades técnicas especializadas.

3. Las fusiones, adquisiciones y diversificaciones ampliamente difundidas requie-
ren planes de entrenamiento a largo plazo para dotar a los trabajadores de las

habilidades y conocimientos necesarios para asumir sus responsabilidades.
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4. Una fuerza laboral mas instruida, que valora el autodesarrollo y el crecimiento
personal, ha hecho nacer un enorme deseo de aprender y una necesidad cada
vez mayor de contar con nuevas formas de participacion en el trabajo.

5. Lo obsoleto de algunas ocupaciones y el surgimiento de ocupaciones nuevas
requieren de politicas flexibles de entrenamiento para evitar una mayor rotacion
de empleados y la baja en la productividad.

El recurso humano esta por encima de los demas recursos y bien puede constituirse
en factor de éxito o de fracaso de una organizacién. Todas las empresas tienen acceso
a recursos financieros y otros tales como, equipos, tecnologia y materias primas, pero
las determinaciones sobre la adquisicién y utifizacion de esos recursos son tomadas
por personas. En consecuencia, la capacidad de los individuos que toman las decisio-
nes y que prestan los servicios, afecta directamente la eficacia y 1a efectividad de las
organizaciones.

Las organizaciones pueden operar con total eficiencia solamente cuando tienen el per-
sonal idéneo en el lugar apropiado y en el memento oportuno. Los recursos humanos
determinan las fronteras del crecimiento organizacional mas que cualquier otro factor
{Chiavenato, 1997).

La capacitacioén ha demostrado ser un medio muy eficaz para contribuir al aprovecha-
miento racional de los recursos con los que cuentan las empresas, potenciar sus ven-
tajas competitivas y propiciar la participacion de los trabajaderes en la actividad econd-
mica por lo que, las organizaciones deben contar con programas de capacitacion dise-
fiados para transmitir informacion o un contenido relacionado especificamente con el
trabajo (Nash, 1991). Arias Galicia (1994) afirma que la capacitacion es un medio para
la competitividad y colaboracién que se requiere en la actualidad.
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PROBLEMAS DE LA CAPACITACION

La capacitacion sclia ser un tcma rigido y de rutina en la mayoria de las empresas y su
objetivo era, por lo general, impartir las aptitudes técnicas necesarias para realizar el
trabajo. En la actualidad es necesario que se realice un cambic en el medio ambiente
mundial y nacional ya que, como consecuencia de la globalizacién de mercados, se
necesita tener una competencia intensificada, medios de comunicacién mas eficientes
que abarquen la complejidad que se detecta en todas partes y que permita responder
a las exigencias de los clientes. Sin embargo, aln nos enfrentamos a obstaculos que,
a pesar de que se reconoce que la capacitacion es una necesidad imperiosa, hacen
que se pierda la credibilidad en ella. Estos obstaculos se presentan en el entorno de las
erganizaciones y otros, dentro de elias,

. En el entorno de las organizaciones

) Carencia de marcos tedricos. La capacitacién y el desarrolio de recursos huma
nos asi como la educacidn para adultos adofece de marcos tedricos que permi-
tan explicar de una manera clara el comportamiento de los adultos, por el con-
trario casi siempre se hace referencia a las experiencias de los mismos.

Y Falta de asesorias confiables. Hay en el mercado de la capacitacion gran canti
dad gente improvisada que ha descubierto en el entrenamiento de los recursos
humanos un importante filén de oro. Desgraciadamente, se han encargado de
desprestigiar esta actividad por lo cual es muy dificil encontrar gente y despa--
chos que garanticen la calidad que ofrecen.

¥ Falta de investigacién en el tema. En materia de capacitacién no existe una
adecuada difusién de la investigacion apoyada en el método cientifico que fun-
damente los éxitos logradoes en este campo.
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Bajos niveles de escolaridad. Hay distintas versiones acerca de la media nacio-
nal del nivel de escolaridad de los trabajadores. Ya sea que se parezcaa 3.8
afos de instruccion oincluso llegue a 8, como lo aseguran los mas optimistas,
de todas maneras no es posible pensar en formular programas de capacitacion
avanzados. Es necesario hacer programas integrades educacion-capacitacion
para ta formacién profesional de los trabajadores.

Falta de planeacion y politicas regufadoras confiables. Los esfuerzos que hacen
el gobierno y los organismos privados, tanto obreros como sindicales, son limita
dos. No hay una clara politica nacional de planeacién y los sectores de la econo
mia nacional carecen del conocimiento profundo que les permita hacer propues
tas valiosas en sus areas de competencia,

Ausencia de sistemas de informacién. No existe un banco confiable de informa
cion estadistica.

Dentro de las organizaciones

Reza (1994), realiz6 un estudio en et que a expertos en capacitacion, administradores
de la funcién en las empresas y a estudiantes de diversas carreras, se les pregunto
cudles consideraban que eran los problemas de mayor relevancia en materia de entre-
namiento y capacitacion del personal que se cbservan en las empresas. Las principa-
les opiniones fueron:

v

No hay credibilidad. Los empresarios no creen en los beneficios de la capacita-
¢ion ya que la consideran como un gasto y no como una inversion.

Los instructores son incompetentes. Los externos son charlatanes que
solamente buscan el beneficio personal, desconocen fa problematica
de la empresa y sus

57



requerimientos especificos. Los internos no estan bien preparadoes, carecen de
conocimientos pedagégicos y no tienen voluntad para compartir sus conoci-
mientos.

Los participantes no se interesan en los programas de capacitacién. Estan
mayormente interesados en obtener reinvindicaciones de tipo econdmicoy
motivacional que ser entrenados.

Los jefes no permiten que su personal se capacite. En gran cantidad de empre
sas, los supervisores impiden que el personal a su cargo se capacite y adiestre,
argumentando fafta de mano de cbra para cumplir con las metas y programas
que tienen asignados, imposibilidad para detenerlas lineas de producciony
pérdidas de tiempo.

Los programas de capacitacion son pobres ya que, al considerarse a la activi--
dad de capacitacion para adultos como un gasto, los esfuerzos encaminados a
satisfacer sus necesidades de formacion profesional son muy limitados. La co-
bertura de los programas se ajusta a intentar cumplir con los requisitos minimos
de la ley, y en muchas ocasiones, ni siquiera esto se logra.

No hay seguimiento de los programas, no se evalian los resultados del esfuerzo
del area de capacitacion, no hay revision de los cambios en la conducta del
participante durante y después del curso/eventeo, no se verifica que los conoci--
mientos sean aplicados por el trabajador en su puesto, no hay evaluacion del
costo- beneficio.

A los expertos les falta formacién en el tema. En gran cantidad de empresas se
cree que la capacitacion es un acto tan sencillo que cualquiera lo puede hacer,
por esta razén, existen muchas personas improvisadas, productos del nepotismo,
del amiguisimo, de los compromisos sociales y politices etc. que ocupan este
puesto alinterior de muchas organizaciones. Si a esto se le agrega que todo
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mundo cree saber de capacitacion, la cosa se agudiza considerablemente. No

hay conciencia en investigar, que la capacitacién es una actividad tan relevante
y seria como las de mayor trascendencia en la empresa. Mientras |a sigan admi
nistrando gentes hechas al vapor, sequiré siendo mediocre como hasta ahora io
es.

No se le asigna presupuesto. Al ser una funcién que cuesta, carece de presu-
puesto necesario que, ademds, esta expuesto al recorte si surge otra necesi-
dad.

La alta direccion no se involucra. Los ejecutivos argumentan no tener tiempo
para capacitarse, mucho menos para capacilar a ctras personas.

No hay estructura formal. Las areas de capacitacién carecen de estructuras
sistémicas que les permitan cumplir con sus funciones. Carecen, asimismo, de
los recursos materiales minimos para llevar a cabo sus programas. No cuentan
con el suficiente personal y su nivel jerarquico les impide tomar decisiones de
trascendencia.

La cuestién legal es complicada. Las organizaciones tienen que desperdiciar
recursos en atender requerimientos fegales, que implican el llenado de comple-
jos formularios para cumplir con las disposiciones administrativas y procedimientos
que ha establecido la Secretaria del Trabajo. La cuestidn juridica es tan compli-
cada que se buscan las maneras de burlar a Ia ley en lugar de cumplirla cabal-
mente.

Se esperan milagros de la capacifacion. Sin embargo, la capacitacion por si sola
no hace cambios magicos de actitudes, mejoras de comportamiento o adquisi—
cién y aplicacion efectiva de conocimientos, tiene que ir unida a programas y
estrategias que la respalden.
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NUEVAS PERSPECTIVAS DE CAPACITACION

Ibarra (1996), sefiala que la movilidad del trabajo exige un cambio vetoz y una adapta-
cion de los sistemas de educacion y capacitacion (tanto en las formas de organizacién
y financiamiento, como en el contenido de los programas y métodos de ensefianza)
ante las transformaciones organizativas de la produccion y las tendencias tecnologi-
cas, por lo que, éstos sistemas deben de mejorar su calidad y acelerar su adaptacién a
las nuevas condiciones de la tecnologia, de la economia y de la sociedad.

El reto actual consiste en lograr mayor adaptacion y velocidad de respuesta a las nece-
sidades del cambio, elevando la calidad y pertinencia de los programas y mejorando la
vincutacidn de la capacilacidn con las transformaciones de la estructura productiva. La
capacitacién no puede concebirse como una actividad aislada y desvinculada de la
estrategia de mejoramiento de la productividad y competitividad de la economia, ni
tampoco de la ampliacién de los niveles de bienestar de la poblacidn. Por el contrario,
la capacitacion constituye un proceso esencial para la fransformacion productiva y el
desarrollo con equidad social {(Ibarra, 1896).

Aunque la exigencia de una mayor capacitacion se manifiesta tanto afuera como den-
tro de la empresa, es dentro de 1a empresa donde la capacitacion adquiere mayor
importancia, formando parte de las estrateglas de calidad total y sistemas de justo a
tiempo, que en distintos niveles de profundidad y en distintas modalidades instrumentan
las empresas para elevar su competitividad. La capacitacion incide en forma positiva
para el enriquecimiento del contenido de! trabajo, la ergonomia, la salud & higiene, el
clima laboral y sistemas de remuneracion. La estrategia de cambio es con |a finalidad
de lograr una formacién integral y permanente de los recursos humanos (Ibarra, 1896).

En suma, los principales retos que enfrentan las empresas son: medernizacion tec-
nolégica, reorganizacién de sus procesos de produccién y trabajo, asl como una
permanente formacion de recursos humanos, convirtiéndose la inversion y farmacion
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de estos recursos en elementos centrales del proceso de transformacion productiva
generado por la globalizacion de los mercados y la tecnologia (Ibarra, 1996).

L.a Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) ha sefialado
en diversos documentos que gran parte de la solucién de los problemas de! empleo a
largo plazo se lograra con el desarrollo de tres capacidades:

= De innovacion, que implica imaginacion y creatividad de los individuos, empre-
sas y sociedad en conjunto para predecir y enfrentar los retos del cambio.

= De adaptacion, es decir, que individuos, empresas y sociedad deben adecuarse
rapidamente a los cambios en |a tecnologia y en los mercados. Los trabajadores
que logren adaptarse a los cambios tecnologicos y a las nuevas formas de orga-
nizacién de la produccion, son los que tendran mayores posibilidades de mante-
nerse activamente en el mercado laboral, mejorar sus ingresos y elevar su bien
estar, asf como las empresas que mejor se adapten a los cambios podran res--
ponder con mayor agilidad a las necesidades y preferencias de los consumido-
res y, por lo tanto, conservar y ampliar sus mercados.

= De aprendizaje, significa que los individuos empresas y sociedad debe asumir al
aprendizaje como un proceso continuo y sistematico, para poder desarrollar sus
capacidades de innovacién y adaptacion

De acuerdo con la QCDE, estas tres capacidades son las que permitirdn, ademas de
elevar la productividad y competitividad de las empresas y las economias, generar las
condiciones para el desarrollc y ampliacién del nivel de vida de la poblacién (lbarra,
1996).

En Inglaterra, Francia, Canadéa y Australia desde hace casi treinta afos se han impul-
sado reformas profundas de los sistermnas de educacion y capacitacion con el objetivo
de elevar el nivel de escolaridad de la poblacidn y la calificacién de a fuerza
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de trabajo para aumentar la productividad y competitividad en los mercados globales
(Arias 1994). La experiencia en estos paises muestra que el desarrollo de las capaci-
dades de innovacién, adaptacién y aprendizaje dependen de lo esfuerzos y recursos
que se canalicen a las tareas de formacién y capacitacion.

UN NUEVO CONCEPTO DE CAPACITACION

Derivado de lo anterior, desde hace casi tres afios, el gobierno mexicano y los sectares
empresariates han detectado la necesidad de introducir cambios profundos y de largo
alcance en el sistema nacional, dentro de los cuales se consideren el establecimiento
de un sisterna de capacitacion cualitativamente distinto que permita atender con opor-
tunidad y eficiencia las necesidades de calificacion de los recursos humanos de! pais,
mediante servicios viables flexibles y de mayor reatidad (Arguelles, 19986).

La necesidad de reformar y modernizar este sistema es porque se esta dando un cam-
bio muy importante en la economia mundial, ya que ahora no es por la oferta sino por
la demanda, la nueva tecnologia de la produccion es mas flexible abandonando patuta-
tinamente el modelo de produccién en serie. En lugar de este modelo rigido, las empre-
sas estan adoptando sistemas flexibles de produccidn que permitan atender con opor-
tunidad y rapidez a las distintas necesidades de la demanda (Arglelles, 1996).

Uno de los principales aspectos que se pretende cambiar es la concepcién misma de la
capacitacion, es decir, renovar |a idea de que capacitar es una necesidad gue debe
atenderse bajo un procesc integral y permanente, cuyo proposito es elevar la producti-
vidad y mejorar su posicion competitiva en los mercados globales y no sélo una obliga-
cidn legal. Por ello, la formacidn y capacitacién de recursos humanos dejan de ser
actividades de corta duracidn, para convertirse en procesos esenciales para toda la
vida productiva de las personas siendo el eje primordial de las estrategias de
competitividad, crecimiento e_c;onémico y desarrollo social (Arias 1994).
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Entre las acciones emprendidas se encuentran diagndsticos de la situacién que guarda
la formacidn técnica y la capacitacién en México, consultas a los sectores productivos
y andlisis de experiencias internacionales sobres sistemas de capacitacion basadas en
normas de competencia laboral,

. Competencia laboral y educacién basada en normas de competencia

Con base en el diagndstico y en los resultados del anélisis de experiencias internacio-
nales, la Secretaria de Educacion Pliblica y la Secretaria del Trabajo y Previsién So-
cial, conjuntamente con los representantes de los sectores obrero y empresarial dise-
naron el Proyecto de Modernizacién de la Educacion Tecnolégica y la Capacitacion.
Con este prayecto se pretende responder a una antigua demanda del movimiento cbrero
para alcanzar mayores niveles de capacitacién asi como a las exigencias de las mo-
dernas economlas que aparejan un abandono paulatino de los modelos rigidos y auto-
ritarios que respondian a ta légica y de producir grandes volomenes de bienes iguales
y estandarizados en favor de una produccién capaz de adaptarse a los frecuentes
cambios en la demanda. Ello implica una modificacién importante, ya que requiere de
una mayor responsabilidad, creatividad y flexibilidad de todas aquellos que participan
en el proceso productivo. El proyecto se concreta cuando el presidente Ernesto Zedillo,
el 2 de Agosto de 1995, puso en marcha el Sistema Normalizado de Compelencias
Laborales (Arglelles, 1996).

La Educacion Basada en Normas reconoce los conocimientos, habilidades y destrezas
adquiridos fuera de las aulas y cuenta con programas de estudio modulares, cuya
flexibilidad y polivalencia haran posible ofrecer servicios de educacién técnica y de Ia
capacitacion que responda a las necesidades de los trabajadores y de la planta pro-
ductiva nacional de modo que llegue a ser compatible el estudio y el trabajo a lo largo
de toda la vida {Morfin, 1996).
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Este cambio no sélo exige nuevos conocimientos, capacidades y destrezas sino tam-
bién una cultura laboral que ponga énfasis en la colaboracion, el trabajo en equipo y en
mejores condiciones laborales y salariales.

La Modernizacion de ta educacién tecnoldgica y ta Capacitacion esta sustentada en
cuatro elementos centrales:

1.

La modemizacion de la Educacién basica que incluia su federalizacién, la ade
cuacion de planes y programas de estudio y la revaloracién al trabajo magisterial.

La reforma de la educacién tecnoldgica que en su primera etapa contemplaba fa
compactacion de las curriculas de este nivel educativo.-

La reforma de la educacion superior y de posgrado cuyo propodsito era alcanzar
el nivel de excelencia en la formacién de recursos humanos a nivel profesional,

La reforma de los servicios de capacitacion que tenla como propésito elevar la
eficiencia, calidad y pertinencia con respecto a las necesidades de la poblacion
y la planta productiva.

Asimismo, el 2 de Agosto de 1985 se instald el Consejo de Normalizacion y Certifica-
cion de Competencias Laborales, cuyos postulados relevantes son:

Conceplo de Competencia Laboral, Que abarca la especificacion de conocimientos
y habilidades vy, la aplicacién de los mismos a la norma de ejecucion requerida en
un empleo. 1barra (1997), Secretario del Consejo, define el términc de competen-
cia laboral en términos de lo que una persona debe ser capaz de hacer, de la
forma en que pueda juzgarse si lo que hizo esta bien hecho y de las condiciones
en que la persona debe mostrar su aptitud. De igual forma, se dice que una norma
de competencia laboral refleja:



= Los conocimientos y habilidades que se requieren para un desempefio
eficiente en la funcién taboral.

= La competencia para trabajar en un marco de seguridad e higiene.

= La aptitud para responder a los cambios tecnolégicos y los métodos de
trabajo.

= La habilidad de transferir la competencia, de una situacion a otra.

= La capacidad para desempefar enun ambiente organizacional y para

relacionarse con terceros.
= La aptitud para enfrentar situaciones contingentes,

Transformacion en los contenidos del trabajo, es decir, cambiar de las activida-
des repetitivas y rutinarias a un modelo flexible y dentro de una estrategia de
mejora continua, donde el individuo sea capaz de incorporar y aportar sus conoci-
mientos al procesa y participar en el analisis y solucion de los problemas gue
obstaculizan el aumento de la calidad y la productividad dentro de ia empresa,

La empresa debe adoplar una organizacion flexible y abierta, por lo que |a refor-
ma de la capacitacién no es una reforma mas, sino que constituye un cambio
estructurai cuyo propdsito es convertir a la formacién de recursos humanos en ef
eje central del aumento de ia productividad y competitividad, tanto de los centros
de trabajo como de ta economia en su conjunto, ya que mientras mejor calificada
este la fuerza de trabajo permitird a las empresas incrementar la productividad,
ser mas competitivas y permanecer como fuentes de empleo, mejorando la movi-
lidad en el mercado labora, aumento en el nivel de ingreso y de progreso personal
y profesional.
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RETOS DE LA CAPACITACION

Ibarra (1996), sefiala que durante rucho tiempo se ha dicho que el recurso mas impor-
tante de la organizacion es el factor humano, sin embargo, es e! que menos manteni-
mignto y atencion tiene por lo que es necesario que el drea de Recursos Humanos y en
especifico la de Capacitacion debe:

. Promover el desarrolin v arraigo de una cultura de la capacitacién, como un
proceso integral y permanente que abarque toda la vida productiva del trabaja-
dor.

. Fomentar la generacidn de los recursos humanos calificados que demandan la

transformacién productiva, la innovacion tecnoldgica y la competencia en los
mercados globales, a fin de que ello no represente un obstaculo para el creci-
miento econdmico y permita mejorar los niveles y bienestar de los trabajadores.

. Adaptar los sistemas de capacitacidn a las nuevas estructuras de la produccién
y del trabajo para que eleven su calidad, amplien su cobertura, mejoren su perti-
nencia y capacidad de respuesta a las necesidades de |a planta productiva, que
requiere cada vez en mayor medida personal calificado que pueda desarroliar
diversas tareas, asumir mayores niveles de responsabilidad y de participacion en
el desarrollo del proceso productivo, teniendo |a capacidad de asimilar una capa-
citacion constante.

. Difundir el establecimiento de sistemas de remuneracién a los trabajadores, que
permitan el desempento, la creatividad individual y el nivel de responsabilidad
dentro de la empresa y otorguen incentivos econdémicos por el mejoramiento de la
productividad.

66



Ctorgar facilidades y apoyos para que el trabajadoer transite con facilidad de la
escuela al centro de trabajo y de éste al sistema de formacién, revalorando tanto
la funcidn educativa de la empresa como la del propio centro escolar.

Propiciar un cambio de actitud hacia el trabajo, entre los distintos agentes eco-
nomicos, fomentando una cultura de productividad, calidad y competitividad.

Contribuir al aprovechamiento racional de los recursos con lo que cuentan las
empresas, potenciar sus ventajas comparativas y propiciar la participacion activa
de los trabajadores en la actividad econémica y en los frutos que ésia genera.

Mejorar las relacicnes laborales propiciando mayor convergencia de intereses

entre asalariados, con el fin de consolidar las capacidades productivas de ambos
sectores y de 1a sociedad en su conjunto.
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EL INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL: UNA
ORGANIZACION DE SERVICIO CON NECESIDADES DE
CAPACITACION

Las organizaciones cubren muchas clases de necesidades del hombre, por gjemplo,
emocionales, espirituales, intelectuales y econémicas. Argyris (1964, citado por Herbert,
1881) explicaba su existencia diciendo que, por lo general, se forman para alcanzar
ohjetivos que se pueden lograr mejor en forma colectiva.

Chester y Barnard {1956, citados por Nash, 1992}, consideran al desarrollo o existen-
cia de las organizaciones como un mecanismo para vencer 1as limitaciones que restrin-
gen la accion individual, por ejemplo, cuando dos hombres trabajan para mover una
roca, estan aumentando sus fuerzas individuales y al unirlas forman deliberadamente
una organizacion.

Cuando una empresa desarrolla y vende un producto o servicio, esta creando valor
para sus clientes, ya que las personas no sé6lo compran cosas, sino también compran
expectativas. Una expectativa es que el articulo que se compré produzca los bhenefi-
cios que el vendedor prometi6. El servicio s 1a liga entre el proceso productivo y el
consumidor final.

Desde mediados de los afios 50, la proporcién de trabajadores ocupados en la produc-
cion tradicional ha sido cada vez menar en relacién al nimero involucrado en el sector
de servicios. En México, se estima que en las zonas urbanas, el 74% de la fuerza
laboral esta desempefando actividades relacionadas con servicios, tomando en cuen-
ta que existe un 35% de la economia subterranea que, casi en su totalidad, correspon-
de a actividades de servicios (Picazo y Martinez, 1992).

La gente que se desempeiia en el sector servicios, se caracteriza por tener actividades
como la de capturar, procesar, analizar y proporcionar informacion, por lo que, en una
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empresa de servicios el buen desemperio del trabajo radica en el manejo de la informa-
cidn.

Las empresas invierten muchos millones de pesos para atraer nuevos prospectos, sin
embargo, dejan escapar a sus clientes, principalmente porque el servicio es descortés,
inepto, incompetente y por la falta de atencion o por la apatia.

Enla competencia mundial, las empresas como &l Instituto Mexicano del Seguro Social
{I.M.S8.5.), deberan buscar constantes ventajas competitivas centrada en dejar clientes
satisfechos ya que, en esta institucidn como en otras empresas, se han vivido expe-
riencias desagradables de un mal servicio.

El Instituto Mexicano del Seguro Social, como una institucién de servicio, surge en
1943, como respuesta a la necesidad de contar con programas de apoyo y seguridad
social para los trabajadores y sus familiares, (Zertuche, 1980).

La seguridad social se constituyd como uno de los mejores medios para llevar a cabo
los objetivos de la politica social y econdmica del gobierno y satisfacer las tegitimas
demandas y aspiraciones de la poblacion. Es con el Instituto Mexicano del Seguro
Sccial, donde se materializa, destacdndose por los grandes beneficios proporcionados
a sus trabajadores, sus familias y a las empresas, asi como la promocion de la salud y
el bienestar de la sociedad, teniendo como principal objetivo el de proporcionar esta
seguridad social, garantizando el derecho humano a la salud, la asistencia meédica, ta
proteccion de los medios de subsistencia y los servicios sociales necesarios para el
bienestar individual y colectivo a través de sus ramos de aseguramiento: Invalidez,
Vejez, Cesantla en Edad Avanzada y Muerte, Riesgos de Trabajo, Enfermedades vy
Maternidad, asi como, Guarderias. (1.M.S.S, 1997).

Desde su surgimiento hasta la fecha, la importancia de esta institucién se ha vernido
incrementando con el tiempo, incluso en la actualidad, es imposible no hacer referencia
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al Seguro Social cuando se habla de prestaciones sociales y seguridad social y, en
especial, de la atencién médica que brinda la institucion.

Las prestaciones otargadas resultaron ser parte de una politica gubernamental que
intentaba subsanar la limitacién en las condiciones de vida de cierlos grupos de ia
poblacidn y, como parte de esos beneficios, los servicios médicos cumplieron la tarea
de restaurar la salud (Lopez, 1981).

Con la finalidad de establecer las estrategias idéneas para otorgar la atencién, es que
surge este instituto, observando su evolucién interna y estudiando a la vez los grandes
cambios que ha sufrido la politica socia!, de la que ya es instrumente imprescindible.

LA SEGURIDAD SOCIAL Y SURGIMIENTO DEL IMSS

En Alemania, durante los Ultimos anos del siglo pasado y principios del presente surgid
la idea de |a seguridad social que después se extiende por toda Europa. La introduc-
cion en América Latina la hace arribar a México, en donde converge con las demandas
de los grupos trabajadores organizados y partidos politicos del pais (Fraga, Bravo y
Velasca, 1983).

Internacionalmente, todos los sistemas de seguridad sociat se conforman de diversos
elementos que ofrecen, al asegurado y al nicleo familiar al que pertenecen, la oportu-
nidad de rmantener un minimo nivel de vida que le permita enfrentar las contingencias
tales como la vejez, la enfermedad, ta invalidez, el incremento en el nimero de hijos,
etcétera; sin embargo, en sus inicios, la seguridad social, por si misma, no pretendia
ofras prestaciones de tipo social 0 médico, ya que no se tenia una concepcién amplia
de salud y bienestar social.

El conservar la salud de los trabajadores no solamente respondiod a un compromiso
politico estatal y a un sentido humanitario, sino que también significaba una necesidad,
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permitiendo asi la consecucién de la productividad acelerada que requeria el pais
(Zertuche, 1980 ).

Fue Lazarc Cardenas quién dic los pasos definitivos para la creacion de este organis-
mo ya que desde su campafa presidencial, asi como su Plan Sexenal, recomendaba
la implantacion de un seguro social que fuera obligatorio y aplicable a todos los traba-
jadores. Durante su gobierno se modifica el Codigo Sanitario, declarandose que la
salubridad general es de interés pUublico, lo que significo otro paso en apoyo importante
para la asistencia publica. Ei estado asume entonces, Ia proteccion de !a poblacidn
como una obligacidn politica (Zertuche, op.cit.).

Anies de esta politica asistencial, la atencién médica era proporcionada por institucio-
nes clericales, privadas y estatales, con caracter de ayuda a los menesterosos y sin
implicar obligacidn ninguna; |56r el contrarig, la asistencia piblica planted la idea de la
salud como un derecho para todos los individuos vy, por lo tanto, su promocion era
responsabilidad del Estado. Con este criterio, en 1935, se considero que era elevado el
nimero de accidentes de trabajo en las industrias, por lo que la Suprema Corte de
Justicia responsabilizé a los empresarios de los accidentes laborales, a la vez que se
presentd para aprobacion otra propuesta de ley para la creacion de un seguro social
Unico, obligatorio y universa! (Fraga, Bravo y Velasco, op. cit.).

Asi, el Estado asume tas funciones que o colocan como principal impulsor del desarro-
llo econdmico nacional, ya que proporciona a la iniciativa privada, nacional y extranjera
todas las facilidades de inversién en el ramo industrial y ofrece a la sociedad un control
politico eficaz de los sectores abreros y campesinos mas conflictivos, asimismo, pro-
porciona disposiciones tendientes a mejorar los niveles de vida y las condiciones sala-
riales de la poblacion trabajadora; por ejemplo, se hizo efectiva 1a jornada de ocho
horas que habia sido formalmente decretada por la Constitucién de 1917.
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Sin embargoe, en aquellos momentos, las politicas benefactoras del Estado se encami-
narcn basicamente a |a proteccion de obreros industriales, a la educacion, a la vivien-
da, ala reglamentacion del salarie minimo y a la promocion de la salud, como respues-
ta a las demandas sindicales que redundaron en el privilegio de los sectores laborales
mas impoertantes para el proyecto economico que se pretendia implantar.

En 1941, Manuel Avila Camacho presenta, ante el Congreso de la Unién, la iniciativa
para crear el Instituto Mexicano del Seqguro Sociat. E! 31 de Diciembre de 1842, el
Congreso de la Unién aprueba dicha iniciativa y se publica en el Diario Oficial de la
Federacion el dia 19 de enero de 1943,

Posteriormente a la aprobacion de la ley del Seguro Social se inicié un gran niumero de
estudios de caracter operativo entre los que figuran la divisién geogréafica y funcional
para las prestaciones, propiciandose asi que, en 1944, se iniciaran las prestaciones en
todas las ramas de la seguridad social; sin embargo, no existlan los recursos requeri-
dos para el financiamiente inmediato al sistema y ésta fue la razdn por la cual se deci-
did la subrogacién econdmica integral de los servicios.

Con la creacion del Instituto, los servicios médicos adquirieron una enorme relevancia.
Como un adelanto en relacién con otras instituciones exlranjeras, los servicios desde
el principio beneficiaron a los familiares directos del trabajador, con excepcién de ia
atencién necesaria por contingencias laborales, que sélo serla proporcionada al ase-
gurado. Los servicios médicos prestados a la poblacién derechohabiente
especificamente consistian en asistencia médica generafl en las unidades y mediante
visitas a domicilio, diagnéstico medico, atencibn de cirujanos y especialistas, medica-
mentos, atencién obstétrica, servicios de hospitalizacién y tratamiento odontoldgico.
(Fraga Bravo y Velasco, 1983).

Durante los primeros anos de su funcionamiento, el IMSS tuvo que enfrentar una
fuerte oposicion e intensas campaiias antagonicas contra la seguridad social tanto
de organizaciones de industriales y comerciantes como de las uniones médicas. Los
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primeros no aceptaban la institucionalizacién de la seguridad social porque significaba
una cotizacidn mayor para los empresarios y, para los médicos, implicaba la pérdida de
la contratacién de estos servicios como tradicionalmente los ofrecian. Un gjemplo dela
intensidad del rechazo fue observado apenas dos meses después de iniciadas las
actividades del Instituto en sus diversas prestaciones, asl en enerc de 1944, un grupo
de manifestantes, argumentando incompetencia y negligencia médica, ataco el edificio
de una de las clinicas del IMSS.

A pesar de que en 1941, por acuerdo presidencial se constituyd la Comision Técnica
Redactora de ta Ley del Seguro Social, con la participacién en forma representativa de
los sectores obrero, patronal y estatal, se considerd que éste era mas una estrategia
politica estatal arbitraria y ajena al interés de aguellos grupos. Cuando se entendio la
seguridad social como una estrategia necesaria para el desarroilo dei pals, la creacion
del Instituto Mexicano del Seguro Social significé fa unificacion de intereses entre di-
versos grupos sociales.

Posteriormente, 1a politica de tecnificacién y modernizacion promovida a partir de 1946
por el Lic. Miguel Aleman, encontré la utilidad de este sistema para tratar de contrarres-
tar el impacto de la inflacién y carestia que caracterizaron a este régimen. En efecto,
esta dotacion de prestaciones en especie constituyeron una forma de extension sala-
rial que reditlo en beneficios tanto para los trabajadores como para los patrones {por
ejemplo, en el caso de los servicios médicos, si bien restauran |a salud, también man-
tienen el nivel de productividad que reguiere la industria).

Los ideales en la implantacién.del IMSS se habian concebido con un caracter obligato-
rio y universal; sin embargo, en la practica esta cobertura debié ser replanteada para
incluir inicialmente a grupos obreros urbanos y dejar abierta la posibilidad de incorporar
postericrmente de otros niclfeos de trabajadores, como eran los empleados urbanos
de pequefios comercios e industrias y los campesinos.
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Como resultade del deterioro de la economia campesina un elevado nimero de cam-
pesinos sin tierra y del excedente de mano de obra en el campo, el fiujo de trabajado-
res agricolas a los Estados Unidos para realizar trabajos temporales se habla conver-
tido en un fendémeno caracteristico de la realidad mexicana. En relacion con esta situa-
cion, el gobierno mexicano y el de los Estados Unidos celebraron un convenio en e
afio de 1960 donde se otorgd la responsabilidad al Instituto Mexicano del Seguro So-
tial para proporcionar a los trabajadores agricolas migratorios mexicanos un seguro de
vida que protegiese a sus familiares durante e cumplimiento de sus contratos (IMSS,
1993).

La migracion de los grupos jornaleros lo large det pals significé la posibilidad de disemi-
nacién de las enfermedades, al igual que la incapacidad financiera para el pago de
cuotas de servicio y, debido a la condicidn eventual en su trabajo, dificultd la incorpora-
cion de los grupos campesinos a los beneficios de la seguridad social desde los prime-
ros anos de su funcicnamiento,

Posteriormente en 1964, se realizd un nuevo estudio de 10s trabajadores que eran
susceptibles de incorporarse al sistema, la importancia conferida a estos intentos co-
rrobora el sentir que el propio Instituto tenia en relacién con la necesidad de integrar a
los grupos de trabajadores agricc'as.

El proceso de industrializacion del pais, propicié el aumento del nimero de accidentes
laborales tanto en los sectores tradicionales de la industria como en los modernos, 1o
que puso de manifiesto la necesidad de otorgar mayores condiciones de seguridad en
los centro de trabajo, asi como el importante requerimiento de contar con los servicios
medicos que brindaran alguna solucidn a estas contingencias cada vez frecuentes
(Moreno, 1982).

El IMSS tuvo la responsabilidad de mantener la salud y la capacidad laboral de
los trabajadores urbanos y algunos sectores campesinos de pecnes, aparceros y
ejidatarios, brindando la posibilidad de incorporarse de manera voluntaria tanto
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individual como colectiva con prioridad otorgada a los centros productores mas impor-
tantes.

Toda la gama de servicios médicos concebida hasta aquet momento fue puesta a dis-
posicidn indiscriminada de los usuarios: consulta médica, atencién ginecobstétrica, in-
tervenciones quirGrgicas, servicto dental, andlisis clinicos, radiografias y dotacién de
medicamentos ya que, legalmente, el Instituto tenia el compromiso de olorgar la aten-
cion medica integral a todos los derechohabientes.

El tipo de servicios médicos otorgados fue extendiéndose conforme a las posibilidades
institucionales, por [0 que durante el periodo de consolidacion que abarct la década de
los cincuenta se dedicé eminentemente a la satisfaccion de la demanda, principalmen-
te clinica, mediante la consulta médica.

Puesto que las prestaciones cubrian no sdlo al asegurado sino también a sus henefi-
ciarios, el niomerc tota! de derechohabientes crecié de manera acelerada en el Instituto
y paralelamente el nomero de prestaciones otorgadas, esto determind la posibilidad de
desarrollar la organizacion y las prestaciones de servicios para ubicar posteriormente
al IMSS como una entidad experimentada dentro del sector salud.

E! compromiso establecido respecto a |a prestacién de los servicios médicos integrales
enfrentaba a la institucién con una insuficiente corretacidn de los recursos existentes y
las necesidades de la poblacién derechohabiente, por lo que, desde esta época se
penso que la situacidn ideal para el Instituto seria la de poseer una escuela de medici-
na para los profesionales acorde con las necesidades, el desarrollo y la extensién de
cobertura futura. Parcialmente, esta grave carencia de personal se soluciond después
de 10 afios cuando se incorporaron los pasantes de medicina a la prestacion institucional
de los servicios médicos en éreas rurales.

Durante su inicio, todas estas limitaciones obligaron a utilizar otras instituciones, cen-
tros de salud y recursos humanos y financieros teniendo que recurrira la
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subrogacion, no brindando asi las condiciones satisfaclorias en la atencién médica,
Después de intentar la subrogacion con diferentes procedimientos no totaimente satis-
factorios, se reimplanté el sistema en 1953 mediante |a organizacién de uniones médi-
cas que agremiaron a gran namero de profesionales bajo la direccion del titular del
Instituto.

Este procedimiento facilitd la aceptacién del gremic meédico y permitid al IMSS ya no
depender de la subrogacion porque podia organizarse y adquirir sus recursos en la
medida de su capacidad de funcionamiento. La aceptacidn del sistema de seguridad
social por parte del cuerpo médico facilitd la prestacion de los servicios y representd
una forma de confianza Gtil para 1a importancia social que cobraria el Instituto.

Asi, el objetivo de la medicina institucional de impartir atencién individual y familiar en
el ejercicio liberal, cambiaba al de un grupo mayor, el de los derechohabientes, preten-
diendo ser mas igualitario en cuanto a la oportunidad y a la calidad de la atencién que
prestaba a los usuarios. Esta diferencia de la atencion médica hacia considerar Ia
posibilidad de otorgar las prestaciones directamente por el Instituto.

La prestacion directa de los servicios requeria que, en la practica, los médicos conocie-
ran el sentido de la seguridad social para que organizaran y apoyaran el sistema de
acuerdo, con las necesidades institucionales. En consecuencia, se penso que los mé-
dicos serian contratados a tiempo exclusivo para que incorporaran en sus actividades
estos conceptos fundamentales para la seguridad social. (Cardenas 1974)

La institucion buscaba permanentemente la satisfaccion de las expectativas de aten-
cion de los usuarios y e mejoramiento de la organizacion interna, por lo que se tuve la
necesidad de cumplir con dos funciones simuitineas en los primeros afos: habia que
supervisar fa calidad de tos servicios subrogados en apoyo a la poblacién usuaria y, al
mismo tiempo, se deberia desarrollar estrategias de organizacién que utilizaran la ex-
periencia de esos aftos y permitieran la posterior extension de la cobertura y de los

servicios.
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Resuelto el problema de la carencia de recursos, se pudo mantener ef control del cre-
cimiento institucional, obteniendo la experiencia requerida para la organizacién y ope-
racion del sistema y facilitando la integracidn a éste, tanto del personal médico como
de los usuarios de los servicios.

El compromiso de la seguridad social de otorgar servicios médices a su poblacion
derechohabiente implico la creacion de un sistema novedose con respecto a las for-
mas tradicionales de atencién, requiriendo que la institucion diera prioridad a la satis-
faccion del usuario, a la vez que, promoviera el manejo del financiamiento de manera
tal que, le permitiese asegurar su subsistencia y crecimiento.

La inexperiencia respecto al modelo de atencidn que se buscaba desarrollar en el pais
obligo a observar y estudiar los servicios e instituciones de seguridad social extranje-
ros, ya que la experiencia previa en cuanto a la atencidn medica institucional no habia
llegado a ser generalizable mediante el disefio de un modelo.

Las condiciones de salud y enfermedad de la poblacién derechohabiente no pudieron
ser utilizadas como guia para la creacién de los servicios, ya que transcurrié algin
tiempo para que el instituto tuviera la capacidad de captar, analizar y modificar los
servicios que prestabg; con base en la informacién general de los derechohabientes,
pero, por el momento, reflejaban necesidades cuya satisfaccién inmediata debia ser
cubierta can el sistema de atencidn curativa.

Innovacién importante que merece especial atencidn es que, a diferencia de otros ser-
vicios médicos, el Seguro Social asegurd la participacion de los usuarios en la toma de
decisiones del organismo. Por lo tanto, puede decirse que [a historia de las prestacic-
nes medicas en el Instituto es el resultado de una lucha permanente por la optimizacion
de accionegs, con fundamento en los recursos de que se dispone y de la historia del
pais que ha determinado la utilidad de la seguridad social como estrategia de apoyo al
desarrolio mismo.
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Como resultado del desarrollo téenico iniciado durante la Segunda Guerra Mundial, 1a
imagen representada por el médico y sus servicios personales fue suplida por la del
Hospital. La calidad de los servicios se relaciond, entonces, con la utilizacion de ele-
mentos tecnificados de diagndstico y tratamiento sin que en todos los casos se hiciera
referencia a sus resultados.

El interés y la aceptacion fueron generalizadas para la incorporacion institucional de
las ideas promotoras de la especializacidén médica. Tanto esta especializacidn como el
apoyo tecnoldgico de los servicios constituyeron los criterios centrales para la creacion
de las unidades, eliminando paulatinamente los servicios subrogados y sustituyéndose
por las instalaciones propias de la institucion en las que se busco la incorporacion de
estos criterios,

La organizacion de los grandes hospitales requeria de equipos de salud cuyo personal
médico, si bien era imprescindible, necesitaba del apoyo del personal paramédico y
auxiliar. Durante la década de los cincuenta, 1a construccidn de hospitales fue impor-
tante, y, aunque no todos correspondian a unidades de muy alta especializacion, fue-
ron dotados del mayor equipo tecnolégico posible y de gran nimero de trabajadores,
tanto médicos como no médicos ya que estos insumos resultaban elevados pero eran
imprescindibles,

Institucionalmente, la imagen lograda con la creacion de los hospitales era muy oportu-
na, pues ademas de significar una evidencia fisica de crecimiento, los servicios de
elevada tecnificacién capaces de solucionar las problematicas mas complejas repre-
sentaban |la expectativa y la potencialidad de la seguridad social.

Paor una parte, se mantiene el interés inicial de instalar servicios hospitalarios altamente

tecnificados y, por otra, resurge la conviccién de retomar la prioridad de la medicina
familiar de primer contacto con e! usuario.
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ESTA TESIS KO DEBE
AR OE LA BIBLIOTECA

Paralelamente a la importancia de la prevencidn, se encuentra el interés por oplimizar
los recursos mediante la distribucién y atencién a los pacientes en los servicios de
acuerdo con la gravedad y complejidad de sus padecimientos y segun la tecnificacién
de los recursos con que se cuenta, brindando atencién médica a mayores niicleos de
pobtacion, para prevenir, restaurar los dafios y para rehabilitar a los derechohabientes
otorgando asi una atencién integral.

LA TECNOLOGIA EN LA ATENCION MEDICA

La incorporacion tecnoldgica de los servicios médicos habla resultado demasiado cos-
tosa, sus beneficios cubrfan s6lo una peguena proporcién de derechohabientes y, en
ocasiones, no tenian mayor significado que el de prolongar una vida por algunas horas
per [o que, el Instituto decide derivar los recursos hacia una extension de cobertura que
beneficiaria a un mayor nimero de derechohabientes. Paralelamente al desarrollo de
la medicina familiar, se continud con el de la medicina altamente calificada.

La necesidad de encontrar los procedimientos médicos adecuados para atender cada
enfermedad requirid mayor capacitacién de los profesionales y aplicacién de nuevos
procedimientos. Debido a la preccupacion constante por mejorar las condiciones de
vida, se intento que la poblacidn tomara conciencia de la responsabilidad para realizar
accienes que promovieran su salud, algunas de las cuates tendrian que verse apoya-
das por los servicios medicos, pero no podia aceptarse una actitud que dependiera en
forma exclusiva de estos servicios ya que, correspondia a otras dependencias exten-
der los beneficios de la dotacién de servicios de agua potable, vivienda y educacion,

Uno de los problemas fue la distribucidn desequilibrada de los recursos; por una
parte, servicios urbanos altamente tecnificados y, por otra, la necesidad de extender-
los a las areas rurales ya que la incorporacion de niicleos de trabajadores rurales se
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incrementaba en forma permanente y los servicios se suministraban de acuerdo con
las necesidades mas urgentes.

Los deseos de otorgar la mejor atericidn a cada uno de los derechohabientes en el
momento adecuado crearon la expectativa en los usuarios y en el instituto de estable-
cer Centros Médicos en todo el pals. Sin embargo, pronto hubo que enfrentar la impo-
sibilidad de contar con los recursos suficientes para realizar esta idea, porque tanto el
personal como el equipo especializado era costoso y si se canalizaban los recursos
promoviendo su adquisicion, el resultade era la imposibilidad de distribuir los benefi-
cios en un mayor nimero de unidades que reducia la posibilidad de utilizacton por los
derechohabientes (IMSS, 1993).

Al mismo tiempo, las unidades ubicadas en los centros urbanos que debian otorgar
atencién a un volumen elevado de poblacion generaban insatisfaccién por sus servi-
cios. En el area rural no habla los medios suficientes para facilitar el acceso de los
derechohabientes a las unidades cuando estos procedian de comunidades retiradas y,
en consecuencia, resultaba dificil prestar los servicios en forma oportuna, lo que oca-
siono que la gente enferma no acudiera inmediatamente a los centros de salud, sino
que, por el contrario, trataba de minimizar el padecimiento dificultandose asi la aten-
cidn temprana en las unidades.

Se hicieron infinidad de estrategias para poder cumplir con el servicio en forma oportu-
na, hasta que, finalmente, se encontré una sclucidn mas adecuada, cuya base seria el
establecimiento de una red de referencia de los pacientes que entrarian en el sistema
para recibir la atencion primaria en donde serian evaluadas sus condiciones y, en caso
de requerir otra tecnologia, se canalizaria a los hospitales de nivel intermedio, reser-
vando los Centros Médicos de alta especialidad para la concentracién de pacientes
con enfermedades compticadas y poco frecuentes.

El nivel de mayor integracién que habia logrado el Instituto con la poblacion usuaria
le permitid conccer sus necesidades de atencion de acuerdo con la patologia gue se
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presentaba y adecuar su organizacidn y sus recursos para otorgar mejor servicio, asl
se formaron los tres niveles de atencion que actualmente integran los criterios de
regionalizacion geogréafica y el escalonamiento de los servicios en un marco de funcio-
namiento considerado como mddulo de atencion integrado por zonas, cuya divisién
responde a la cantidad de demanda y al tipo de recursos que manejan.

. Primer nivel: Medicina familiar

Ei primer nivel de atencién recibi6 posteriormente la mayer importancia pues con su
funcionamiento se obtendria una mayor calidad de servicio en el resto del sistema. La
atencion medica de nivel primario se basa en el concepto integral de la salud, por lo
que, las acciones preventivas de curacion y de rehabilitacién son equilibradas confor-
me la situacion especifica de la comunidad a la que sirve, fundamentandose asl la
participacion de los derechchabientes en el desarrollo de 1as acciones de la unidad,
pretendiendo facilitar el acceso a todo el sistema institucional de atencidn, pero ade-
mas que tenga la capacidad de solucionar las patologias mas frecuentes, las que ge-
neren mayores complicaciones y las que sean susceptibles de ser eliminadas median-
te procedimientos cientificos de bajo costo y mejores resuitados, siendo estas las uni-
dades medicas (Fraga, Bravo y Velasco, 1983).

Era principalmente en los servicios de consulta externa en donde se estable-
cia el primer contacto entre los usuarios y el sistema y, dependiendo de este
contacto, se determinaba la posibilidad de solucionar ahi la patclogia o la
necesidad de utilizar los servicios especializados de consuita o de hospitali-
zacion. El hecho de constituir la puerta principal de ingreso al sistema impli-
caba que, ahi se atenderia la mayor parte de la demanda. La incorporacién
de nuevos grupos de trabajadores y heneficiarios fue seguida por el aumento
de los recursos médicos institucionales, sin embargo, el personal resulta-
ba insuficiente para satisfacer la demanda de este servicio. Estos elemen-
tos obligaron a establecer mejores procedimientos de organizacién que
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disminuyeran la insatisfaccion de los pacientes y médicos asi como el costo elevado
por 1a mala utilizacién de los servicios.

Fueron los médicos no especialistas quienes, en primer término, reconocieron la nece-
sidad de brindar los servicios con una orientacidn diferente, ya que ellos habian enfren-
tando la enorme demanda de atencién y pudieron identificar que la mayor parte de los
padecimientos que presentaban los usuarios podia ser atendida con el antiguo proce-
dimiento de la consulta clinica. Durante este tiempo que los llevo a dicho conclusién,
los médicos de las unidades fueron aprendiendo mucho de la naturaleza del proceso
salud-enfermedad de los derechohabientes, haciéndose evidente que varios padeci-
mientos graves se habian desarroflado durante un largo proceso observandose esto
en el en momento de recibir la atencién y que, hubfera sido mas facil tratarlos en caso
de haberse presentado el paciente tiempo atras al servicio.

Desde entonces se aceptd que la medicina no necesariamente deberia solucionar pro-
blemas de salud graves y complicados, sino que una atencidén mas temprana resultaba
ser mas adecuada, debido a que los padecimientos son en sus etapas iniciales mas
susceptibles de solucion con una atencion médica sencilla.

La aceptacion e incarporacién de estas ideas significd también un gran adelanto para
la medicina preventiva institucional que, mas adelante, constituirian una estrategia para
la organizacion y prestacidn de los servicios, enfocados al intento de reducir los reque-
rimientos de atencidn tecnificada y facilitar la deteccion y el tratamiento temprano de
los padecimientos. Como resultado inmediato se promovié el desarrolio de la medicina
familiar que, desde esos momentos, determnind una organizacién caracteristica del Ins-
tituto.

Lo anterior trajo consigo la imposicidn de un modelo de atencién con altos costos para
el Instituto, sin conseguir la satisfaccién de las necesidades ni de las expectativas de
los derechohabientes, creando un ambiente de competencia entre el personal médico
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que laboraba en los servicios de consulta general, y los especialistas que otorgaban
atencién hospitalaria.

También la poblacidn que usaba el servicio identificaba las evidentes limitaciones del
sistema de atencion médica basado en criterios de elevada especializacion, la atomi-
zacion en el enfoque de la atencion de los pacientes y mayor interés por los padeci-
miertos menos frecuentes. Lo que condujo a los derechohabientes a aceptar este nue-
vo enfoque de atencidn de medicina familiar ante la implicacién de mejor accesibilidad
y responsabilidad especifica en la atencion por parte del cuerpe médico.

Institucionalmente estos nuevos procedimientos permitieron la coordinacién entre la
consulta otorgada intra y extramuros e impedian la duplicacién de los servicios con la
consecuente erogacion de farmacos que se venia observando anteriormente. Los altos
costos debido a otros tipos de irregularidades también pudieron ser eliminados radical-
mente y con este cambio se obtuvo una franca elevacién en la calidad de los servicios.

Dentro de la medicina familiar se formula un nuevo modelo cuyo objetivo es establecer
una relacion de apoyo y adecuacidn directa entre los derechohabientes, sus médicos y
el Instituto, asl como evitar complicaciones tardias, principaimente en los padecimien-
tos cronicos.

Asli, a partir de 1954, el concepto de medicina familiar surge como resultado de la
contfiuencia de todos los elementos mencionados, pero no obstante |a aceptacion de
un gran nimero de usuarios y de médicos, al final se encontré con la oposicion de
algunos sectores (Fraga, Bravo y Velasco, op. cit.)

Con objeto de promover la aceptacién mayoritaria del sistema, se traté de enaltecer la
funcién del médico familiar, evaluando favorablemente sus actividades e impartiendo
capacitacién periddica, sin embargo, &l avance tecnolégico hospitalario siguid siendo
atractivo para la gran mayoria. '
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Alo largo de los afios de servmto mstltucwnal el conocimiento de la patologia y de las
condiciones de vida de los usuarios fue estableciéndose con mayor precision, lograndose
integrar a los derechohabientes en grupos sanos y detectandose tempranamente algu-
nos padecimientos. Todo elio, necesariamente conllevo un mayor nivel de percepcién
de los problemas de |a poblacién, que permitié sistematizar futuros programas de acti-
vidades.

En el pericdo comprendido entre 1959 y 1964, como consecuencia de la prioridad que
se confirid a la medicina familiar, se acelerd la construccion de unidades médicas con
predominio de los edificios destinados a otorgar consulta externa, triplicandose los re-
cursos humanos y la ampliacion de la cobertura se vio reforzada por la incorporacion
de estudiantes becarios que brindaron sus servicios en apoyo al instituto.

Como estrategia para desarroilar actividades mas eficientes, se establecieron normas
para la prestacion de los servicios en las que se reglamentaron los procedimientos
rutinarios de la atencién y se pretendié uniformar los criterios de tiempo en cada con-
sulta, la conducta terapéutica y los medicamentos utilizados.

Ei control de la documentacién de una poblacién derechohabiente tan numerosa resul-
taba dificil, pero se consideraba imprescindible para conseguir la calidad adecuada en
las actividades del médico familiar, al efecto se reglamento la elaboracion del expe-
diente clinico, y como estoimplicaba una menor atencién al derechohabiente ya que, el
médico invertiria tiempo en ordenar y trabajar la informacion administrativa, se asigné
esta responsabilidad al personal de apoyo.

Durante 1959, se establecio el cuadro basico de medicamentos como una estrategia
de caracter t&cnico administrativo para asegurar la calidad adecuada de los farmacos,
creandose también comisiones especiales como las de eficiencia y de evaluacion, que
ademas de establecer controles internos, mejoraron la organizacion directa de las pres-
taciones, una de estas mejoras fue implantar servicios de urgencias en las clinicas
para brindar atencién con mayor oportunidad.
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La importancia que se dio a la salud de la familia y el establecimiento de la relacidn
continua con el médico, estimuld el interés y brindd la oportunidad para la promocién
de la medicina preventiva. Para definir los criterios de prevencion, se sefialaron los
diferentes niveles en que podian intervenir los procedimientos médicos de acuerdo con
el avance de las enfermedades, agrupandose como preventivos, curativos y
rehabilitatorios, tomando como criterio: evitar la enfermedad, las complicaciones y la
manera como permitieran restaurar la salud o mas rapido posible o trataran de solucio-
nar las secuelas provocadas nor los padecimientos, dando prioridad a la restauracion
rapida de ia salud mediante procedimientos curativos, ya fuesen ambulatorios, hospita-
larios, simplificados o tecnificados, pero fue hasta la década de los sesenta cuando
realmente se tratd de levar a la practica las actividades de prevencidn y de rehabilita-
cién,

Como respuesta a esta realidad se planted la conveniencia de promover servicios pre-
ventivos puesto que la medicina curativa tenia no solamente una posicién desventajo-
sa determinada por las mayores necesidades de recursos para corregir la gravedad de
los padecimientos, sino que, las complicaciones nunca tendrian fin, ya que el objetivo
primordial es evitar que las enfermedades requieran de tratamientos costosos y com-
plicados, a la vez, se debia promover la conservacion de la salud, tales fueron, por
ejemplo, los programas de vacunacién, las platicas de educacion para la salud y l0s
pregramas de higiene materno-infantil, asi como, la vigilancia del nifo sano.

Los servicios de rehabilitacion se habian incrementado desde algunos aflos antes de
incluirse la dotacién de prétesis entre 10s beneficios directos de las prestaciones medi-
cas, los beneficios se dirigian principalmente a los asegurados con selectividad, pero
éste grupo constituye realmente parte minoritario dentro del Instituto.
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. Segundo nivel: Hospitales Generales de Zona

El segundo nivel de atencidn es mucho méas especializado y puede otorgar servicios
hospitalarios a los pacientes que asi lo requieran. Su funcidn es la de complementar la
atencion del primer nivel utilizando una tecnologia mas compleja, puede, asimismo,
realizar procedimientos quirdrgicos ya que cuenta con los servicios de Medicina Inter-
na, Cirugla, Ginecobstetricia y Pediatria. La existencia de subespecialidades esta de-
terminada por la demanda regional de atencidn, aqui se ubican a los Hospitales Gene-
rales de Zona.

De un Hospital General de Zona, se espera que, al mismo tiempo, proporcione:
. Instalaciones médicas con todos los adelantos tecnolégicos, requeridas tanto

por los facultativos como por la mayoer parte de los derechohabientes, novedosas
y funcionales,

. Atencion médica preventiva con calidad y oportunidad.
. Formacion y capacitacion de recursos humanos especializados.
. Tercer nivel: Centros Hospitalarios de alta especializacién.

Los servicios de! tercer nivel han sido establecidos con la mas alta tecnologla del
Instituto para atender las patologias mas complicadas y para ello tiene asignada
la mayor area de influencia, En 1954, se inaugura el Centro Hospitalario la Raza
surgiendo la posibilidad de capacitacién de los recursos médicos en un medio
hospitalario propio de la Institucién, ya que con antericridad se habia planteado la
conveniencia de que el Instituto subsanara la carencia de recursos humanos en
médicos y enfermeras mediante este procedimiento y como un mecanismo para
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asegurar la captacidn necesaria de personal;, También se promovia que este personal
durante su entrenamiento conociera la operacién de la seguridad social; asi como, el
manejo de los procedimientos de control interno del sistema y 1as prestaciones medi-
¢as que otorgaba el Instituto (Fraga y Bravo y Velasco, op. ¢it).).

La intencién de mantener un alto nivel en la preparacion de los recursos se vela satis-
fecha al relacionar la capacitacion y preparacion académica con la atencion médica de
elevada calidad en los centros hospitalarios. La incorporacion de estudiantes en el
IMSS y, paralelamente, {as discusiones en relacion con los procedimientos médicos y
con la promocién académica del personal de nivel cientifico hospitalario en general,
redituaba en mayor prestigio para éste. Desde este momento, la capacitacion medica
en el Instituto va a proporcionar beneficios no nada més a sus derechohabientes sino a
toda la nacion.

SimultAneamente se habia incrementado el interés por la tecnificacion y la especializa-
cion médica, su estrecha relacion los hacia interdependientes, la nueva tecnologla
ocasiond un incremento intensivo de conocimientos que obligd a la acentuacion de su
agrupamiento en especialidades y, mas aln, a 1a creacién de subespecialidades que
permitieran el dominio integral de ios conocimientos, del instrumental y del equipo uti-
lizado. Las expectativas de |a poblacidn usuaria también sufrieron medificaciones du-
rante los primeros afios. Tanto la incorporacidn de nueves grupos como el otorgamien-
to de consultas médicas caracteristico de aquel momente, pronto fueron evaluados por
los derechchabientes. No puede olvidarse el hecho de que las expectativas varian
dependiendo del grupo de poblacion del que se trate.

La politica senalada para elevar los niveles de eficiencia y calidad de los trabajadores
se basa en conjuntar los esfuerzos combinades con una capacitacion adecuada que
permitird su realizacion en los recursos financiercs.

El Instituto Mexicano del Seguro Social ha implantado a través del tiempo diversos
programas ininterrumpidos de capacitacién, de seleccion adecuada del personal.de
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estimulos, de motivacion, de conscientizacién de sus responsabilidades, con el objeti-
vo de coadyuvar al gran reto para el cual fue creado.

ESTRUCTURA ACTUAL

En la actualidad, el Instituto Mexicano del Seguro Social es un organismo publico des-
centralizado, con personalidad y patrimonios propics, que sustenta su existencia en la
Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos, en la Ley Federal del Trabajo,
en ia Ley Organica de la Administracion Publica Federal y en la Ley del Seguro Social.

Dentro del organigrama general, el Instituto depende en forma directa de tres érganos:
la Asamblea General, la Comision de Vigilancia y €l Consejo Técnico. El acelerado
crecimiento cbservado en el Instituto en los Ultimos afos implicd |a transformacion de
su estructura administrativa para adecuarla a sus necesidades presentes y a los reque-
rimientos gue reclama su desarrollo futuro. En materia de organizacion y funciona-
miento institucional se consolidd una estructura que permite definir con claridad los
cuatro niveles de autoridad con que opera el Instituto, el nivel central o normativo, el
nivel regional, el nivel representativo o delegacional y el nivel operativo (L. MS.S, 1997).
Ver Anexo 1.

El Nivel Central 0 Normativo se organiza en 8 direcciones y 30 coordinaciones. Del
nivel regional dependen 7 direcciones regionales. Del nivel Delegacional, 39 delega-
ciones y el nive! operativo constituido por toda la red de unidades de servicio, desta-
candose por su nimero e importancia las 1,505 unidades medicas en sus tres niveles
(1,310 unidades de primer nivel, 161 unidades de segundo nivel y 34 de tercer nivel)
para atender las demandas de los servicios médicos.. La magnitud de cada una depen-
dera del tipo de delegacién, que se clasifican en 4 tipos de acuerdo al namero de
recurses humanes contratados.
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La extensién del régimen a 1a casi totalidad de municipios del pals, la inciusién en el
régimen obligatorio de nuevos grupos de trabajadores y la ampliacidn de los pericdos
de inscripcidn en el seguro voluntario, demuestran la consolidacion cada vez mayor de
{a institucién

DIAGNOSTICO SITUACIONAL

En el marco de la Septuagésima Sexta Asamblea General del Seguro Social, el presi-
dente de la Replblica Mexicana, Dr. Ernesto Zedillo, dio instrucciones para realizar un
“Diagnoéstico objetivo, serenp, profundo y realista”, invitando a todos los sectores a
participar en el analisis de este diagnéstico con esplritu constructivo, a fin de contar con
todos Ios elementos para dar un nuevo impulso al Instituto y elevar siempre la calidad
de los servicios. La respuesta a esta indicacion se dio a conocer en el documento”
Diagnoéstico Situacional 1995” {IMSS, 1995).

El diagndstico elaborado en 1995, precisé las principales fortalezas y debilidades de
los procesos de fa atencion médica en los tres niveles de operacidn, lo que permitid
identificar las areas de oportunidad méas relevantes para intervenir en ellas con estrate-
gias que permitieran aprovechar y fortalecer los aspectos favorables de la situacién,
mejorando la operacién y los resultados de la atencién médica y contribuyendo al cum-
plimiento de la misién y finalidades de la institucion .

A continuacion se presentan los aspectos mas relevantes:

. Panorama General

El Instituto Mexicano del Seguro Social surgié como una via iddnea para alcanzar
algunos de los ideales fundamentales de [a Revolucién y como respuesta a las aspi-
raciones de la clase trabajadora. Actuaimente, la ley sefiala que la seguridad social
tiene como finalidades el garantizar el derecho humano a la salud, 'a asistencia
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médica, |a proteccidn de los medios de subsistencia y l0s servicios sociales necesarios
para el bienestar individual y colectivo, a efecto de cumplir con tal propdsite el Instituto
cuenta con cinco ramos de aseguramiento: Invalidez y Vida; Retiro, Cesantia en edad
avanzada y Vejez; Riesgos de trabajo; Enfermedades y Matemidad; asi come Guarderias
y prestaciones sociales. En 1992, se afade el sistema de ahorro para el retiro {SAR),
ahora AFORES.

Las contribuciones tripartitas se reparten de la siguiente manera: 70% provienen del
patrén, el 25 % del trabajador y el 5% del Estado.

El IMSS, a través de su régimen cbligatorio, le da cobertura a 37 millones de mexica-
nos; cuenta con una infraestrectura superior 2 1,700 unidades médicas; cubre mas de
14,300 pensiones mensua!mente; a sus instalaciones médicas asisten diariamente mas
de 700, 000 personas; en ellas nacen uno de cada tres mexicanos; sus guarderias
reciben acerca de 61,000 nifios; para hacer esto posible, en el Instituio laboran mas de
340,000 trabajadores.

No obstante los logros alcanzados, las circunstancias por las que atraviesa nuestro
pais no son las mismas que hace 5 décadas, México esta viviendo una transicion de-
mografica (la esperanza de vida aumenta, 1a tasa de natalidad disminuye y la edad
promedio de la poblacion aumenta), asi como una transicién epidernioldgica {las enfer-
medades infecciosas disminuyen y aumentan las crénico-degenerativas) y nuestra in-
dustria se enfrenta a condiciones de competitividad inéditas. Lo anterior incide sobre la
demanda de servicios y afecta fundamentalmente el financlamiento de la seguridad
social.

El panarama general del instituto presenta los siguientes rasgos:
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. Entorno internacional

En el marco de la globalizacién de la economia, en los Gitimos afos nuestro pais empe-
26 a realizar un proceso de apertura hacia el exterior que incide directamente sobre el
aparato productivo nacional y, por ende, en la seguridad social mexicana. Las empre-
sas nacionales enfrentan mayor competencia externa, por lo que incrementar las con-
tribuciones a la seguridad social, implicaria automéaticamente la disminucién de
competitividad de dichas empresas y podria atentar contra el empleo.

La seguridad social esta sujeta a revision en todo el mundo, los cambios en las condi-
ciones sociodemograficas, asi como en Jas economias han gbligado a la mayor parte
de los paises a modificar sus sisternas de seguridad social, adoptando una diversidad
de caminos segun su propia ideologia y circunstancia.

. Transicidén demogréfica

La seguridad social contribuye a ios cambios demograficos y, al mismo tiempo, estos
cambios influyen directamente sobre el financiamiento y demanda de servicios y pres-
taciones. Entre los cambios demograficos relevantes se encuentra el hecho de que en
los Utimos afos ha crecido considerablemente la poblacion total en México, pasando
de ser cerca de 50 millones de habitantes en 1970 a 90 millones en la actualidad. El
Instituto ha contribuido también, de manera considerable, al incremento en la esperan-
za de vida al nacer y en la tasa anual de crecimiento de los pensionados (aquellos que
alcanzan los 85 afios de edad).
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. Poblacion cubierta

La poblacion cubierta por el IMSS ha avanzado de manera considerable, tan sélo en
los ultimos cinco afios crecié en mas del 17%. El Instituto ha cumplido con el objetivo
para el que fue creado que es proteger a la poblacién, no obstante, al estar su
financiamiento vinculado a fa ndmina y dado el crecimiento de los empleados indepen-
dientes y de la economia informai, no se logra el principio de universalidad de la segu-
ridad social.

Se puede considerar que la cobertura es atn limitada ya que sélo alcanza a los traba-
jadores asalariados formales y sus familias, existen algunas excepciones que se pre-
sentan a través de los esquemas modificados donde cotizan productores de caia de
azlicar, pequenos propietarios, asalariados de campo. sociedades de crédito ejidal,
{abacaleros, etcétera.

En la actualidad, de acuerdo a estudics realizados, el sistema de seguridad social no
llega a la gran mayoria de los campesinos, ni de los trabajadores urbanos por cuenta
propia, e incluso es evadido pGr un elevado porcentaje de microempresas y empresas
pequenas y, en cierta medida, por algunas grandes empresas (IMSS, 1996).

DIAGNOSTICO SITUACIONAL EN EL AREA MEDICA

El diagnéstico en el area médica reportd lo siguiente:

. Primer nivel: Medicina familiar

Este nivel de atencién es el que presenta una probleméatica mas delicada, en virtud de
que es donde se atiende la gran mayoria de los padecimientos de la poblacién. Utiliza
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el 26% de los recursos dedicades a la atencién médica y es también la puerta de
entrada del pacienie al resto del sistema.

Su responsabilidad es la de cuidar a los derechohabientes que estan adscrites a una
unidad especifica de primer nivel donde se le asigna un harario de atencién y un médi-
co familiar, este médico debe resolverles enfermedades de menor grado de dificultad
técnico-médica, que requieren de diagndstico y tratamiento poco complejos, ademas
de brindar orientacién sobre higiene, alimentacién y forma de vida. En caso de presen-
tar un padecimiento mas complejo, el paciente es trasladado o referido a un hespital de
segundo nivel,

Las unidades de medicina familiar con mas de 5 consultorios, cuentan con los auxilia-
res de diagndstico tales como rayos X y laboratorios necesarios para realizar estudios
poco complejos y de gran demanda. De igual manera, cada unidad cuenta con los
archivos de afiliacién, vigencia y expedientes médicos de la poblacion adscrita y tiene
una farmacia que ofrece los cuadros basicos institucionales.

Adicionalmente, las unidades de primer nivel ofrecen apoyo a la salud de la poblacion
no derechohabiente {poblacitn abierta) por medio de campanas de fomento a la salud,
vacunacién y otras coordinadas por la Secretaria de Salud. Este tipo de unidades
también cuenta con mddulos de prestaciones en dinero, funcionando como cajas, don-
de se pagan pensiones y subsidios por incapacidades

Una de las razones fundamentales de la insatisfaccién de los usuarios con el modelo
de atencién actual, es la imposibilidad de establecer una relacidn médico-paciente
confiable y efectiva, esto es el resultado principalmente de la estructura de incentivos
para los médicos de familia, misma que les impide fortalecer esta relacion. No hay
hasta ahora un sistema capaz de premiar efectivamente, la calidad en el desempenio
del médico, tampoco puede un derechohabiente cambiar de médico por ofro cuya aten-
cién le satisfaga. Esto repercute en el baja nivel de capacitacion y actualizacion acadé-

mica, en un elevado ausentismo y desinterés hacia el usuario.
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Lo anterior incide en una baja capacidad para resolver eficazmente dentro del primer
nivel de atencion un nimero significativo de los padecimientos de la peblacién, gene-
rando sobrecargas en el resto del sistema.

La automatizacion es todavia incipiente en el primer nivel de atencion y el personal
médico dedica una parte importante de su tiempo a labores no sustantivas, como son:
ta mecanografia, manejo de documentacién y otras, restando tiempo de atencién direc-
ta del paciente. Cuando el paciente es derivade a otro nivel, el médico familiar pierde el
cantacto con dicho derechohabiente, o que agudiza la despersonalizacién de la rela-
cidn medico-paciente.

. Segundo nivel: Hospitales Generales de Zona

El segundo nivel de atencién esta compuesto por hospitales generales de region, zona
o subzona que cubre la totalidad del territorio, donde se atienden derechohabientes
que le derivan de un determinado numero de unidades del primer nivel de su zona
correspondiente. En ellos se ofrece atencion a los padecimientos de alta demanda y
mediana complejidad, que requieren del apoyo de especialidades médicas, de hospita-
lizacién, para cirugia, asi como tratamiento y diagndstico especializados.

El médico especialista de Cirugla General, Pediatria, Gineco-Obstetricia y Medicina
Interna es el eje central de la atencidn. El trato de los pacientes, principalmente recae
en el personal de enfermeria, Médicos y enfermeras se apoyan con auxiliares de diag-
néstico y tratamiento més desarrollados, garantizando la atencion de urgencias las 24
horas de los siete dias de la semana. En este nivel laboran 130,000 personas.

Entre los principales problemas detectados, destaca la sobrecarga en las labores del
personal en algunas 4reas de algunas unidades, especialmente de enfermeria, o que
impide la dedicacion de mas tiempo a sus labores sustantivas, incidiendo en su propia

satisfaccién. Esto es ocasionado entre otros factores por el ausentismo del personal.
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. Tercer nivel: Centros Hospitalarios de Alta Especializacién

Conforrmado por los 42 hospitales de alta especialidad, este nivel atiende a los pacien-
tes con padecimientos de poca frecuencia y que por su elevada complejidad requiere
de recursos medicos y tecnicos muy especializados por su diagndstico y tratamiento.

Entre sus actividades se encuentra el desarrollo de tecnologia médica de punta y el
establecimiento de las directrices de atencidn para el resto del sistema. Asi como en el
segundo nivel, en éste se contribuye significativamente al desarrollo de los mejores
especialistas en favor de los pacientes del IMSS y del resto del sistema de salud nacio-
nal.

El tercer nivel incluye el tratamiento de padecimientos correspondientes a las cuatro
especialidades troncales y el resto de las subespecialidades. Como en el segundo
nivel de atencidn, el personal de enfermeria desarrolia la mayor parte de las activida-
des relacionadas con la atencidn al paciente.

Al igual que en el segundo nivel de atencioén, los problemas que generan insatisfaccion
estan directamente vinculados a la estructura administrativa del sistema. La casi nula
capacidad de gestion de los cuerpos de gobierno de las unidades inhibe su propia
experiencia administrativa y de mejoramiento de las condiciones de servicio.

DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LA CAPACITACION Y DESARROLLO

Desde su creacion, el Instituto ha tenido especial interés por capacitar a su personal y
ha realizado permanentes esfuerzos en este renglén. Lo anterior ha permitide que el
IMSS cuente con personal especializado en las diferentes disciplinas de la seguridad
social.
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El establecimiento del Sistema Nacional de Capacitacion motivé el registro de los pro-
gramas del instituto ante 'a Secretaria de Trabajo y Previsién Social, con fo cual se
cumple la obligacién legal en la materia.

Actualmente el Instituto cuenta con 25 Centros Estatales de Capacitacién y Productivi-
dad como una extensidn del Centro Nacional de Capacitacion y Productividad. Existen
4,980 trabajadores del Instituto que, en adicion a su labor normal, realizan actividades
de instructor técnico administrativo. En el periodo 1889-1894 en promedio anual se
impartieron 19,080 cursos a 267,180 participantes en las areas técnico administrativas.

La capacitacidn para el personal de salud se inicié en 1947 con la Escuela de Enferme-
ria, hoy Escuela Siglo XXI. A la fecha se han formado 35,365 especialistas en todas las
ramas de la Medicina. Actualmente se cuenta con 42 cursos de especializacion reco-
necidos por 15 instituciones de educacién superior.

En promedio anual, la capacitacion meédica refigja lo siguiente: 228 cursos de capacita-
cidn, 1,141 participantes, 5 reuniones nacionales académicas y 11,408 participantes
en las reuniones nacionales.

Para el afo de 1995 se han programada 3,085 cursos monograficos para 55,759 traba-
jadores, asi como 114 diplomados para 1,688 participantes. En cuanto al adiestramien-
to en servicio se programaron 2,116 cursos para 3,458 trabajadores (IMSS, 1996).

En suma, desde que fue creado el instituto ha sufrido grandes transformaciones debi-
do a que para construir el sistema de seguridad social que requieren los mexicanos y el
pais es indispensable corregir deficiencias, superar limitaciones y sentar bases soli-
das, para que la seguridad social sea la via por la cual se avance hacia el logro de los
derechos sociales.
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El diagndstico reflejd la necesidad de un cambic interno en sus estructuras, para hacer-
las méas funcionales, adaptando nuevos esquemas para el desarrollo de su personal y
utilizando la capacitacidon continua como una herramienta primordial para el logro de
sus objetivos, pretendiendo mejorar la calidad, eficiencia y oportunidad en el otorga-
miento de servicios de salud, asi como garantizando las prestaciones soci2les adecua-
das y pensiones justas y, con esto, satisfacer las necesidades y expectativas de sus
derechohabientes.

Deigual manera, se enfatizd que se requiere actuar responsablemente, ya que poster-
gar su transformacion implicaria abandonar los esfuerzos por ofrecer mas seguridad y
bienestar, y lo que seria muy grave es aceptar como una fatalidad la presencia de su
colapso financiero con las consecuencias que se derivarian en cuanto al incumplimien-
to en las prestaciones, lo cual afectaria a millones de familias y desequilibrios sociales.

A partir de este diagnéstico se da inicio a diferentes propuestas presentadas en multi-
ples foros realizados en arganizaciones de todo el pals con expertos en la materia y
con los propios usuarios y prestadores del servicio Asi mismo, se constituy$ la Comi-
sién Tripartita para e! fortalecimiento y modermizacién de la seguridad social integrada
por representantes de los sectores obrero y patronal, asf corno del gobierno.

También resulté evidenta la necesidad de una nueva legislacion que garantice la per-
manencia del Instituto Mexicano de! Seguro Social como pilar de la seguridad y paz
social, lo que implica la mejora de la productividad, de la calidad de servicio y la
modernizaciéon permanente.

Los lineamientos Estratégicos 1996-2000 han definido caminos a corto y mediano pla-
zo que enmarcan el rumbe de la modernizacidn institucional y orientan el quehacer
directivo y los procesos operativos hacia una respuesta satisfactoria en los nuevos
escenarios (IMSS, 1997). Estas grandes metas requieren de un esfuerzo en conjunto
del personal que labora en esta Institucion,
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En este contexto, se reconocid que |a capacitacion juega un papel importantisimo ya
que, mediante ella, se debe elevar el nivel general de habilidades y motivacion del
persanal, proporcionando los grandes cambios que se requieren para lograr su objeti-
vo. La capacitacién debe ser el detonador del cambio, del desarrollo de personal y de la
motivacion al cambio.

Por o que, en la actualidad se observa que es necesario un cambio estructural respec-
to a los sistemas tradicionales, elaborando una estrategia de cambio que permita orientar
al personal mas calificado para que desempene responsabilidades de asesoria y la
consultoria organizacional para atender y resclver problemas de efectividad y calidad
de servicio, haciendo que 1os cursos sean mas enriquecedores en sus contenidos y
estructuras, y adaptandose a ias necesidades actuales de operacion e impartirse bajo
modalidades que convengan al servicio a fin de que todos los trabajadores desarroflen
sus competencias .

En todas las décadas de funcionamiento del IMSS, muchos han sido [0s servicios otor-
gados, asi como los usuarios beneficiades, sin embargo, la calidad en el servicio y Ia
satisfaccién de los usuarios ha sido altamente cuestionada, por lo que una de sus
prioridades en este momento es lograr una mayor eficiencia en las acciones.

Actuaimente, existe deficiente informacion y formacién desde los directivos hasta los
operativos, obsolencia tecnolégica, bajo porcentaje de capacitacion terminal, espacios
prolongados entre la capacitacidn inicial y final, resistencia a la capacitacion ya que
ésta es considerada como un gasto infructucso y pérdida de tiempo.

En esta prioridad, los ejecutives y trabajadores del IMSS juegan un papel
trascendente para una de las finalidades del Instituto, es decir, su desarro-
llo personal y profesional asl como su experiencia ayudaran a responder
ante las demandas tanto presentes como futuras, asi como a la aplicacion
de la nueva tecnologia buscando no sélo servir mejor a los derechohabientes
sino identificando nuevos mercados y mejorando asi los servicios actuales.
Aunque es un proceso lento y que requiere de mucho compromiso y
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dedicacién, lo importante es que ya existen acciones que se estan aplicando lo cual, es
un punto clave para el logro de un cambic hacia la mejora de esta institucidn.
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UNA ESTRATEGIA DE CAPACITACION PARA PERSONAL
DIRECT!VO DE LA DELEGACION No. 4 SURESTE DEL 1.M.S.S.

LA CAPACITACION EN EL IMSS

Las organizaciones como el IMSS emplean una gran cantidad de trabajadores con
caracteristicas muy diversas; en escolaridad, en interés, en cultura y en nivel
socioecondmico. Algunas personas son contratadas para tareas sencillas, con una
formacién apenas elemental, mientras que otros requieren de un titulo profesionat o de
estudios de posgrado o especializacién. Todos, sin embargo, se integran a la gran
comunidad institucional para cumplir con su parte en la prestacion de servicios que
otorga el IMSS a la sociedad mexicana.

Los trabajadaores del Instituto confarman un equipo multidisciplinario entre los que se
encuentran médicos, abogados, psicélogos, ingenieros, profesores, enfermeras y téc-
nicos. La edad promedio del sexo femenino es de 36 afios, mientras que la edad pro-
medio de! sexo masculino es de 37 afios, con una antigliedad laborai aproximada de
12 aflos.

Las acciones de capacitacién se inician con el ingreso del trabajador a la empresa y
concluyen cuando se da por terminada su relacion laboral, Los aspectos en materia del
proceso de capacitacion institucional se encuentran establecidos en el Reglamento de
Capacitacion y Adiestramientd del Contrato Colectivo de Trabajo del propie Instituto.

El proceso de capacitacidén cuenta con tas siguientes fases:

1. Seleccion.- El proceso selectivo tiene como finalidad elegir, entre los aspirantes,
la persona que cubra los requisitos de acuerdo al Catélogo de Puestos y al
Contrato Colectivo de Trabajo (personal de nueve ingreso). En el Instituto, la
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capacitacion selectiva tiene el propésito de promover fa adquisicion de conoci--
mientos y habtlidades relativas a los puestos que se van a desempefiar.

integracién.- Una vez contratado el personal, necesita de capacitacién para que
le ayude a conocer la insiitucidn, a entender su cultura, su mision y las condicio-
nes en las cuales va a trabajar, cuanto mas efectiva sea la capacitacion, el nuevo
trabajador se integrara y formaréa parte de! Instituto y del equipo de trabajo.

Capacitacion en el puesto.- Se da al trabajador con la finalidad de subsanar
deficiencias en 1a falta de informacion basica, debido a los cambios en los proce-
dimientos y la modernizacion tecnologica, se imparte durante la estancia del tra-
bajador en ia empresa.

Movimientos de personal.- La capacitacién apoya a la movilidad del personal.
Este puede ser a otra rama diferente en cuanto a especialidades de las activida-
des pero semejantes al nivel o bien para un ascenso.

Desarroifo Gerencial.- Esta forma de capacitacion contribuye al desarrollo del
personal que ejerce funciones de autoridad. La mayoria de as ocasiones se elige
para el puesto a quienes tienen caracteristicas de lider, técnicamente capaz, pero
sin conocimientos administrativos requeridos para la direccidn. La capacitacién lo
habilitara para comprendzr o las personas, para responder a sus necesidades, y
para desempenarse como dirigente eficaz y eficiente.

Capacitacion para el retiro.- El ciclo educativo que inicié con su ingreso, se cie-
rra cuando el trabajador se le capacita para el cambio de vida que se acerca,
orientandolo y ayudandolo a analizar sus capacidades reales, intereses, etcétera,
con la finalidad de gue encuentre nuevas metas y se prepare para el retiro de la
empresa (IMSS, 1994).
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MISION DE CAPACITACION Y DESARROLLO EN EL IMSS

Normar, promaver y evaluar el desarrollo de los trabajadores, a través de procesos de
capacitacion, involucrandolos como factores del cambio institucional, para satisfacer
las expectativas de los usuarios con servicios de calidad y de alto sentido humano.

FUNCIONES DEL AREA DELLEGACIONAL DE CAPACITACION Y DESARROLLO

Conforme al Sistema IMSS-Capacitacién (SIC), la responsabilidad de efectuar la capa-
citacidon de los trabajadores es de los jefes inmediatos, no obstante, el personal de
desarrollo debe reconocer su papel en la mejorfa y evelucidn continua de los trabajado-
res. Logrando que, a través de la aplicacion del SIC, el personal de la Delegacidn sea
cada vez mejor, por ello debe prormover intensamente la capacitacion, administrar y
asesorar su proceso dentro del ambito a su cargo.

Con respecto a la administracion del programa delegacional de capacitacién y desarro-
llo, 1as funciones del personal de Desarrollo de Recursos Humanos son las siguientes:

= Evaluacidn detas necesidades de consultoria, asesoria o apoyo de las areas
operativas, asi como de las necesidades de capacitacién de personal.

= Coordinacion del Programa Delegacional de Capacitacion y Desarrollo.

= Asesoria profesional en el disefio y operacién de los Planes y Programas de
Capacitacion.

= Promocion de la capacitacién como recurso para la mejora continua de los ser-
vicios de los trabajadores.
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= Supervision y control de la operacidn del Programa Delegaciona! de Capacita-
cién.

= Acciones de apoyo que permitan el cumplimiento de todas las antericres como,
por ejemplo, el desarrollo de instructores.

PROBLEMATICAS DE CAPACITACION DE LA DELEGACION NO. 4 SURESTE

La Delegacién No. 4 es una de las Delegaciones que se ubica en el Sureste del Distrito
Federal. Brinda atencion de salud a casi un millon de derechohabientes, para lo cual
cuenta con un promedio de 15,246 trabajadores de confianza, de base y temporales.
Los trabajadores se encuentran asignados en los siguientes centros de trabajo; Un
Hospital Psiquigtrico con medicina familiar, cinco Hospitales Generales de Zona y una
Unidad de Medicina Fisica y Rehabilitacion, asimismo, cuenta con las siguientes uni-
dades para proporcionar asistencia social y prestaciones en especie: ocho guarderias
infantiles, una guarderia participativa, dos subdelegaciones administrativas, dos plan-
tas de lavado, tres tiendas, un centro de seguridad social, un deportive y un centro
cultural,

En el conjunto de unidades, se cuenta con 221 consultorios de medicina familiar, 165
de especialidades, 26 quirofanos, 1,077 camas, 33 salas de rayos X. El personal de
salud lo conforman 8,286 trabajadores incluidos Jefes de Servicio, Médicos, Enferme-
ras, Terapeutas, Psicoiogos, Trabajadores Sociales, Dietistas, Laboratoristas Quimi-
cos y Técnicos Radidlogos. El personal administrativo y técnico esta conformado por
6,960 trabajadores incluido el personal directive, administrativo, de conservacion, de
servicios basicos y el personal de guarderlas.

La Oficina de Capacitacidn y desarrollo tiene a su cargo tres secciones: Desarroilo
Directivo, Pianeacion y Evaluacidn y, por Ultimo, Programas Especiales y Apoyo

Técnico.
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Desde 1994, la Seccion de Desarrolle Directivo esta bajo mi responsabilidad. Su obje-
tivo es que en ella se disefie y gestionen todas las acciones de capacitacién necesarias
para el desarrollo de las funciones de los directivos y mandos medios del area médica
y administrativa de esta Delegacion. Mis funciones basicas son orientar y asesorar la
elaboracion de programas de trabajo para las diferentes areas que conforman la Dele-
gacion; coordinar y supervisar las actividades dei personal bajo mi carge, que son los
coordinadores de capacitacion, quienes a su vez, coordinan, programan y realizan el
seguimiento de |as acciones de capacitacién y, algunas veces imparten cursos.

Como psicologa considero que existe un gran campe de trabajo en esta area, ya que
permite aplicar desde el diagnodstico organizacional de las areas administrativas para
conocer los puntos de oportunidad y brindar la capacitacion adecuada, Ia estructuracion
de contenidos tematicos humanisticos y técnicos, asi como su actualizacion, mediante
ia aplicacion de los instrumentos que nos permiten conocer y mejorar su clima laboral.

Asimismo, al investigar y proporcionar las herramientas técnicas gue facilitan las fun-
ciones directivas se desarrollan en los individuos habilidades, destrezas y conocimien-
tos para su carrera institucional y personal, manejando adecuadamente los conflictos
laborales, propiciando la toma de decisiones oportuna, y aportando con esto y muchos
mas elementos a los trabajadores de la institucidn los medios necesarios para propor-
cionar un servicio con calidad y calidez.

Aungue son varios los problemas a los que se enfrenta la capacitacion en la Delega-
citn 4 Sureste, en el presente trabajo sélo nos abocaremos a lo que corresponde al
personal directivo.

El Programa de Desarrollo Directivo comprende la capacitacion de tas categorias de
Jefe de Servicios, Jefe de Departamento, Jefe de Oficina, Jefe de Seccidny, en



unidades operativas, involucra a los Directores, Subdirectores y, en general, a todos
aquellos puestos que cuenten con personal a su cargo.

El universo de personal directivo es de aproximadamente 800 trabajadores. La mayo-
ria cuenta con estudios de preparatoria y muy pocos con estudios superiores, ya que el
cargo que ccupan es debido a su carrera institucional mas que a su nivel de estudios,
lo cual ha sido Gti! al propio Instituto pero, al mismo tiempo, se ha convertido en un
elemento de resistencia al cambio.

Usualmente, los puestos de alta direccién en el Instituto Mexicano del Seguro Social
son ocupados por los colaboradores del propic Instituto, este procedimiento contribuye
a mantener un cuerpo de ejecutivos con profundo conocimiento de los programas y
procedimientos de la institucion y a lograr mayor identidad, compromiso y lealted. Sin
embargo, para desempenar esta tarea se requiere formacién, actualizacién continua y
sistematica para que los directivos estén atentos para responder y adaptarse a las
demandas y condiciones del medio social politico y econdmico, ante el cual es respon-
sable y en el cual desempefia la prestacion de servicios.

En estos niveles la capacidad de gestién propiamente dicha, se adquiere en gran parte
por medio de la experiencia, haciendo necesario complementarla con formacién, ac-
tualizacién y desarrollo de habilidades conceptuales y gerenciales gue se requieren
para la propia transformacidn estratégica de la institucion y de la administracién publi-
ca. Esto ocasiona tener nuevas oportunidades y retos los cuales nos obligan a prever
cambios estructurales y tecnoldgicos en el propio desarrollo de! pais y particularmente
en las funciones encomendadas al IMSS.

El programa de capacitacién actual para el personal directivo esta integrado por un
total de 13 cursos con una duracién de 15 haras cada unc: Administracion Basica,
Administracién Orientada a Resultados, Administracién de Personal, Practicas en
Comunicacién, Administracién del Tiempo, Conocimiento del ser Humano, Estrate-
gias de Motivacion, Toma de Decisiones, Efectividad Directiva, Manejo del Conflicto,
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Liderazgo, Formacién de Equipos de Trabajo y Mejoramiento del Clima Organizacional.
Ademas, también se contemplan dos curscs que son opcionales: Manejo del Estress y
Creatividad. Sin embargo, este programa no ha sido efeclivo, ya que no ha logrado
proparcicnar los elementos que hagan posible la capacitacion, actualizacion e interés
en los directivos.

Principales problemas detectados

Al medir la efectividad de este programa, mediante le andlisis de avance de capacita-
cion, solicitud de los directivos para ser capacitados, problematica de las areas asi
como el porcentaje de la capacitacion terminal de directivos, encontré que los principa-
les problemas fueron los que se describen a continuacion.

&

Informacion obsoleta. Este programa data desde 1975, y es hasta 1983 cuando
sufre modificaciones quedando como actualmente se imparte, por lo que 12 infor-
macidn que se maneja es completamente obsoleta. Esto ha creado en el directivo
cierta apatfa por participar en actividades de capacitacion, porque la informacién
que se les proporciona, no es adecuada ni adaptable a su realidad.

Baja cobertura. El compromiso institucional es de capacitar al 100% del perso-
nal directivo en un lapso no mayor de cinco afos v, sin embargo, al realizar un
diagnostico se ocbserva que en esta delegacién sdlo el 20% de este persconal ya
cubrid con esta capacitacién, por lo que alin no es posible entregar a un nimero
significativo del universo de trabajadores su constancia Onica que comprueba
que el directive 0 mando medio de esta institucidn ha concluido su capacitacion.

Ausentismo o poca asistencia. Debido al grado de respensabilidad que tiene un
directivo, no le es posible abandonar su area de trabajo por mucho tiempo y co-
mo los cursos se realizaban en dos dias completos o toda la semana con un mi-
nimo
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de tres horas dentro de la misma unidad, se observaba poca asistencia o
ausentismo continuo, ya que reciblan casos urgentes que atender.

insuficiente plantiffa de instructores capacitados en la delegacion y falta de ma-
nejo en algunos contenidos teméticos.

Aumento de cargas de trabajo instifucionales. Elincremento de asegurados per-
manentes han aumentado las cargas de trabajo institucionales, esto ha conlleva-
do a un menor namero de trabajadores capacitados por la carencia de tiempo
disponible para participar en las acciones y cursos de capacitacion.

Participacion en los cursos en forma esporadica y sin continuidad. El funcionario
no termina su capacitacién directiva por cambios de puesto, jubilacion, falta de
interés y tiempo, porque sdlo asiste a la capacitacién cuando quiere o puede 0
cuando cree que el curso puede estar interesante.

Instalaciones inadecuadas para llevar a cabo la capacitacion.
Modificaciones irrelevantes. Aunque se compactaron 1os curses en 4 modulos
con duracion de 3 a 5 dias, como la informacion que recibfan no era suficiente ni

relevante, no se mejord ni la cobertura ni la calidad.

Movilidad circunstancial. €l ascenso de los mandos medios no siempre es pla-
neado, sino mas bien circunstancial.

Por falta de incentivos y perspectivas de desarrollo desertan y emigran hacia la
iniciativa privada

En suma, aunque la capacitacién por definicion tiene el propdsito de aportar conoci-
mientos, actitudes y destrezas que ayuden a los trabajadores a realizar su labor
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actual, con una aplicacion practica e inmediata, desafortunadamente, la capacitacién
que se ha otorgado a los mandos medios de la Delegacion 4 del IMSS no ha preparado
verdaderamente a los directivos para ejercer su responsabilidad con calidad y eficien-
cia. Por lo que, basicamente, se puede considerar que sélo se habla realizado como un
requisito legal y no se habia utilizado como una herramienta capaz de proporcionar un
servicio con calidad a través de una persona preparada y sobre todo motivada en lo
gue respecta a su desarrolio laboral.

En esta Delegacitn se tiene Ia plena conciencia de que el activo principal del IMSS es
su recurso humano, ademdas de estar convencidos de llevar a cabo una administracion
comprometida en la distribucién adecuada del personal en cada uno de los centros de
trabajo y buscando ante todo que la capacidad de respuesta sea compatible con la
calidad en el otorgamiento de los servicios institucionales y, por lo mismo, se pretende
redoblar esfuerzos en materia de capacitacion.

Esto lleva al interés de crear una estrategia que proporcione al directivo herramientas
oportunas para acortar la brecha entre las caracteristicas individuales {conccimientos,
experiencias, aptitudes y actitudes) y Jas del cargo administrativo que, le permitan res-
ponder de manera simultanea a las necesidades institucionales e individuales, fortaie-
ciendo la cultura institucional, pero también sus habilidades y conocimientos necesa-
rios para materializar los planes estratégicos de la institucion de acuerdo a las necesi-
dades de la dinamica actual.

De esta forma, se reconoce la necesidad de capacitacion que exigen los tiempaos
actuales y, es por eso que, se desarrollé una estrategia para renovar actitudes,
conocimientos y habilidades que, a su vez fueran congruentes con las exigencias
de los servicios institucionales involucrande a la mayor parte del personal pero,
sobre todo, a los directivos o mandos medios en conceptos tales como planeacion
estratégica, desarrollo oganizacional, calidad total, exceiencia directiva, mejora
continua, ya que para poder tener derechohabientes satisfechos con los servicios
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otorgados por esta institucién, se necesita antes que nada personal satisfecho con su
trabajo, con ellos mismos y con la institucidn

ESTRATEGIA APLICADA PARA LA CAPACITACION DEL PERSONAL DIRECTIVO
DE LA DELEGACION No. 4 SURESTE DEL I.M.S.5.

Desde 1990, como coordinadora de capacitacion, asesoraba diferentes unidades mé-
dicas y no médicas del ambito delegacional, lo que me permitid, en diferentes momen-
tos, que los directivos me expresaran su renuencia a la capacitacién. Por tal motivo, al
ingresar como jefe del area de desarrollo directivo lo primera que hice fue un diagnos-
tico situacional, utilizando los formatos institucionales. En estos formatos se concentra
el avance de los cursos gque tiene cada directivo ubicados por unidad. Sélo el 20% del
total del universo de mandos medios a nivet delegacional, habla recibido capacitacion.

Los cambios que se estan viviendo en todo el pals y en nuestra institucion exigen que
la capacitacién sea una actividad prioritaria para poder sobrevivir y ser cada vez
mejor, que la Institucién cuente con personal directivo que con su liderazgo sea et
responsable de |a efectividad de la organizacidn; que sepa descentralizar la toma de
decisiones, delegando parte del poder sin evitar fa responsabilidad, compartiendo
conocimientos y desarrollando nuevas habilidades, y debido al bajo porcentaje y cre-
dibilidad a la capacitacién habia ia necesidad de revisar y analizar el porqué de esta
situacion, disefiandose asl un cuestionario con 13 reactivos, 10 son preguntas abier-
tas y 3 de opcidn multiple, con la finalidad de conocer las caracteristicas de la pobla-
cién directiva. En este cuestionario se solicitaron desde datos generales, como son
nombre, categoria, adscripcion, antigiiedad en el puesto y en la institucién, hasta la
informacién de los cursos que han recibido, periodicidad, problemas que han enfren-
tado, conocimiento de las actividades que realiza, asi como de la informacidn que
requiere para poder desempedar sus actividades correctamente y disposicidn ante la
capacitacion. (Véase anexo 2).
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. FASE 1: Deteccién de Necesidades de Capacitacién.

Para poder realizar el diagnéstico de necesidades de capacitacion reuni a los jefes de
departamento del Ambito delegacional y a los directores de las unidades médicas y no
meédicas. A estos directivos les informé del analisis realizado sobre el avance de capa-
citacién por unidad y de la preccupacion de ta Jefatura del Area de Desarrallo Directivo
por conocer las causas de este bajo porcentaje, asi como de la necesidad de detectar
las carencias e inquietudes en cuanto a la capacitacion para tratar de salisfacerlas
adecuadamente. También les informe que se habla disefiado un instrumento que tenia
esta finalidad.

Les expliqué que dicho instrumento se aplicaria de manera aleatoria y tes invité a que,
quienes fueran seleccionados consideraran que sus respuestas eran fundamentales
para poder constituirse en datos que permitieran ofrecer un alternativa de capacitacion
congruente y efectiva: Se les reiterd que el cuestionario no afectaria ni a sus responsa-
hilidades come funcionarios ni a su persona, por lo que se requerla respuestas veraces
y reales, con la conviccion y conocimiento de gue su participacion era esencial y de
gran importancia para el proceso.

El cuestionario fue respondido por una muestra de 54 directivos, adscritos a ta Delega-
cién No. 4, que se presentaron a la reunion convocada para tal fin en una de las aula de
la sede delegacional. El tiempo utilizado fue de 30 minutos permitiéndose la interaccion
entre tos aplicadores (aclarando dudas, ampiiando informacion, etc.) y los directivos
que fo contestaban. Al término de la aplicacion, se les volvid a agradecer su participa-
cion.

Posteriormente se realizé la concentracion y andlisis de la informacion obtenida en fos

cuestionarios para identificar sus necesidades y empezar a preparar la planeacion de
la estrategia de capacitacién de este personal.
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. Fase 2: Planeacién de la capacitacién

Con base en la deteccidn de necesidades, observo que se requiere de una estrategia
de capacitacidn que de manera oportuna y actualizada, que le permita a! directivo
enfrentarse a los nuevos retos como son la modernizacion institucional e insertarse en
la estrategia de calidad total en el IMSS. De igual forma, se requiere plantear una
modalidad de capacitacion cuya duracidn sea de corto plazo, que cuente con el aval de
una Institucion educativa, que sea flexible, que responde a las necesidades planteadas
en la deteccién y que su impacto sea a corto y a iargo plazo.

Es importante aclarar que, por politica institucional, se debia respetar la operacion de
los programas establecidos y tenlamos que apegarnos a {os lineamientos senalados
por la Secretaria de Trabajo y Previsidn Social, quién ya habla autorizado el plan de los
13 cursos antes sefalados, ya que solo con este plan se expediria y registra la cons-
tancia Unica que avala la capacitacién del directivo y que es firmada por el Director
General del IMSS.

Con esta Ultima limitante, pero con la intencién de transformar su forma y contenido,
junto con e! equipo de trabajo de mi drea de desarrollo directivo, procede a determinar
los ejes sobre los que versaria la capacitacion de los mandos directivos los cursos que
lo integrarian, etcétera. Se identifican 3 ejes de desarrolio;

EY Humanistico: Para la sensibilizacién y conccimiento de los programas que cons-
tituyen a la organizacion.

& Formacion y actualizacion técnica: Para reforzar y/o desarrollar habilidades ba-
sicas del personal de alta direccion.

& Contexto empresarial: Para obtener una vision acerca del contexto que les ro-
dea actualmente y, mas especificamente, para gue se comprenda porqué es nece-
sario que el instituto tenga un cambio organizacional.
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Estas tres ejes integran fa estrategia planeada que recibié el nombre dal
Programa de Capacitacién Administrativa para la Afta Direccién que se
muestran en las que se muestra en las figuras 1 y 2.

Figura 1

EJE HUMANISTICO

Conocimiento dal ser Humano,
Estretsglas de Motivacidn, Practicas
en Comunlcacion, Administragldn
dal Tismpo, Formaclén de Equipos
de Trabajo, Creatlvidad y Mansjo del
Estress

“ategi,
e EJE FORMACION Y

ACTUALIZACION

TECNICA

Capacitaciéon

EJE CONTEXTO
EMPRESARIAL

Lidsrazgo, Toma® de
Dacisionss, Mansjo dael
Conflicto, Administracién
Bisica, Administracién de
Parsonal, Administraclo
Orisntada a Resultados

Mejoramlento el Clima
Qrgantzacfonal, Dezarrolio
Organizacianal, Efeciividad
Dlirectiva, Plansacidn
Estratégica, Calidad ¥
Excelancia, Ala Direcclon,

Ejes qua integran la estrategia de capacitacidn en Administracidn para la Alta Direcgidn
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Figura 2
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- T T
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El propdsito general de este programa quedo definido de 1a siguiente manera: Facilitar
a los directivos la adquisicidn de conocimientos, destrezas y habilidades necesarias en
forma rapida, actual y continua para dirigir en forma eficiente y efectiva las actividades
laborales logrando la identificacion y orgullo de los trabajadores de pertenecer al IMSS
y creando el espiritu de servicios en nuestra interaccién con los usuarios, existiendo
satisfaccion en el trabajo y desarrollo profesional, que permitan la realizaciéon de obje-
tivos y metas del IMSS.

Definidos los ejes de formacién, se procedio a determinar los temas gue los integrarian
¥ que a su vez, se convertirian en los cursos de capacitacion. Para ¢cada curso, se
elaboré el temario especifico con tftulo, objetivo general, su temario sintético, metodo-
logia y criterio de evaluacion. En el anexo 3 se presentan estos temarios especificos.
De igual forma, después de que el director del area aprobaba los temarios especlficos,
se elaboraron las cartas descriptivas correspondientes a cada curso. En el Anexo 4 se
presenta un ejemplo de como se desarrollan dichas cartas descriptivas.

Debido a la alta responsabilidad que tienen los directivos y a que en el diagnéstico
inicial reportaron dificultad para permanecer mucho tiempo fuera de su area laboral, se
determind que esta estrategia se instrumentar(a fuera del horario de trabajo, es decir,
de las 15:00 a las 18:00 hrs. En el caso del personal cuya jornada laboral terminaré a
las 16:00 hrs, se les permitio salir antes para que pudieran llegar a tiempo al curso.

La seleccidn de instructores también implicd un proceso que empezé al definirse su
perfil. Se establecid que la planta de capacitadores deberia; tener pleno conocimiento
del tema y del curso que iban a impartir, ocupar un cargo directive o que tuvieran
experiencia a este nivel, que contaran con un minimo de tres afos de experiencia
docente y que tuviera disposicién de las tres horas diarias que se requerian durante &l
tiempo que dieran el curso. Posteriormente se determiné que se haria una valoracion
de cada candidato a partir de su curriculum vitae.
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E! personal de la oficina de capacitacion fue el primero en tomarse en cuenta para
conformar la planta de capacitadores, sin embargo, al analizar su carga de trabajo y
considerando que esta oficina también capacita a 14,300 trabajadores de base y de
confianza, se consider® pertinente prever que no serfan suficientes instructores, asi
que se decidid abrir una convocatoria a directivos del instituto, de otras empresas y de
universidades, invitandolos a presentar su documentacion y asistir a una entrevista de
seleccidn de capacitadores, decidiendo que los coordinadores de la oficina asumirian
el papel de cocrdinador de cada uno de los cursos, para apoyar y evaluar cada tema.

Con los instructores seleccionados, se revisaron nuevamente los (ndices tematicos, se
trabajo la carta descriptiva y se actualizd el contenido y material didactico def curso que
iban a impartir.

Para dar respuesta a la peticion de que este Programa de Capacitacién Administrativa
para |a Alta Direccién fuera reconocido y tuviera el aval de una institucion educativa, se
concertaron citas con funcionarios de Extension Universitaria de diferentes universida-
des e instituciones de educacién superior a quienes se les plantet dicho objetivo. La
mejor propuesta la ofrecié la Universidad del Valle de México, quien para cerificar e!
programa requirié de las cartas descriptivas, de los curricula de todos los instructores,
de los materiales didacticos y de las formas de evaluacion del aprovechamiento de los
participantes. :

Finalmente, se perfild el direq!i_vo'beneﬂciario de esta estrategia de capacitacién, que-
dando definido de la siguiente manera:

* Tener un cargo directivo.
. Tener estudios de licenciatura o antigliedad de tres afios en el puesto.

+ Curriculum vitae actualizado.
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+ Carta de autorizacién de su jefe inmediato.
+ Realizar entrevista con la responsable del programa.
. Carta compromiso,

) Cédula de Inscripcién.

Fase 3: Implementacién de la estrategia de capacitacion

Una vez lograda la concertacion y aprobacién del Programa de Capacitacién Admi-
nistrativa para la Alta Direccién por las autoridades del IMSS y por las de la Univer-
sidad del Valle de México, procedimos a difundirio mediante folletos, asesorias, oficios
e invitaciones. Un ejemplo del materiat usado en la difusidn se presenta en el Anexo 5.

Para seleccionar a los participantes, estos deberfan de cubrir los criterios especifica-
dos con anterioridad, la mayor parte de las entrevistas de seleccion las realice perso-
nalmente, dedicandole aproximadamente dos sernanas de trabajo. Cada solicitante
fue entrevistado individualmente y, con base en la informacidn proporcionada en su
curricutum, se exploraron, entre otras cosas, aspectos relacionados con su formacion
escolar, con su responsabilidad laboral, con las razones por las que gueria asistir al
programa, con sus condiciones y disposicion para involucrarse.

A los candidatos se les dio a conocer su resultado del procesc de seleccidn por via
telefénica v, a los que fueron aceptados se les abrié un expediente en el que se integrd
su curriculum, una carta compromiso y la autorizacién de su jefe inmediato: De igual
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forma, conforme fuera avanzando en el Programa, se irfan anexando sus calificaciones
en |las pre y postevaluaciones. También se les envid una invitacion para que asistieran
a la inauguracién institucional del evento, en la que estuvieron presentes autoridades
del IMSS, de la Delegacidn 4 Sureste y de la Universidad del Valle de México.

Asi, en el mes de agosto de 1994, se inicio este Programa con la participacion de 42
directivos: 38 ejercian funciones directivas en las diferentes unidades de servicio y de
la sede delegacional y 4 participantes provenian del Hospital de la Mujer y del Hospital
de Jesus. El programa educativo estuvo integrado por 18 materias que estuvieron a
cargo de instructores altamente calificados de la Oficina de Seleccion y Desarrcllo de la
propia Institucion, asi como de instructores externos tanto de la Universidad del Valle
de México como de otros organismos consultores para la capacitacién directiva. Este
programa fue el primero, a nivel nacicnal dentro del Instituto, que establecié una alian-
za estratégica con una institucién de educacién superior para obtener el aval académi-
co correspondiente habiéndose integrado este programa bajo la modalidad de Diplo-
mado.

. Fase 4: Evaluacién

Toda estrategia de capacitacion obliga a tener indicadores de su utilidad y de su
impacto. Para la presente estrategia, se decidié tener informacién evaluativa sobre el
aprovechamiento de los participantes, asf como el desempefio de los instructores.
Para esto, se establecid conocer el rendimiento y el beneficio que proporciond a los
directivos; en cada curso se disefio una medida del conocimiento de entrada
(preevaluacién) para ser contrastada con una valoracién del conocimiento final al
término del curso {postevaluacién}. En el caso de los instructores, los participantes
valorarfan su ejecucién mediante un cuestionario de opinién y evaluacion del curso.
Para acreditar el Programa se requirié por 1o menos el 80% de asistencia y el 100%
en el cumplimiento de los trabajos y actividades de aprendizaje encomendadas. El
control de esta informacidn se realizé mediante los instrumentos del Sistema IMSS-
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Capacitacion, generando, adicionalmente, un informe a la Universidad del Valle de
Mexico.

El 9 de diciembre de 1994, concluyé la instrumentacion del primer del Programa de

Capacitacién Administrativa para Ia Alta Direccién con una ceremonia de entrega
de constancias y de reconocimiento a los directivos participantes.
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CAPITULO 5

RESULTADOS



RESULTADOS

Una vez obtenida la informacién, los datos generales se procesaron en términos de frecuencias v
porcentajes. Los resultados obtenidos se presentarén siguiendo fas fases que constituyeron la astrate-

gia de capacitacién presentada en el capitulo anterior.
FASE I: DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

El principal objetivo de esta fase consistié an identificar 1as razones por las que los directivos no
mostraban interés por la capacitacion, asi como identificar las necesidades que, en este aspacto, habla
qua cubrir y atender verdaderamente. En la Grafica 1, se prasentan las consideracicnes vertidas en
relacion a la cantidad de cursos, tanto institucionales como extrainstitucionales que, los directivos han
tomado en los Gltimos seis meses. Se puede observar que, en cuanto a las institucionales, el 26% no
ha tomado ningun curso, el 68% de los directivos de esta delegacién han recibido de uno a tres cursos
v. 56lo el 8% han tomado de cuatro a sais cursos. Nadie reporta haber asistido a siete 0 mas. Respecto
a 105 extrainstitucionales, el 72% reporté no haber tomado ninguna an los Ultimos seis mesas, el 28%

ha asistido de uno a tres y nadie ha tomado mas de cuatro.

INSTITUCIONALES EXTRAINSETFUCIONALES
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GRAFICA 1: PORCENTAJE DE CURSOS INSTITUCIONALES Y EXTRAINSTITUCIONALES RECIBIDOS
EN LOS ULTIMOS SEIS MESES 119



Los cursos que los directives habian tomado en los seis meses anteriores, se
presentan en la Tabla 1. Los cursos institucionales que mencionaron se clasificaron
en aquéllos pertenecientes al Programa Directivo Institucional y les Cursos Técni-
cos de acuerdo a la funcién o 4rea especfifica que no se incluyen en dicho programa.
En los cursos del Programa Directivo Institucional, el 24.1% reporta que han toma-
do el curso sobre Liderazgo y el 18.5%, el correspondiente al Conocimiento del Ser
Humano y al de Toma de Decisiones. Un 13% reportd haber asistido al de Estrate-
gias de Motivacién. En la Tabla 1, se presentan todos los cursos reportados por los
directivos en el cuestionario de deteccién de necesidades: Practicas en Comunica-
cion {9.3%), Planeacion {7.4%), Efectividad Directiva {5.6%), Mejora Continua
{1.9%]), Manejo de Conflictos {1.9%), Manejo de Grupos (1.9%]), Creatividad {1.9%),
Formacién de Equipos de Trabajo {1.9%), Administracién {1.9%), Desarrcllo
Organizacional {1.9%) y Administracién del Tiempo (1.99%).

TasLa 1: CAPACITACION INSTITUCIONAL ¥ EXTRAINSTITUCIONAL RECIBIDA EN LOS ULTIMOS SEIS MESES
REPORTADA EN LA DETECCION DE NECESIDADES,

CuRsos INSTITUCIONALER CURS05 EXTRAINSTITUCIONALES 1
—
DXRECTIVOS % Tecmcas f % DIRECTIVOS 1T % Tecracos I %
LIDERAZGO 13 24 [WaSHON INSTITUCIONAL 5 9.3]CaLi0aD TOTAL B 11.1|ReEDacCion 2 37
1
Conce. DEL 3ER 10 16, |Ham 2 A7 1 1.9 |[NoEs 2 37
fHumano 5
ToMA DE 10 18. |l AL PUESTC 2 JTMEoRaCONTING 1 1.9 [LOTus 1 19
5
|EsTRATEGUS OF 7 12 |CLamFCAcON BE t  19]Eawros DE 1 1.9 |PRIMEROR AUXLIOS 118
cThaCK D |EMPRESAS fraancso
PRACTICAS EN CoMuNiE, 5 0.3 |REDACCION 1 19fLoemazos 1 1.9 |HISTORIA DEL ARTE 119
precTve
PLANEACION 4 T4 |CoMPUTACION 1 19 ARTES PLASTICAS 1 18
EFECTMOAD DRECTIVA 3 $.8 |EPDEMICLOGIA 118 SEGURIDAD 118
M JORA CONTINUA 1 1.9 |LACTANCIA MATERNA 1 19 PRESUPUESTO DE 118
NGREICA. Y FRANC EROA.
MARE 30 DE ConFLIGTOS 1 1.9 |SaLud en EL TRaBa 1 138 | ELAS. DEMSTRUMENTO 119
DMV Y TECHEAY
joRRCaAS
[MARE J0 DE aRUPOS 1 1.9 |Connrhensnun 119
REFRCDUCTCRA
CREATIVIDAD 1 1.9 | SeTBMACovmoL0eQRéomo 118
[Foruacidn DE Eavres 1 19 |BscrooePresAEsTe 1 1.9
DE TRARAJC DEMRESD
ADMNISTRACION 1 1.9 |NUEVO SISTEMA DE 118
1PEnsioNES
DesarmaLLe 1 1.9 {INTRODUCCISN 118
[oraanzacIonaL
[ADMINISTRACION DEL 1 1.8 |Worp PERFECT 1 19
TIEMPO
INVESTIGACION SOCIAL
SEQURIDAD € HIGIENE 1 19
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En los cursos técnicos, el 9.3% asistid en los Ultimos seis meses al curso donde se
explica la misién del instituto, su historia y estructura; el 3.7%, respectivamente,
participé en los cursos de Habilitacién de Instructores e Induccién al Area y al
Puesto. Al resto de cursos reportados s6lo asistié un directivo (véase la Tabla 1).

En los Extrainstitucionales se observa que, s6lo al curso de Calidad Total asistieron
el 11.1% de los 52 directivos que participaron en la deteccién de necesidades. A
los demds cursos, el porcentaje de mandos superiores que reporta haberlos tomado
es muy bajo (1.9%). En el &rea técnica, dos directivos {3.7%) reporté haber cubier-
to el programa de los cursos de Redaccién e Inglés, respectivamente. El total de
cursos reportados se presenta en la Tabla 1.

Después de conocer cual habfa sido el antecedente de capacitacién de los ultimos
seis meses, a los directivos se les pregunté cuéles eran las principales actividades
que realizan en sus areas laborales. En la Gréafica 2, se presentan los respuestas
obtenidas. Las actividades mas comunes son las administrativas {75.9% reporta
realizarlas), en segundo lugar, estan las de supervisidn y asesoramiento (37% de
casos/), las humanisticas las reportan el 27.8% de participantes y, las docentes y
cientificas las realizan un 2.3% de la muestra de sujetos participantes. Cabe aclarar
que todos los directivos manifestaron realizar més de dos actividades.

Al corroborarse que un amplio porcentaje realiza funciones administrativas y de
supervisién y asesoria propias de un nivel directivo, se indagd cudles eran los prin-
cipales problemas que se presentan al realizar su trabajo. En la Tabla 3, se presen-
tan los problemas que los sujetos reportaron. Los obstaculos en los que coincidieron
el mayor numero de directivos fueron: falta de conocimientos y actualizacién (38.9%
de casos}, falta de integracién (20.4%), falta de material, sindicales y problemas de
comunicacién {9.3%, respectivamente} y carencia de planeacién y de
personal (7.4%, respectivamente). El ausentismo, el no saber adminis-
trar el tiempo y distribucion de tareas, asi como la falta del presupuesto
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fueron considerados como problemas por pocos directivos {véase la Tabla 3).

Sélo un 13% considerd que no tiene ningdn problema.
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GRAFICA 2: PRINCIPALES ACTIVIDADES REPORTADAS POR LOS DIRECTIVOS

TABLA 3: PRINCIPALES PROBLEMAS REPORTADOS POR LOS
DIRECTIVOS AL REALIZAR 5U TRABAJO

I TIFO DE FROBLEMA ] %
ICONOCIMIENTOS Y/O ACTUALIZACION 21 38.9
DE INTEGRACION 11 20.4
NINGUNT 7 13.0
[DE COMUNICACION 5 0,3
[DE MATERIALES 5 8.3
|5INDICALES 5 [K]
[OE PERSONAL [ 7.4
[OE PLANEACION 4 7.4
[AUSENTISMO 3 58
[OE TIEMPO E 5.6
[MANEJO DE CONFLICTOS 2 37
[DE PRESUPUESTO 2 3.7

En la Tabla 4, se presentan las herramientas y técnicas administrativas que los
directivos reportan que se deben conocer y aplicar para desempenarse
eficientemente en un cergo de direccién. El 15.4% de los directivos reporto
que es necesario conocer el Proceso Administrative, el 13.5% requieren de
herramientas vy técnicas de supervisién, el 11.5% considerd relevante las
técnicas de control y de
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planeacién estratégica, el 9.6% menciond al desarrallo organizacional, el
7.7% identificd a la revision de manuales como un conocimiento necesario, el
5.8% requiere de conocimiento acerca de como elaborar un programa de
trabajo, sobre las técnicas y herramientas de mejora continus y calidad, asi
como del diagnédstico situacional. La gran diversidad de técnicas y
herramigntas que son consideradas como relevantes se presentan en la Tabla
4,

TABLA 4: HERRAMIENTAS ¥ TECNICAS ADMINISTRATIVAS REPORTADAS COMO NECESARIAS

TECNICAS ADMINISTRATIVAS f % TECNICAS ADMINISTRATIVAS § %
PROCESC ADMINISTRATIVO 4] 15.4 TOMA DE DECISIONES 2 38
SUPERWVISION 7 13.5 REOACCION 1 1.9
CONTROL [ 11.5 ADMINISTRACION POR DBJETIVCS 1 1.9
PLANEACK ESTRATEGICA [] 11.5 MEJORAMIENTO DEL CLIMA 1 1.9
DESAAROLLG 5 9.6 MANEJO Y CONTROL DEL ESTRES 1 19
ORGANIZACIONAL
REVISION DE MANUALES 4 7.7 COMUNICACION 1 1.9
PROGRAMA DE TRABAJGH 3 58 ADMINISTRACION BASICA 1 1.9
TECNICAS ¥ RERRAMIENTAS DE CALIDAD EN EL SERVICIO 1 18
MEJORA CONTINUA Y CALIDAD. |3 58
DIAGNOSTICO SITUACIONAL 3 58 CONTROL DE PERSONAL 1 1.8
ORGANIZACION 2 38 FORMACION DE EQUIROS DE TRABAKY 1 1.8
JUNTAS CE TRABAJO 2 38 RETROALIMENTACICH DE PERSCONAL 1 1.8
INFORMES 2 e EJECUCION 1 1.6
RECONOCIMIENTO DE LA 2 k] INTEGRACION GRUPAL 1 1.9
LABOR
EVALUACICN DE 2 38 RELACIONES HUMANAS 1 1.5
RESPONSABLIDADES
ACMINISTRACION DEL TEMPO [ 2 3.8 MANEJC DE ACTITUDES 1 1.9

== =2 m—

En relacién con los problemas que le presenta el personal a su cargo y bajo su
respansabilidad, los directivos convergieron en que: no tienen identificacion
con la institucién {42.6%), muestran apatia {(31.5%)}, carecen de
conacimientos al realizar sus actividades {16.7%), as/ como indiferencia
{9.3%) vy falta de actitud de servicio (7.4%). Estos datos se presentan en la
Grafica b.
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Al sondear qué concepto tienen los directivos sobre la capacitacién, un
79.9% comenta que si es muy beneficiosa, siempre y cuando esté de acuerdo
con las necesidades reales del &rea, un 20.4% considera que sus beneficios
son regulares, un 1.9 % le es indiferente o le parece que tiene pocos
beneficios. Como podemos observar existen directivos que consideran a la
capacitacién como un obstaculo més que un medio para mejorar sus

actividades (véase la Grafica 6).
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GRAFICA B: BENEFICIOS DE LA CAPACITACION PARA MEJORAR EL DESEMPERO DE LOS D4RECTIVOS
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En la Gratice 7, se presenta la opinién de los directivos sobre su asistencia actual &
cursos de capacitacién. Se puede observar que sélo el 27 8% asiste una vez por
cada 3 meses, el 29.6% una vez cada 6 meses y nadie asiste una vez al mes, El
42.6%, asiste sdlo una vez ceda aito. Los datos anteriores confirman que es

necesario establecer mayor continuidad a las actividades de capacitacidn.

La disposicion para ser capacitados se presenta en la Tabla 7. En términos generales,
se puede observar que se manifiesta buena disposicién siempre y cuando ésta se
apegue a sus necesidades, sin embargo, existe falta de credibilidad en esta actividad.
El 81.5% esta dispuesto 8 invertir de una a tres horas al dia, un 3.7%, invertirian
entre cuatro y seis horas diarias v el 1.9% sefsla que podrfa disponer de mas de
siete horas para su capacitacién. EI 11% comenta no tener tiempo. A la semans, el
70.4% opina que podria disponer de cuatro a cinco dias, el 3.7% de dos a tres dfas,
el 13% sdlo un dia v el 9.3% dice que no dispone de ningOn défa para su

capacitacién debido a las actividades y responsabilidades que realiza.
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GRAFICA 7: ASISTENCIA DE LOS DIRECTIVOS A CAPACITACION
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TABLA 7: INVERSION OE TIEMPO PARA SU CAPACITACION Y DESARRDLLD COMO DIRECTIVO

AL DiA A LA SEMANA
HORAS 1 % DIAS % [
O Hrs B 11.1___ININGUNO 5 93
1--3 Hrs [y} 81.5  JUNO 7 130
4B HS H 3.7 DOS F] 3.7
7T-10HS 1 [~ 1% TRES F3 3.7
10 0 MAS HS 1 1.9 CUATRO O CINCO EL) T0.4

Al respecto de fa modalidades de capacitacidn, los directives consideraron
como alternativas méas factibles de llevarse a cabo en su unidad: el curso talles
{50% de los encuestados lo resportaron), el adiestramiento en servicio
{(14.8%), la actualizacién (11,1%}, la capacitacion externa (11.1%}, las
conferencias {9.3%). Un porcentaje bajo reparté a los seminarios (3.7%), a la
autoensefianza {3.7%), a los cursos modulares (3.7%). En la Gréfica 8 se
presenta una representacion visual de los resultados obtenidos en este

sentido.
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GRAFICA B: FORMAS DE CAPACITACKIN SUGERIDAS POR LDS DIRECTIVOS EN LA DETECCHIN GE NECESIDADES

Un aspecto importante de la deteccién de necesidades fue conocer los
conocimientos y destrezas que los directores consideran como necesarios para
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mejorar su desempefio. En la Tabla 8 se presentan los resultados obtenidos. El
22.2% manifesté interés en concluir su capacitacién directiva, otro 22.2%
sefiald a temas sobre calidad, el 20.4% menciond gque necesitan técnicas
administrativas, el 13% requieren de conocimiento sobre su institucién y de
computacidn, el 11.1% requiere de conocimientos y habilidades para la
direccién y manejo de conflictos. Los damas temas como relaciones humanas.
planeacién estratégica, comunicacidn y algunos aspectos técnicos también se
presentan en la Tabla 8.

TABLA B: CONOCIMIENTOS Y DESTREZAS QUE LOS DIRECTIVOS REPORTAN
COMO NECESARIOS PARA MEJORAR SU DESEMPERD

I CONOCIMIENTOS ¥ DESTREZAS f %
[CONCLUIR LA CAPACITACION DEL PROGRAMA DIRECTIVO 12 222
CALIDAD 12 222
[TECHIEAS ADMINISTRATIVAS 11 204
CONGCMIENTO DEL IM5S 7 130
COMPUTACION 7 13.0
[OIRECCION 3 1.4
IMANEJO DE CONFLICTOS [ 11
RELACIONES HUMANAS 5 0.3
CONDCIMIENTQ DEL SER HUMANG 5 [
FTANEA!:IGN ESTRATEGICA 4 7.4
MEJORA CONTINUA 4 7.4
TECNOLOGIA MODERNA [ TA
MOTIVACION E INTEGRACION 4 7.4
COMUNICATION 2 3.7
DESARROLLO ORGANIZACIONAL ] 3.7
CONTROL F] 37
ACTUALIZACION DE LA LEY DE OBRAS PUBLICAS 2 3.7
|MANE.JO BE NUEVOS EQUIPOS MEDIKCOS Y ELECTRONKCOS 2 37
EXCELENCIA 2 37
REDACCION ¥ ORTOGRAFIA F] 37
IACTUALLZACION SOBRE LOS MANUALES DE PROCEDIMIENTO 2 37
[ORGANIZACION 2 37
[ADMINISTRACION DEL TIEMPO 1 1.9
MANEJO DE GRUPDS 1 1.9
REINGENIERIA 1 1.9
TOMA DE DECISIONES 1 1.9
CAMBIO DE CULTURA 1 1,9
FTECNICAS DE SUPERVISION 1 [
MEJORA DEL SERVICIO 1 1.8
[CONDCIMIENTOS PARA UNA ALTA DIRECCION [ 1.9
LIDERAZGO 1 1.5

Segan los directivos, para adquirir esos conocimientos y destrezas, el 68.5%
considerd que el curso-taller serfa la modalidad mds efectiva, el 24.1% sefald
a la autoensefnanza con asesoria vy un 14.8% opind que la mejor modalidad
serfa la autoensefanza (véase la Gréfica 9).
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GRAFICA 9 MOODALIDADES CONSIDERADAS MAS EFECTIVAS PARA LA CAPACITACION DE DIRECTIVOS

De acuerdo con sus funciones, los directivos estadn interesados en que su futura
capacitacién se oriente da la siguients manera: 8l 79.6 % dice que se deba priorizar
temas humanfsticos, el 64.8% considara que debe wversar sobra temas de
actualizacién del puasto, el 57.4% sobre cuastiones de administracién, el 13%
sefiald a los aspactos técnicos y al 20% reporté temas variados. En la Gréafica 10 se

prasentan estos resultados.
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GRAFICA 10: TEMAS DE INTERES SUGERIDDS POR LOS DIRECTIVOS

En el drea de administracidn, véase la Tabla 9, los temas sugeridos

fueron: Administracidn de recursos humanos y materiales {25% ), Manejo de
personal {(15%}, Direccitn (6%}, Planeacién y elaboracién de programas {3%}, Técnicas de
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Supervisién, Control, Administracién del tiempo y Efectividad directiva (2%),
respectivamentea].

En el &rea tdcnica, 10s temas mencionados fueron: Presupuesto de Ingresos y
Productividad {3%), Actualizacién Fiscal, Manejo de equipos, Ley de Obras
Publicas, MNuevas Reformas del IMSS y Nuevos Sistemas Operativos
nstitucionales {2 % cada uno de ellos). Estos datos se presentan en la Tabla
9.

En el drea de Actuslizacidn, los temas de interés fueron: Calidad {24%},
Planeacién Estratégica (13%), Alta Direccién (9%}, Desarrollo Organizacional
{6%), Mejora Continua (5%), Reingenieria (4%), Computacién (2%} vy
Excelencia (2%). Estos datos, también se presentan en la Tabla 9.

En el drea Humanistica, los tépicos que los directivos reportaron como de su
interés fueron: Relaciones humanas (17%]), Comunicacién {13%), Liderazgo
{11%}, Manejo de Conflictos {9%), Toma de Decisiones {9%), Estrategias de
Motivacién {7%), Desarralle Humano (7%}, Creatividad {4%} y Formacion de
Equipos de Trabajo (2%). Refcrente a otros cursos, el 5% menciond el tema
de QOrtografia, e! 4% el de Redaccion y otro 4% el de Computacion. Un 2%
menciont la necesida}l de un curse sobre Gestidn y Administracidn de
Hospitales, asl como Habilitacién de Instructores ya que, los consideran
importantes para su funcién directiva.

TagLa 9: TEMaS DE INTERES DE ACUERDO CON SUS FUNCIONES

ADMINISTRATIVOS | f | % TECNICOS 1] % FACTUALZACION [1]% HUMAWSYICOS ff% OTROS %
[PLANEACION ¥ PRODUCTIVIDAD | 2 [ 3 JPLAREACION 13 IONES 9] 17 fGEsTENY
ELABORACION DE [ESTRATEQICA 7 HUMANAS o ETRACIONDE] H
[PROGRAMAS 213 HEATALES
IAOMINISTRACION QE JACTUALZACKON 1] 2 [ComPuTACION 11 2 IMANEXOOEL JOATOGRAFIA 5
RECLIRIOS HUMANODS FISCAL CONFLCTO 508
¥ MATERIALES 1425
TECMGAS DE 1| 2 jMANESO DE [CALIDAD 1 | 24 JCOMUNICACION 7| 13 [CompuTtacion 4
SUPERVISION EQWPOS MEDICOS |1 ] 2 3
DIRECCION 3| 6 JLEYDEOBRAS 1| 2 JOESARROLLO fLIDERAZGO 6| 11 fHABLITACION
PUBLCAS ORQANIZACIONAL |3 5 0E 2
pustrucTORES|
jJCoNTROL 1 | 2 PNUEVAS REFORMAS IMEJQORA CONTINUA |3 | 5 JCREATIVIDAD 2| 4 JREDACCION 4
[DEL IMSS 112
OMINISTRACION DEL | 1 [ 2 INUEVOS S15TEMAS JALTA DIRECCIGH 5| 9 [DESARAOLLO ©000S 4
IEMFO JOPERATIVOS € HLIM ANG 4|7
J_ INSTITUCIONALES [ 1] 2
EFECTRIDAD EXCELENGIA T 2 fTomaceoecones| 5 | % []
DIRECTIVA 112
MANEJO DE PERSCHAL] B | 15 REINGEMIERIA 2| 4 JFORMACION DE
EouPos t]2
ESTRATERAY
41 7
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Finalmente, se les pidié a los directivos que ordenaran por importancia los
cursos del Programa de Desarrollo Directive. En la Tabla 10 se presenta la
jerarquia obtenida considerando la frecuencia mayor en cada posicion. El
38.1% de los directivos mencionaron en primer lugar al curso sobre Calidad y
Excelencia; el 2B8.6% ubicaron en segundo lugar al de Planeacién Estratégica.
En tercer lugar, el 21.4% colocé al curso de Mejora Continua. En cuarto
lugar, quedd ubicado el de Desarrollo Organizacional ya que el 31.0% lo
considerd en este nivel, etc. Los cursos que fueron colocados en los ultimos
lugares fueron: Motivacidn, Integracion de Equipos de Trabajo y Misidn vy
Calidad en el Servicio.

TABLA 10: JERARQUIZACION POR IMPORTANCIA DE LOS CURSOS DEL
PROGRAMA DE DESARROLLO DIRECTIVO
—

POSICION TEMA f %
s——
1 CALIDAD Y EXCELENCIA 16 38.1
2 PLANEACION ESTRATEGICA 12 28.6
3 MEJORA CONTINUA [ 21,4
[ DESARROLLO ORGANIZACIONAL 13 3.0
8 COMUNICACION 14 33,3
7 PROGRAMACION DEL TIEMPO 12 28.8
B PROGRAMAS DE TRABAJO 10 238
a INNGVACION Y CREATIVIDAD 12 20.6
9 TOMA OE DECISICHES 11 26.2
1 lESTABLEClMlENm DE METAS 11 76.2
12 EVALUACION DE RESULTADOS 10 23.8
13 MOTIVACION [ 21.4
13 INTEGRACION DE EGUIPOS DE TRABAJO 12 28.8
14 MISION ¥ CALIDAD ER EL SERVICIO 14 33.3

FASE 2; PLANEACION DE LA CAPACITACION

Los 42 directivos seleccionados para participar en el primer Programa de
Capacitacién para la Alta Direccidn se distribuyeron de la siguiente manera:
39 fueron mandos medios del Ambito delegacional, 21 participantes del area
médica, entre los que se encontraban Jefes de Enfermeria, del Departamento
Cllnico vy de Trabajo Social. 17 participantes del drea administrativa (jefes de
oficina, de seccién, coordinadores, administradores y jefes de personall. Un
participante de [a coordinacién de Comunicacién Social y tres directivos del drea medica

del Hospital de Jesus.
130




El nivel de estudios de los 42 participantes, se distribuyé de la siguiente manera: el
40.5% cuenta con nivel de estudios profesionales completos, aungue esto no quiere
decir que todos sean titulados ya que la mayoria son pasantes, el 16.7% se encuentra a
nivel técnico y otro 16.7% no terminé sus estudios profesionales. El 11.9% reporta tener
estudios de educacién media superior y un 9.5% sdlo cuenta con secundaria (véase la
Gréfica 11).
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GRAFICA 11: NIVEL DE ESTUDIOS DE LOS DIRECTIVOS PARTICIPANTES EN EL PROGRAMA DE CAPACITACION

La mavyoria de los que reportaron haber estudiadce hasta el nivel profesional,
{78.6%), cursaron sus estudios en la UNAM, el 2.4% son egresados de la
Universidad Pedagégica y el 4.8% de la Universidad del Valle de México. En
cuanto al nivel técnico, el 4.8% estudiaron en el C.E.C.Y.T. Los participantes
que tienen soélo el nivel secundario, informan que estudiaron en escuelas

publicas {9.5%}). La Grafica 12 concentra estos datos.
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GRAFICA12: INSTITUCION EDUCATIVA DONDE SE CURSO EL ULTIMO NIWEL
DE ESTUDIOS DE LOS DIRECTIVOS PARTICIPANTES EN EL FROGAAMA DE CAPACITACION

Respecto a la antiglledad faboral, la Gréfica 13 muestra gque de los 42
participantes, el 35.7% tiene una antigiedad laboral en el IMSS entre 10 a 14
afos, el 26.2% de 15 a 19 afios, el 16.7% de 5 a 9 afios, el 11.9% de meses
a 4 aflos y el 9.5% reportd tener 20 afios o mas de prestar sus servicios en

esta institucién.
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GRAFICA 13: ANTIGUEDAD LABORAL DE LOS DIRECTIVOS PARTICIPANTES
EN EL PROGRAMA OE CAPACITACION PARA LA ALTA DIRECCION

132



El 90.5% de los participantes no cuenta con otro trabajo aparte del que
realiza en esta institucién, de los cuales, 33 asisten en un horario de 8:00 a
16:00 hrs, 7 en un horario de 7:00 a 15:00 hrs, 1 en horario de 14:00 a
20:00 hrs, v otro mas de 9:00 a 17:00 hrs. Sélo el 9.5% cuenta con otro
empleo fuera de la institucidn (véase Gréafica 14).

GRAFICA 14: TIEMPO COMPLETO EN EL IMSS

La asistencia a cursos de capacitacion de los directivos seleccionados se
presenta en la Grafica 15. En 1991, el 16.7% (7 participantes) asistié a algun
curse; en 1892, baja esta participacién a 3 personas lo que significd un 7.1%;
en el aflo de 1993, el 21.4% (9 personas) recibe capacitacién y, es en el aho

de 1994, donde se obtiene el mayor porcentaje {35.7%) de directivos que
reporta asistencia a cursos.

504
a5 |
404

% OE RESPUEETAS
we

AROS

GRAFICA 15: PORCENTAJE DE PERSONAS QUE RECIBIERON CAPACITACION POR ARO
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Entre 1os cursos a los que han asistido destacan: Relaciones interpersonales,
Mejoramiento del clima organizacional, Capacitacién prejubilatoria, Relaciones
humanas, Integracién a la misién institucional, Introduccién a la mejora
continua, Deteccion de necesidades de capacitaciéon, Direccién de personal,
Actualizacién epidemioldgica, Habilitacidn de instructores, Word perfect.

Para realizar la difusién de esta estrategia de capacitacién, se utilizaron
tripticos, informacién en la oficina de capacitacidn y otros medios. En la
Grafica 16 se presentan las fuentes por las que se enteraron de su
instrumentacién. ElI mAas alto porcentaje de directivos se enteraron
directamente por la Oficina de Capacitacién y Desarrollo {40.5% reporto esta
fuente}, el 19% por la Junta de gobiernc, el 14.3% por el director, el 11.9%
por su jefe inmediato vy el 14.4% por los tripticos. Por 1o que se demuestra el
apoyo brindado por to’d:as las 4reas que conforman la delegacién y el interés
de los altos directivos para que su personal fuera capacitado, lo cual exigia un

mayor compromiso a la Oficina de Capacitacion.

JEFENMEDIATO

TRFTKCOS,FOLLETOS
YCARTELONES

DRECTOR

JTUNTA DECUERFO
DEGOBERNO

FUENTE DE DIFUSION

OFK"INA DE
CAPACITAC KON

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 S0

% DE CASOS

GRAFICA 16: FUENTE POR LA QUE SE INFDRMACION POR DEL PROGRAMA DE CAPACITACION
Al preguntarseles las razones por las gque deseaban participar en esta

estrategia, el 73.8% menciond a la superacién profesional y el 26.2 % para

actualizar su conocimiento y estar preparados para los cambios.
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Fase 3: IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA DE CAPACITACION

La estrategia de capacitacién se instrumentd en las condiciones especificadas en su
planeacién. Los cursos se impartieron sin contratiempos, la asistencia fue permanente,
no se presentaron deserciones y todos los participantes acreditaron el Programa.

Fase 4: EVALUACION

En la Gréafica 17 se presenta un comparativo de las calificaciones promedio obteni-
das en la pre y en la postevaluacién, Como se puede observar el aprendizaje de los
participantes mejoré sustancialmente al término de los curses. En la preevaluacion,
el conocimiento de los participantes sobre los temas estuve por debajo del 70% de
ejecucidén, sin embargo, en la postevaluacién, se encontréd entre el 80 y el 100%.

En la Grafica 18 se presenta la evaluacién que los directivos participantes en el
Programa realizaron sobre cada instructor y cada curse. Como se puede observar, la
mavyorfa los calificd en un rango de 90-100%, lo cual implica que los consideraron
excelentes. S6lo dos cursos obtuvieron una calificacién menor del 80% pero mayor
del 85% (véase la Grafica 18). Enla Tabla 11 se presenta un concentrado promedio
de la pre y postevaluacién, de los participantes, de la calificacion del instructor y la
del curso.

Mediante un anélisis de correlacién de Pearson, {producto momento) se valoro el
grado de relacién de la calificacién promedio del instructor con la proporcionada al
curso correspondiente. El coeficiente obtenido fue de 0.85 con un nivel de probabi-
lidad de p < 0.001. Lo cual implica que tanto el curso como el instructor estan
fuertemente asociadados y que, por las calificaciones reportadas, fueron considera-
dos de buena calidad.

Para valorar si habia diferencias significativas en las calificaciones obtenidas el
en las preevaluaciones con respecto a las postevaluaciones, se realizé una com-
paracidn de medias mediante la prueba t de Student para muestras correlacionadas.
Los resultados mostraron que si hay diferencias significativas (t=-
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11.39, p £0.001) en favor de la ejecucion final {media =92.38) que en la mostrada
antes de iniciar los cursos {media=42.11).

Finalmente, en la Tabla 12, se presenta un analisis cualitativo de los cambios logra-
dos por el Programa de Capacitacién. Este anélisis se obtuvo en una sesion de
opinién abierta que se tuvo con los directivos al término del Programa.

TaBtA 12.: ANAUSIS CUALITATIVO DEL PROGRAMA DE CAPACITACION EN

ADMINISTRACION PARA LA ALTA DIRECCION

CONOCIMIENTO PREVIO

CONOCIMIENTO POSTERIOR

Deficiencias en el conocimiento de
caracteristicas del desarrollo humane.

las

Adquskion de conocimientos  sobre la
formacin de la persondidad y la
hurmano y sus factores.

Carencia de elementos para propiciar fa
motivacion en el personal,

Conocimiente de las  estrategias
sobre la motivacién y como incentivar
al trabajador.

Problemas de comunicaciéon enire jefe y
subordinado que afectan la organizacidn.

Identificacion de los elementos,
componantes, tipos, barreras y como
intervienen para una comunicacién
eficiente.

Falta de conocimientos en la aplicacidn del
proceso administrativo.

Importancia de utilizar
adecuadamentse el proceso
administrativo, administracién de su
tiempo, identificacion de los objetivos
institucionales y su relacién con la
administracion poblica, conocimiento
de la descripcion y evaluacion de los
puestos a Su cargo para una mejor
supervision y direccibn,

Desconocimiento de las caracteristicas que
conforman un grupe y de la integracidn del
mismo.

Clasificacion de los diferentes grupos,
etapas que o conforman, diferencias
entre grupo y equipg de trabajo y el
tipo de liderazgo que ejerce.

Toma de decisiones Inadecuadas, falta de
creatividad en 1a resolucion de los problemas.

Técnicas dentro del  proceso
declsional para la solucion de
problemas, analisis del proceso

creativo, identificacion de signos y

sintornas  del estts  en  la
arganizacidn. asi como las
estrategias,

Falta de conocimiento de la problematica
existente dentro de 1as areas de trabajo.

Conocimiento de los factores que
intervienen para €l mejoramiento del
clima organizaclonal, identificar y
analizar procesos, planear
astratégicamenta para la resolucion

de problemas y Ia mejora continua,
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Tabla 11:

instructor Y CUurso.

Concentrado promedio de la evaluaciones de los participantes,

Nimero Promedio de Evaluacidn
Curso dae Participantes
Participantas PRE | POST | Instructor | Curso

Conocimignto del Ser Humano 42 49 87 94 95
Estrategias de Motivacidn 42 53 91 a9 98
Practicas de Comunicacidn a2 58 83 90 90
Administracién del Tiempo 42 63 B2 98 g9
Formacién de Equipos da 42 48 a2 83 87
Trabajo

Creatividad y Manejo del 42 40 84 97 95
Estrass

Liderazgo 42 46 88 a0 a¢
Toma de Decisiones 42 75 g5 95 85
Manejo de Conllictas 42 35 97 88 98
Administracién Bésica 42 38 96 o8 a8
Administracién Orientada a 42 29 94 96 96
Resultados

Administracidn de Personal 42 42 B89 93 94
Desarrello Organizacional 42 18 96 100 100
Mejoramiente del, Clima 42 198 98 100 100
Planeacion Estratégica 42 &0 93 95 85
Efectividad Birectiva 42 3 97 85 84
Calidad y excelencia 42 25 80 20 92
Alta Direccidn 42 28 100 g7 88

| PROMEDIO 42 42 92 | 84 | e |

139



CAPITULO 6

ANALISIS Y CONTRIBUCIONES



ANALISIS Y CONTRIBUCIONES

Las sociedades actuales enfrentan retos y cambios en un constante desarrollo so-
cial y econdmico a nivel mundial, por 1o que se hace necesario que, las empresas,
organizaciones e instituciones establezcan estrategias para sistematizar sus activi-
dades con el fin de enfrentar estos retos, lograr sus objetivos y facilitar una admi-
nistracién eficiente de los recursos de que disponen. (Barriguete, 1994; Chiavenato,
1997).

Los recursos tanto materiales como financieros y humanos son igual de importan-
tes e indispensables en el desarrollo de cualguier institucidn; sin embarge, Giral
(1993) y Barriguete {1994), enfatizan que el recurso humano debe ser atendido ¥
canalizado, analizandose de una manera confiable las desviaciones gue presentan
en su desempefo laboral, programéandose y ejecutandose todas aquellas tareas v
actividades que coadyuven a decrementar o eliminar estas desviaciones.

Con base en lo anterior, se considera como funcién necesaria de la empresa el
adiestramiento y la capacitacion, siendo fundamental conocer las ventaias que se
pueden obtener de ellas y no aplicarla sdlo como un compromiso legal como lo
establece el Articulo Constitucional 123 en su fraccion X1, ya que, a largo plazo,
ofrecen mas beneficios que perjuicios a la propia institucion.

En el &mbito laboral la capacitacion sdlo se ha considerado como una carga economi-
ca, una imposicion legal, una disminucién de la productividad, o como generadora del
ausentismo en tas organizaciones, Reza (1994) y Pinto (1994), consideran gue para
cambiar estas posturas hay que demostrar que la capacitacién implementada co-
rrectamente (apegada a las necesidades reales de las organizaciones o empresas)
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puede ser la piedra angular para un buen desarrollo econdémico y social del pais.

Por otro lado, Chiavenato (1997), menciona que, asi como las crganizaciones ejer-
cen influencia sobre las personas, también la forma de actuar y pensar de las per-
sonas influye en las empresas, ya que al interactuar con el sistema y los bienes
materiales en forma oportuna y coordinada hara que éstas sean mas efectivas.

El Instituto Mexicano del Seguro Social es una institucion, como lo menciona Guzman
(1985), considerada como una unidad econdmica social que satisface las necesi-
dades de bienes y servicios de la sociedad y fa suma de sus actividades eficientes
permite lograr sus objetivos; pero, si hay alguna deficiencia ésta podria afectar
negativamente la percepcién del usuario o derechohabiente, por lo que, las actitu-
des de las personas involucradas en los procesos de este servicio influyen en el
resuitado final del mismo.

Asi mismo, Carlzén (1991), refiere que una empresa de servicios debe tener la
habilidad de responder ante las demandas de sus usuarios, es decir, la capacidad
de tomar decisiones frente a las necesidades del cliente buscando como objetivo
primordial la satisfaccion de los mismos.

De esta manera, el reto actual dei Instituto Mexicano del Seguro Social es mejorar
constantemente el servicio al usuario, proparcionande valor agregado en forma
continua, logrando superar las ventajas competitivas, por lo que, debera reconocer
a sus derechohabientes, dar respuesta oportuna a sus demandas y fortalecer la
actitud de servicio de sus trabajadores. Para afrontar los retos anteriores, el IMSS
reconocié la necesidad de desarrollar una estrategia que le permita el cambio hacia
ia calidad en el servicio como la maneja Giral (1993), centrando la atencién
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en el desarrollo y capacitacidn de los directivos de esta institucion, ya que, como
responsables de la seleccion y conduccién de su personal deben unir las fuerzas
de los trabajadores bajo su responsabilidad para el logro de las metas planeadas.

Esta situacién ha originado que en el Instituto Mexicano del Seguro Social se reco-
nozca el papel tan importante que juega la capacitacion como instrumento para
desarrollar las habilidades, conocimientos y actitudes de su personal,
concientizandolo en su trabajo; en una paiabra, a elevar el desempefio de sus re-
cursos humanos para elevar la calidad de sus servicios que favorezcan la adecua-
da atencién médica a sus derechohabientes, que se fortalezca la seguridad social y
se eleve la calidad de vida {seguridad y bienestar) de los mexicanos, y de esta
forma, asumir el compromiso trascendental de esta institucion en la sociedad mexi-
cana.

Por lo anterior, fue necesario desarrollar una estrategia de capacitacion, que reco-
brandoe la credibilidad y el apoyo en esta herramienta, contribuyera a realizar los
cambios radicaies que debe implementar el IMSS para lograr mantenerse en el
mercado competitivo. Esta estrategia partié de una deteccién de necesidades para
determinar las problematicas, las carencias y areas de oportunidad con la finalidad
de elaborar un programa efectivo.

Entre las principales problematicas a la que se enfrenta la capacitacion dentro de esta
organizacion es que, el personal directivo no ha recibido cursos de formacion, actuali-
zacién o desarrollo institucional de manera sistematica, permanente y funcional, con-
trariamente a lo que Pinto (1994}, sefala como fundamental de 1a capacitacion, es
decir, que debe ser un proceso continuo y permanente, abarcando el tiempo laboral
que el empleadc permanezca en la organizacién. Otro de los problemas
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importantes que se atendié fue la falta de interés que manifestaban los directivos
hacia los programas de capacitacién ya que, consideraban que su contenido era
pobre, fragmentado, obsoleto y de poca aplicacion en su dmbito laboral. De igual
manera, consideraban’ que requerian de una capacitacion integral que incluyera.
ademas de los temas técnicos, una formacidn humanistica y que los ubicara en las
tendencias acluales del contexto empresarial que requiere su funcién directiva.

Con base en este diagndstico, la estrategia de capacitacion propuesta permitié ofre-
cer a los directivos un programa eficiente de desarrollo gerencial (con reconoci-
miento del IMSS y con aval de una institucién educativa), actualizar los contenidos
de los programas institucionales y ampliar el horizonte de su capacitacion, al inte-
grar tres ejes de desarrollo humane {Técnico, humanistico y contextual).

Para que la estrategia fuera eficiente, fue necesaric tomar en consideracion las
fases del proceso administrativo de la capacitacion, sefialadas por Arias (1994) y
Fernandez (1992), es decir, se tomé en cuenta el recurso humano al que iba dirigi-
do, se precisaron las metas a lograr, se definieron y programaron los diferentes
cursos que la integrarian, se instrumentd un proceso de seleccion y se disefiaron
sistemas de evaluacitn que permitieran valorar los alcances logrados, detectar los
errores y deficiencias en el proceso.

De igual manera, el contar con un avai educativo y ofrecer valor curricular, fortale-
cid la confianza de los directivos para participar en esta estrategia y obligb a la
oficina de Capacitaciéon y Desarrollo del IMSS a fundamentar {a propuesta, y al
propio Instituto, a considerarlo en la promocién dentro del nivel jerarquico de su
area.

143




La actualizacidn de los contenidos de los programas institucionales, se encamina-
ron a la satisfaccion de tas necesidades de los trabajadores, a mejorar los procedi-
mientos administrativos y a crear compromiso e interés por mejorar la actividad
diarla, razén por la cual, temas como calidad, liderazgo y planeacidn estratégica no
s6lo ofrecieron conocimientos nuevos sino que también, brindaron elementos prac-
ticos y solucicnes concretas a problematicas que se enfrentaban en su centro de
trabajo.

Por otro lado, el Eje de Formacion y Actualizacién Técnica permitié a los directivos
conocer los (ltimos adelantos tanto en el nive! administrativo como médico; valorar
técnicas y procedimientos que se ocupan en otras instituciones con funciones afi-
nes al Instituto y aplicar estos conocimientos en todas las areas médicas y no mé-
dicas.

Otro aporte importante de esta estrategia fue que, en el personal capacitado se
fortalecié el deseo de continuar estudiando y seguirse actualizando para mejorar el
nivel laboral y personal como directivo en e! Instituto, también con esta estrategia
se han empezado a dar los pasos encaminados a lograr una identidad entre el
personal y la institucion, con el propdsito de que el trabajador tenga sentido de
pertenencia dentro del Instituto y que, entre otras cosas, se manifieste con una
actitud y con un compromiso profesional.

De igual manera, la estrategia también mostré que un personal motivado no sélo
mejora el servicio que ofrece al derechohabiente, sine que también beneficia y mejora
el clima organizacional y la funcionalidad de la Institucién, de esta forma, Ia capaci-
tacién se ha convertido en una inversién a corto y a iargo plazo, como lo refiere
Arias (1986).

La asistencia comprometida de los directivos a los cursos programados
ha demostrado que, la resistencia a |la capacitacion se debia a la falta de
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un programa sustentado que respondiera a las necesidades y caracteristicas tanto
de la institucion como de sus trabajadores,

Por otra parte, la continuidad y seguimiento en el proceso de capacitacion fue fun-
damental para que ios conocimientos impartidos cobraran sentido en un proceso
de desarrollo integral.

Los modelos actuales en capacitacién como la educacion basada en normas de
competencia (Morfin 1997), han enfatizado la idea de hacer un reconocimiento ex-
plicito al recurso humano como uno de los factores para el éxito o fracaso de una
organizacién, por lo que, su capacitacidén y, por lo tanto, su desarrollo personal y
profesional, deberdn ser facilitadores en los procesos de cambio en las culturas
organizacionales de tal forma que, se propicie Ia transformacion de las actitudes
repetitivas y rutinarias hacia una cultura de productividad, calidad y competitividad.
Estas exigencias actuales de la capacitacién permearon sistematicamente la pro-
puesta Institucional que ofrecl a estos directivos.

Las tendencias modernas de los contextos empresariales han hecho evidente que,
el cambio en las organizaciones es inevitable y que el problema no es cambiar sino
como cambiar, esto es, como promover una cultura institucional proyectada hacia
ia calidad en el servicio; que promueva a la capacitacién y a la educacion como
medio para la superacidon personal y laboral; y que instaure a la honestidad y al
compromiso como normas de conducta institucional. Es aqul donde el psicdlogo
debe contribuir para crear, planear y controlar tas condiciones que coadyuven a
dicho cambio, generando una interrelacién entre las necesidades de los trabajado-
res y de la organizacion facilitando ia funcién de ambos.
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En el ambito de la capacitacion, una de las funciones del psicdlogo industrial debe
ser la de desarrollar diversos programas, tomando en cuenta las caracteristicas de
la institucién asi como de los trabajadores, que tiendan a elevar la calidad del ser-
vicio que presta en los diversos centros de trabajo, asumiendo responsablemente
su compromiso profesional y compartiendo las técnicas y estrategias mas adecua-
das para lograr los objetivos institucionales.

Como psicdloga dedicada a la capacitacion desde hace 8 afios, esta experiencia
me ha permitido integrar los conocimientos adquiridos tanto en mi formacion esco-
lar como en el Ambito de mi desarrollo profesional y me ha posibilitado acercarme al
personal directivo y operativo para conocer sus necesidades reales de capacita-
¢idn asi como el aprovechar sus habilidades y experiencias. De igual forma, me ha
brindado la oportunidad de genérar acciones, desarrollar instrumentos y ofrecer
propuestas viables para ef desarrollo de los recursos humanos de la Delegacion
No. 4 Sureste; ademas, he podido compartir conocimientos y experiencias con otros
colegas y profesionistas, ampliando mi vision de la capacitacion.

Otro aspecto relevante de mi funcidn como Psicéloga en la Oficina de Capacitacion
y Desarrollo es que, la estrategia implementada la Delegacién 4 Sureste, fue la
primera que ofrece otra modalidad de capacitacién, incluso senté las bases para
crear diplomados de Alta Gerencia, Desarrollo Directivo y Calidad Total.

Otro de mis aportes como Psicdloga fue reorientar el eje humanistico del programa
de capacitacién institucional, fortaleciendo aspectos claves para mejorar las rela-
ciones humanas, propiciando el cambio actitudinal y generando un buen clima la-
boral.
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A pesar de que con lo anterior se logrd alcanzar el objetivo planeado, es convenien-
te sefalar que se presentaron algunas limitantes que a continuacion se describen
con 1a finalidad de que sean previstas en la implantacion de cualquier estrategia
subsecuente.

Una de las limitantes de mayor relevancia para poner en marcha esta estrategia de
capacitacidn fue la de no ¢ontar con un presupuesto suficiente que permitiera cu-
brir tanto las necesidades iniciales como las finales del programa, por lo que se
sugiere que antes de iniciar un nuevo programa de capacitacion, se cuente con el
respaldo financierc necesario para su 6ptimo desarrollo.

Otra limitante la constituyd la falta de involucramiento y de respaldo de la aita
direccién por lo que, primero hay que sensibilizarlos del papel tan importante de la
capacitacion tanto de ellos como de todo el personal y de las facilidades que deben
ofrecer para que sus subordinados puedan asistir a los cursos programados.

Otro aspecto que es conveniente cuidar es que, la cartera de instructores esté inte-
grada por profesionales preparados y comprometidos con el procesc de capacita-
cidn institucional, ast como, deben programarse los diferentes cursos atendiendo
las cargas de trabajo de los participantes para evitar la saturacién de informacion,
de cansancio y de falta de atencion a las que me tuve que enfrentar por haber
programado las sesiones diarias durante cuatro meses, en vez de una por semana
como tal vez hubiera sido mas recomendable.

Considero que también se debe fortalecer la identidad y sentido de pertenencia del

personal con la institucién, ya que esto permitird que todos los trabajadores se
involucren de manera méas profesional en sus areas de responsabilidad.
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Si bien es cierto que, los cursos para la Alta Direccién han empezado ha reconocer-
se ¢on valor curricular, todavia las autoridades del Instituto son renuentes a reco-
nocer el valor a los programas dirigidos a trabajadores operativos, razon por la
cual, es necesario que se disefien programas integrales para todos los trabajado-
res en conjunto con instituciones educativas (a nivel superior y técnico) que, pro-
porcionen el respaldo académico y curricular y que, a su vez, sean tomados como
elementos promocionales dentro de esa area.

Otro aspecto que seria recomendable rescatar es la propia experiencia
organizacional del Instituto ya que, las estrategias, mecanismos, acciones, o ins-
trumentos para mejorar el proceso técnico médico o0 administrativo no se divulgan
ni se utilizan como fuente de aprendizaje en las diversas areas que componen a
esta institucion, de tal forma que, en [a estrategia tuvimos que recurrir a ejemplos
exclusivamente de otras instituciones lo cual, si bien es cierto que contrasta y ubica
a nuestra institucion en el contexto externo, también se enriquecerla con lo logrado
internamente, si se pudiera compartir las experiencias de otras unidades o delega-
clones.

Para terminar, los principales aportes de esta estrategia de capacitacién para los
directivos de la Delegacién 4 Sureste del IMSS fueron :

] Ayudar al ejecutivo a resclver sus problemas humanos y técnicos.
£ Cambiar |a actitud negativa hacia una actitud proactiva.

e Interesar a los directivos en su capacitacion y desarrollo, asl como del per-
sonal que trabaja con ellos.

S Realizar un diagnéstico objetivo y confiable que arrojara la informacién
mas veraz y congruente con |a realidad de 12 delegacion 4.
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] Aportar los conocimientos que permitan alcanzar ia calidad en el servicio
que se otorga, mejorando la interaccion de todos los recursos del IMSS.

s Crear interés por conccer temas de actualidad como son mejora continua,
técnica y herramientas de calidad con la finalidad de aplicarlos en sus areas de
trabajo.

D Lograr que los directivos consideren a la capacitacién como una inversion.

2 Propiciar comportamientos que permitan la competitividad en el personal
institucional.

e Convertir a la capacitacién en una accion prioritaria, oportuna, actualizada,
sistematica y permanente.

DJ Crear los cimientos para una nueva cultura laboral.

s Iniciar otras formas y modalidades de capacitacion, por efemplo,
diplomados,

£ Dar un fuerte impulsc hacia la capacitacién a nivel directivo, ya que ellos
inician los cambios e implantan la filosofla de la calidad, generando un mecanis-
mo multiplicador que permita lograr la capacitacién hacia los niveles inferiores de
la organizacién.

En suma, el presente reporte laboral se ha grientado a mostrar que el recurso hu-
mano (directivos) capacitado y tomado en cuenta en su desarrollo personal y profe-
sional es uno de los principales factores para el cambio en el IMSS y por lo tanto,
del éxito o fracaso de esta organizacion.
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ANEXO 2

CUESTIONARIO



L2

DIRECCION REGIONAL SIGLO XXI
DELEGACION No. 4 SURESTE DEL DISTRITO FEDERAL
JEFATURA DE SERVICIOS ADMINISTRATIVOS
DEPARTAMENTO DE PERSONAL Y DESARROLLO

PROGRAMA DE DESARROLLO DIRECTIVO

CUESTIONARIO
NOMBRE: EDAD:
AREA O SERVICIO: PUESTO:
ADSCRIPCION
ANTIGUEDAD EN EL PUESTO: ANTIGUEDAD INSTITUCIONAL:

A continuacion se presentan varias preguntas relativas a las necesidades de capacitacion en el puesio.
Conteste escribiendo en los espacios comespondientes sus respuestas. Recuerde que la exactitud y
veracidad de las mismas, dependen las acciones de capacitacion que se programen para su puesto.

1. En que cursos ha participado en los Ultimos seis meses :

INSTITUCIONALES EXTRAINSTITUCIONALES

2. ¢ Que temas de acuerdo a la funcion directiva son de mayor interés para usted ?
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. ¢ Cuales son las actividades directivas que realiza con mayor frecuencia en su puesto ?

. ¢ Que problemas tiene para realizar su trabajo satisfactoriamente ?

. ¢ Que herramientas y técnicas administrativas conoce y aplica ?

. Desde su punto de vista, ¢ que actitudes prevalecen entre ef persenal a su cargo ?

. ¢, En que mejorara su desempenio al recibir la capacitacién que le hace falta ?

. ¢ Que tiempo esta dispuesto a intervenir en su capacitacién y desarrollo como directivo ?

Al dia : Alasemana :
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9. ; Que alternativas de capacitacion sugiere que se puedan realizar en su unidad ?

10. ¢ Que conccimientos y destrezas necesita para mejorar su desempefio y prepararse para
el futuro 7

11. De las siguientes modalidades, ¢ cual considera mas efectiva para su capacitacion ?

12. De las siguientes técnicas y herramientas jerarquice en orden de importancia, ¢ cuales
cree usted que puede mejorar el desempefio de su trabajo ?

Comunicacién, {
Programas de trabajo. {
Programacion del tiempo. {
Establecimiento de metas y objetivos. {
Motivacion. {
innovacién y creatividad. {
Misidn y calidad en el servicio. (
Evaluacion de resultados. {
Como tomar decisiones. {
integracion de equipos de trabajo. {
Planeacién estratégica. (
Mejora continua. {
Calidad y excelencia. {
Desarrollo organizagional. {

PEEIEEE L LS
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13.¢ Cada cuando asiste a cursos para directivos 7

a} Una vez por mes. { )
b) Una vez cada 3 meses. { )
c) Una vez cada 6 meses, ( )

(O

d) Una vez cada afio.
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TEMARIOS ESPECIFICOS
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CARTAS DESCRIPTIVAS
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ANEXO 5

DIFUSION DEL PROGRAMA



i

-’ta)'q UNIVERSIDAD DEL
_ EN COORDINACION v, A1 LE DE MEXICO

IM

SPLAANIAN ¥ S MRARHAD) R L

ESTRATEGIA DE CAPACITACION
EN ADMINISTRACION
PARA LA ALTA DIRECCION

DELEGACION 4 SURESTE DEL D.F.
JEFATURA DE SERVICIOS ADMINISTRATIVOS
DEPARTAMENTO DE PERSONAL Y DESARROLLO
OFICINA DE SELECCION Y DESARROLLO




QBJETIVO :

CAPACITAR AL PERSONAL DIRECTIVO EN ASPECTOS TEORICO-
PRACTICOS DE LA ADMINISTRACION QUE COADYUVEN EN UN
DESEMPENO DIRECTIVO DE CALIDAD.

CARACTERISTICAS GENERALES :

CONSTA DE 18 MATERIAS, CON UNA CARGA HORARIA DE 15
HORAS POR MATERIA Y UN TOTAL DE 270 HORAS DE
CAPACITACION DEL 8 DE AGOSTO AL 9 DE DICIEMBRE DE 1994,

EL HORARIO SERA DE 15:00 A 18:00 DE LUNES A VIERNES.

INSTRUCTORES :

LOS INSTRUCTORES DEL HAN SIDO SELECCIONADOS POR SU
CAPACIDAD DIDACTICA Y SU EXPERIENCIA DIRECTIVA DENTRO
DEL INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURC SOCIAL.

RECONOCIMIENTO :

< CONSTANCIA UNICA FIRMADA POR EL DIRECTOR GENERAL
DEL INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURC SCCIAL.

< DIPLOMA DE RECONOCIMIENTC CON AVAL EDUCATIVO DE
LA UNIVERSIDAD DEL VALLE DE MEXICO, CON VALOR
CURRICULAR A 270 HORAS, FIRMADC POR AUTORIDADES
I.M.S5.S. Y AUTORIDADES U.V.M. .

EL EVENTO SE IMPARTIRA EN LAS AULAS DEL 3 PISO DE LA SEDE
DELEGACIONAL.



MATERIAS A CURSAR:

1.- CONOCIMIENTO DEL SER HUMANO. 10.-
2.- ESTRATEGIAS DE MOTIVACION. 1.
3.- PRACTICAS EN COMUNICACION. 12.-
4.- ADMINISTRACION DEL TIEMPO. 13.-
5.- FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO.  14.-
6.- CREATIVIDAD Y MANEJO DEL ESTRES. 15.-
7.- UDERAZGO. 16.-
8. TOMA DE DECISIONES. 17.
9.- MANEJO DEL CONFLICTO 18-

REQUISITOS DE INSCRIPCION :

1.- TENER UN CARGC DIRECTIVO.

ADMINISTRACION BASICA.

ADMINISTRACION DE PERSONAL.
ADMINISTRACION ORIENTADA A RESULTADOS.
MEJORAMIENTO DEL CLIMA.

EFECTIVIDAD DIRECTIVA.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

PLANEACION ESTRATEGICA.

CALIDAD Y EXCELENCIA.

ALTA DIRECCION.

2.- TENER ESTUDIOS-NIVEL LICENCIATURA.
3.- CURRICULUM VITAE ACTUALIZADO.
4.- CARTA DE AUTORIZACION DE SU JEFE INMEDIATO.

5.- PASAR ENTREVISTA PERSONAL.

6.- CARTA-COMPROMISO.
7.- CEDULA DE INSCRIPCION.

RECEPCION DE SOLICITUDES :

DEL 26 DE JULIC AL 3 DE AGOSTO DE 1994,
DELEGACION No. 4, CANELA 397 TERCER PISO.
TELEFONOS 6 5057 58 O 3 26 54 48 EXTENSION 1303 Y 1306.

CON EL C. ANTONIO PEREZ GOMEZ,

C. NORMA LIDIA PAVON CASTELLANOS.
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