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Introduccion

Toda organizacion se plantea la necesidad de otorgar desarrollo profesional a sus
empleados; sin embargo, cuando no existe una planeacion estratégica que oriente
esta vision, los esfuerzos realizados seran en vano luego entonces, la capacitacion y
el desarrollo no tendran el impacto esperado en [a compelitividad de las

organizaciones.

La capacitacidn como estrategia para la superacién de los recursos humanos puede y
debe ser, la pieza clave en el ambito laboral ya que de su efectiva aplicacion y
administracién, se accede a una optimizacion del factor humano en las
organizaciones. La capacitaciénh no debe limitarse a la entrega de informacion y
entrenamiento para que el individuc cumpla con las funcicnes del puesto que
desempefia, debe entonces definir e incrementar la responsabilidad laboral det
trabajador desarrollando su potencial con la finalidad de que participe activamente en
los procesos productivos, en la toma de decisiones y en todos aquellos aspectos que

influyan en el incremento de los estandares de productividad.

Los sistemas de capacitacion buscan contribuir en forma permanente y constante, en
el desarrollo del personal que inlegra una organizacion, facilitando con ello, el

incremento, actualizacion y desarrollo de sus conocimientos, habilidades y actitudes,

Habtar hoy de Capacitacién y Productividad es hablar de dos temas estrechamente
vinculados. Una mejor capacitacion se traducira en una mayor productividad y a su

vez, una mayor productividad, favorecera y estimulard una mejor capacitacion.

La capacitacion ha existido siempre, entendiéndose ésta como un proceso sistematico
con ef gue se pretende modificar el comportamiento, los conocimientos y la motivacion
de los trabajadores con la finalidad de mejorar la relacion entre las caracteristicas del

empleado y los requerimientos del puesto.

Para que el objetivo general de una empresa se logre, es necesaria la funcidn de
capacitacion ya que colabora aportando un personal debidamente adiestrado,
desarrollade y capacitado para el 6ptimo desempeiio de sus funciones; por lo tanto,

la capacitacién es la funcion educativa de la empresa; por la cual se satisfacen



necesidades presentes y se mueven las futuras respecto de la habilidad de los

empleados.

Las empresas han capacitado por moltiples razones: se capacita con base en
necesidades especificas, para incrementar conocimientos, desarroliar habilidades y
modificar actitudes para el correcto desempefio de un puesto determinado, para
actualizar a los trabajadores en la aplicacidbn de nueva tecnologia, para ocupar
nuevas posiciones y en general buscando el desarrollo de las personas y el

mejoramiento de las organizaciones.

Asimismo, se capacita por obligacion legal, por estar a la moda, por impacto
curricular, por obligacidn contractual, por mantener a la gente ocupada, por ejercer
un presupuesto, por prelexto, por premio o por castigo y lambién la capacitacion
se ha utilizado, lo mismo como un medio puramente cultural que como una forma
de entretenimiento, un instrumento de  manipulacidon o una estrategia de

productividad.

Como cuglquier actividad humana, la actividad del capacitador esta guiada por un
conjunto de creencias, valores y principios que conforman el esquema de referencia
que nos permite lener una idea de lo que somos, de donde estamos, de qué
hacemos y de qué queremos; sus acciones Se dirigen primordialmente hacia el
comportamiento que se haya influenciado por ideas, creencias y valores propios de

la empresa, asi como por los del medio ambiente al cual pertenece.

Es por lo anterior, que e! presente trabajo surge a partir de la experiencia laboral
obtenida a lo largo de diez afios en el campo de la capacitacion durante los cuales se
ha podido valorar y enlender la importancia que cobra ésta para lograr que una
organizacion sea altamente competitiva. Su objetivo fundamental es presentar las
experiencias profesicnales adquiridas en cuatro diferentes organizacicnes en lo que
se refiere a fa implementacién del proceso de capacitacion asi como su adaptacion de

acuerdo a las necesidades presentes en ¢ada una de ellas,



Para profundizar en la tematica este informe se ha dividido en dos fases:

En la primera de ellas se desarrollara un breve esbozo que sirve de marco conceptuat
al presente trabajo, con temas como el proceso integral de capacilacién analizando
cada una de sus fases. Asimismo se abordara el tema de la capacitacion en México,
enfatizando como tanto las empresas publicas como privadas, se han hecho
concientes de la necesidad de proporcionarla de una manera formal y planificada de
acuerdo a sus necesidades y por Ultimo, hablaremos de la importancia que adquiere la
participacién del especialista de la pedagogia en su orientacidn hacia la capacitacion

para o en el trabajo.

Por lo que refiere a la segunda fase, en ella se revisard de una manera critica cada
una de las cuatro experiencias laborales que han sido base fundamental para elaborar
una concepcion que hoy por hoy permite realizar una retrospectiva y poder con ello
evaluar 1a correlacion existente entre la parte curricular (teoria) vs. las diferentes
oportunidades adquiridas a lo large de la experiencia laboral en donde se han puesto

en praclica todos y cada uno de los conocimientos adquiridos.

En cada empresa se desglosara su historia, las actividades realizadas asi como las

aportaciones que en su momento pudieron llegar a aplicarse.

Para concluir el informe, se elaborard una evaluacién critica general de las diferentes
experiencias de trabajo en donde se manifieste una correlacién en cuanto a ia

preparacion académica y las necesidades existentes de una realidad laboral.



1. Marco conceptual

1.1.- El Proceso de Capacitacion

La Planeacion Estratégica es pieza fundamental del sistema de informacién de
recursos humanos de la organizacidn, la informacion contenida en el pfan sirve como
guia para reclutadores, capaciladores, planificadores del desarrollo y otros
especialistas. Sabiendo cuales son las necesidades de la organizacién en materia de
recurses humanos, todo el personal de la empresa puede actuar en consonancia con
los objetivos definidos y los cambios que se perciben. Desde el punto de vista del area
de personal, sin embargo, el departamento de capacitacion o formacidn es solo una
parte del sistema inlegral de recursos humanos de las organizaciones. La planeacion
de la capacitacién como proceso, requiere inversion considerable de tiempo, personal
y presupuesto; sin embargo, la utilidad que se obtiene justifica la operacidn. Tanto las
empresas pequefias como las grandes organizaciones, utilizan cada vez mas la
planeacién estratégica de la capacitacion a fin de lograr mayor efectividad. La
planeacion de los recursos humanos por el departamento de capacitacién, constituye
un esfuerzo para conocer las necesidades y las demandas futuras de conocimientos y
habilidades en el personal, gracias a la previsidn de los factores que influyen en estas
necesidades, los administradores de recursos humanos pueden establecer planes a
corto y a largo plazo. Parliendo de un Inventario de Habilidades donde se muestren
las caracteristicas de los empleados relacionadas con su capacidad para desempefiar
diferentes trabajos, estas caracteristicas podrian incluir asistencia a la capacitacion,
experiencia previa, titulos obtenidos, examenes aprobados, juicios de supervisores
sobre capacidad, evaluacién del desemperio, etc. Un inventario de habilidades puede
ayudar a que los planificadores estimen la probabilidad de que un empleado dado se
promueva, transfiera 0 cause baja. Actualmente las organizaciones consideran la
capacitacién como una parte de su inversion estratégica al igual que las plantas y el
equipo, ¥ la ubican como un componente vital en la construccion de la competitividad.
A pesar de contar con grandes presupuestos, buenas intenciones y necesidades
reales, muchos programas de formacion no logran resultados duraderos. Muy a
menudo estg se debe a la imprecision en las- metas de la capacitacidn y a una
evaluacion ejecutada en forma insatisfactoria. Si no sabemos a ddnde vamos, es
imposible decir si algun dia llegaremos. Muchas organizaciones gastan millones en la

capacitacion y nunca saben si ésta funciona.



La Capacitacion es un proceso sistematico en el que se modifica el comportamiento,
los conocimientos y la motivacion de los empleados actuales con el fin de mejorar la

relacién entre las caracteristicas del empleado y 10s requisitos del empleo.

Administrar es emprender acciones que hagan posible que las personas
contribuyan de la mejor marera al logro de los objetivos de grupo, en tanto que la
capacitacion se encamina hacia la modificacion de conducta en los individuos
para la consecucién de los objetivos de la organizacion, es necesario que el
capacitador como administrador de esta funcién conozca y aplique los principios y

funciones de la administracion.

Las funciones de administracibn que comprende el proceso administrative de

1a capacitacion son: Planeacion, Organizacion, Ejecucion y Evaluacién.’

PLANEACION: Su propdsito es que la empresa cuente con una guia
para que la capacitacidn y el adiestramiento se dé organizadamente es
decir, es ver con anticipacion qué se va a hacer, como, cudndo y quién debe
hacerlo; o que implica prever y seleccionar las estrategias de accion a seguir en
el futuro. En el proceso de capacitacion, esta etapa es la fase quele da
razon y contenido técnico a la capacitacién, ya que conduce a determinar

que se va a hacer valiéndose de cualro instancias:

* Determinacion de necesidades de capacitacion. (DNC). Se parte del
conocimiento de los insumos con que cuenta la organizacion y en particular,
las caracteristicas de los recursos humanos, para conocer con mayor exactitud
las areas de oportunidad del persenal en cuanto al desempefo de sus

funciones.

* Definicion de objetivos. Estos conforman la base estructural de la planeacion y

son la razon de ser del proceso, ya que indican hacia donde hay que dirigirse.

* Elaboracion de planes y programas. La elaboracidén de programas de
capacitacion dan significade y contenido al plan y parte de los objetivos, a
través de la informacion detectada en la etapa del levantamiento de las DNC'S.

' PINTO VILLATORO, Roberto. El Proceso de Capacitacién, P. 46



*  Presupuestos. Son una prospectiva de los resultados esperados en términos

numéricos ya sea financieros, horas-hombre, ect.

ORGANIZACION: Es aquel proceso por medio del cual, se sostiene el sistema
de entrenamiento para lograr los cambios de conducta determinados en los
objetivos, encaminados a reducir, eliminar 0 contramestar los problemas y

necesidades detectadas en la primera etapa de planeacion.

Es a través de la organizacibn que se determinan funciones, delimitan
responsabilidades, se definen lineas de comunicacion y se establecen los
sistemas y procedimientos que canalizaran insumos que absorba el sistema de

capacitacion.

La fase de organizacidbn responde al COMO se va a hacer en cuatro
elementos: Estructuras, Procedimientos, Integracion de personas e Integracidon de

recursos materiales.

EJECUCION: Significa satisfacer las necesidades de capacilacion por medio
de la realizacidn de los programas que se han previsto es decir, encaminar la

accion capacitadora al legro de la armonia en los esfuerzos individuales.

La ejecucion es el inicio del sistema de capacitacion e implica Ila
coordinacion de intereses, esfuerzos y tiempe del persenal involucrado (interno y
externo) en la realizacién de los eventos, asi como la puesta en marcha de los
instrumentos y formas de comunicacion para supervisar que lo que se esta haciendo,

se realice segun lo planeado.

Esta etapa comprende cuatro fases; contratacion de servicios, desarrollc de
servicios, desarrollo de programas, coordinacion de eventos y el control administrative

y presupuestal.



EVALUACION Y CONTROL. Es la medicion y coreccion de todas las
intervenciones para asegurar gue las acciones se ajusten a los planes, implica
pues, la comparacion de lo alcanzado con lo planeado y comprende en su amplia
expresion, la medicion y valoracion del sistema, del proceso institucional, el
seguimiento y la ponderacién de resultados, es decir determinar la efectividad de
la capacitacion, identificar los beneficios que se han obtenido, asi como proporcionar
informacién que permita mejorar el disefo, habilitacibn y operacién de los
programas. Esta fase del proceso de la capacitacion estd integrada por cuatro
subtemas: macroevaluacion, microevaluacion, seguimiento y por Ultimo, los ajustes

pertinentes o necesarios al programa {Control).

DETERMINACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Tradicionalmente la DNC se ha considerado como el paso inicial en el proceso de
capacitacidon de personal. Sin embargo, antes de proceder al anlisis de
necesidades es conveniente definir el ambito organizacional en el que se llevara a
cabo el proceso, estableciendo objetivos  y politicas generales para determinar [a
magnitud y alcance del trabajo, definir estrategias, convencer e involucrar a la
gerencia, planificar un sistema antes de entrar en accién con la DNC, todas estas

actividades integran una primera fase del sistema de capacitacion.

La capacitacion tiene basicamente dos razones de ser: la primera de ellas es
satisfacer necesidades en la empresa, con base en conocimientos y actiludes. La

seqgunda es prever situaciones que se deban resolver con capacitacion.

La determinacidén de necesidades de capacitacion DNC es la parte medular del
proceso de capacitacién ya que nos permite conocer las carencias existentes en una

empresa a fin de establecer los objetivos y acciones en el plan de capacitacion.

La primera clasificacion que se hizo de los tipos de necesidades fue descrita en

1971; en donde presupone que aquellas surgidas por algin cambio en la



estructura organizacional, por ta movilidad de los empleados © como respuesta af

avance tecnolégico de la empresa, se denominan manifiestas.?

Por ofra parle, las necesidades encubiertas son aquellas que surgen cuando los
empleados ocupan sus puestos y presentan problemas del desempefio derivados
de habilidades y actitudes .*

Toda necesidad implica una carencia de un satisfactor. Cuando se habla de las
necesidades se refiere especificamente a la ausencia ¢ deficiencia en cuanto a
conocimientos y/o habilidades que una persona debe adquirir, reafirmar vy

actualizar para desempenar satisfactoriamente las tareas propias de su puesto.

Al elaborar la DNC es importante considerar que la capacitacién es la sclucién a
los problemas de una organizacién cuando sus causas son por falta de
conocimientos, habilidades y actitudes por parte de los trabajadores; pero cuando
los problemas sean de tipo administralive o econdmico, es indudable que las

soluciones impliquen cambios en la organizacion de la empresa.

La efectividad de un programa de capacitacién no depende solo de la calidad de
los cursos, sino también de la forma en que se satisfacen las necesidades de
capacitai:ic’)n previamente determinadas y que contribuyen al logro de los objetivos de

la empresa.

La DNC es una fase de la planeaciéon y a la vez el principal producto que sirve
de entrada para la fijacién de objetivos y la elaboracidn del plan y programas de

entrenamiento.

Los criterios para seleccionar algin métedo, difieren segin el nivel de exactitud o
prontitud con que se requiere obtener la informacion, el iempe dispenible, el personal
con el que se cuenta, el costo y las consideraciones de aplicabilidad en las

circunstancias existenles en la empresa.

2 MENDOZA NUNEZ, Alejandro. Manual para Determinar Necesidades de Capacitacion. P, 37

* thid. p.38



ORGANIZACION DEL PROCESO DE CAPACITACION.

La administracion eficaz de un sistema de capacitacion requiere de una
esiructura organizada y funcional que apoye y dote de intencionalidad y direccion las

acciones que se realizan.

E!l nivel organizacional que ocupe el departamento dentro de la estructura sera
determinante de la autoridad y poder que ejerza el capacitador para tomar

decisiones, el drea de mando, el impacto y el alcance de sus acciones.

Conforme avanza su desarrollo, la funcion se vuelve mas compleja en tanto que
la instrumentacion metodologica de la deteccion de necesidades, la elaboracion
de planes y programas y €l entrenamiento de instructores internos y el proceso
de instruccion, requieren de una estructura basica que administre [a funcion en su
etapa de planeacion y ejecucion.

En la etapa de consclidacién del sistema de capacitacion, la estructura del
departamento se fortalece ya que se genera la necesidad de controlar el
desarrollo de todas las acciones para implantar un sistema de evaluacion.
Asimismo, se requiere de técnicos especializados que apoyen la instrumentacion
del proceso de instruccion mediante el disefio de manuales y sistemas operativos

de ensenanza-aprendizaje.

La organizacién implica un sisterna administrativo, pues la funcién administrativa
de organizar consiste primordialmente en proyectar y mantener las funciones, en
sistemas vy procedimientos entendiendec a este Gltimo como conjunto de
operaciones ordenadas en secuencia cronoldgica, que precisa la forma sistematica de

hacer un determinado trabajo.*

Administrar un sistema de entrenamiento requiere de personas técnicamente
preparadas pues la capacilacidn no es sindnimo de cursos ni de actividades de
organizacién de eventos es ante todo, una funcibn eminentemente técnica vy
humana que requiere de diagnéstico, disefio, estralegias y de capacidad para

generar el carnbio conductual y organizacional,

4 Ob.cit. p. 109



La capacitacidn no requiere de grandes inversiones pero sinecesita, de que se le

dote de los recursos materiales necesarios para su ejecucion.,

Organizar un programa de entrenamiento requiere de aulas, muebles,
proyectores de cine, equipo de video, retroproyectores, rotafolios de instalaciones
y equipos malerisles que ofrezcan las condiciones para conformar las
situaciones oplimas para que se dé el proceso de ensefianza-aprendizaje y se

preduzean los cambios de conducta planeados.

La fase de organizacion que dota de los recursos materiales a un buen sistema
de capacitacion no debe descuidarse, a pesar de que las acciones capacitadoras
exitosas son las que en !a praclica abren la puerta de la gerencia para lograr el

equiparniento.

Para propiciar un servicio efectivo y de calidad, el departamento de capacitacion
requiere, aparte del personal calificado, de un buen nimero de insumos para

apovar los diferentes cursos que tiene planeado desarrollar.

EJECUCION DEL PROCESCO DE CAPACITACION.

La convergencia de esfuerzos y sistemas en el momentc en que toman vida los
planes, vienen a significar el desarrollo del programa de capacitacién. La adecuada

coordinacion y el efectivo control se complementan en la etapa de ejecucion.

El arranque del programa de capacitacién requiere también de una minuciosa
planeacion para la coordinacion de los intereses, esfuerzos y tiempos del personal
involucrado tanto interno como externo, en la realizacibn de los eventos de

capacitacion.

El éxito de la ejecucién dependera de la preparacidon que se haya tenido en la

elaboracién de los planes y programas, asi como de los registros correspondientes.



El desempeiio de los instructores es el punto clave de la ejecucion, ya que la mayor
parte de la responsabilidad y del éxito recae en é! o ellos, pues de la eficiencia
mostrada frente a los participantes, dependerd el logro de! objetivo de aprendizaje.
Los instructores pueden ser un recurso interno o existe la altemativa de contratar

externos o los servicios de alguna institucidén capacitadora.

Al contratar los servicios de estos profesionales es necesario tomar en cuenta factores

comao.

* Andlisis curricular
¢ Anidlisis de su propuesta
* Andlisis del costo de inversién

s Caracteristicas personales®

De acuerdo con la Ley Federal del Trabajo, las instituciones capacitadoras,
reuniendo los requisilos correspondientes, estan autorizadas para ofrecer sus

servicios profesionales a las empresas o instituciones que lo soliciten,

Una de las actividades que mas tiempo absorbe es la que se refiere a la contratacién
de salones, refrigeriocs, aulas en hpteres. eic. En cuanto ai alquiler del equipo se debe
contemplar lo siguiente: rotafolios, proyectores de cine y transparencias,
retroproyector, proyector de cuerpos opacos, videocassettera, ete, por lo que se

recomienda tener registros de los diferentes proveedores.

La coordinacién de eventos abarca desde los preparativos previos como son la
confirmacion de instructores y participantes, la asignacion de instructores, grupos y
aulas, la asistencia de servicios, el ordenamiento de refrigerios, la reproduccion y
distribucién de materiales, la preparacidn de diplomas y en general, todas las

actividades necesarias para que los eventos se realicen satisfactoriamente.

Ahora bien, aunque el control se da durante todo el proceso, se manifiesta
principalmente en esta fase de ejecucion ya que aqui es donde se pone en accidn

loda la dindmica del proceso.

% Ob.cit. p. 118
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El control requiere del disefio de formatos y registros del personal sujeto a
entrenamiento, lislas de verificacidn, de asistencia, instrumentos de evalvacion del
impacto © reaccién, asi como de formatos para registro de movimientos
presupuestales, erogaciones de caja chica, control de materiales, equipo didactico y
aquellos relativos a la Secretaria del Trabajo y Previsidn Social como pueden ser; el
registro de programas de capacilacién, registro de instruclores, constancias de

habilidades laborales, etc.

EVALUACION Y CONTROL DE LA CAPACITACION

Un aspecto importante para la consolidacion del sistema de capacitacion es la
evaluacion, tanto de los procedimientos existentes, como de las innovaciones
introducidas. Sin embarge, es comin encontrar sistemas de capacitacion en los que
se utiliza la evaluaciéon, mas como un medio para justificar procedimientos existentes y
disimular problemas, que como un proceso que sirve para retroalimentar al sistema y

realizar los ajustes necesarios para mejorarlo.

Segun lo plantea Roberto Pinto en su libro ¥ Ef proceso de Capacitacién” la
evaluacion de la capacitacion es el procesc que sirve para obtener informacion atil,
para retroalimentar al sistema de capacitacidn y normar la toma de decisiones, con el
propésito de mejorario y de validar técnica y profesionalmente ei entrenamiento en

funcién de sus resultados.®

Por tanto, la evaluacidn debe ser ubicada como la fase de proceso administrativo de la
capacitacidn que compara lo planeado contra los resultados alcanzados, con la
finalidad de medir la eficiencia y eficacia del propio sistema e identificar las causas

que afectan su correcto funcionamiento.

La evaluacion de la capacitacion tiene como objetivo:

« Retroalimentar al sistema y normar la toma de decisiones

« Identificar las fortalezas y dreas de oportunidad

¢ Ob. cit. p.139



+ Reforzar al sistema en el logro de mayores resultados asi como en la

optimizacion de recursos.

En esta etapa se pueden identificar dos niveles: la macroevaluacion en donde se
evallia la funcidn y el impacto de la capacitacion en los recursos organizacienales y la
microevaluaciéon, en donde se ubica la evaluacion de reaccion y la evaluacion del

aprendizaje.

13



1.2.- Breve historia de la Capacitacicn en México.

Desde la época de la colonia, datan referencias histéricas de que ya existia un
proceso de instruccion para adaptar a los individuos a su actividad productiva, el
cual consistia en que una persona experimentada en determinado oficio o
actividad, instruia a un aprendiz en dicha labor con el propdsito de impartirle

conocimientos y desarrollare habilidades.”

Sin embargo, si se analiza cual ha sido el tipo de instruccion en el trabajo
preponderante en México hasta mediados del presente siglo, puede notarse gue
en realidad sigui® con los mismos fundamentos que en siglos atras.
independientemente de que existieran algunas modificaciones a raiz de los
cambios sociales, econémicoes y tecnoldgicos por los que atravesé el pais, la
instruccion era elemental, deficiente y secundaria puesto que residia basicamente,
en que una persona al ingresar a un trabajo o al ser promovido a otro puesto,
recibiera una serie de instrucciones o recomendaciones y aprendiera a efectuar la
operacion asignada, ya sea por imitacion o por el métedo de ensayo y error; es
decir, realmente no se daba ninguna capacitacion -sino solamente se hacia o
indispenszble para que el trabajador supiera como hacer su trabajo, io cual trajo
graves consecuencias como baja produccidn, nuia calidad, accidentes,

desperdicios, conflictos, etc.

A raiz de la fuerte demanda de obreros calificados para satisfacer los
requerimientos que generaba la tecnologia y la expansion de los ' negocios,
aparecen diversas disposiciones legales, teniendo asi que, en la Ley Federal del
Trabajo promulgada en 1931, se reglamentd el contrato de aprendizaje, por medio
del cual se establece que las empresas estan obligadas a tener aprendices; es
decir, ensefarlos sobre la marcha del proceso de produccién. Esto ocasioné que
el aprendizaje deniro de las empresas se hubiera desarrollado con base en
acciones repetitivas del trabajc y provocando que se acentuaran los vicios
tradicionales del trabajo y ademas, propicid cierta explotacién del trabajador ya

que a cambio de ensefarle, algunos patrones dejaban de pagarle.
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En la nueva ley de 1970 se suprime esle contrato y se instilucionaliza ta
capacitacion en el articulo 132 fraccion XV, en el cual se establece la obligacion
de las empresas de organizar permanente o0  peribdicamente, cursos de
capacitacidn para sus trabajadores segln planes y programas de comdn acuerdo
entre la empresa y el sindicato o trabajadores, cuya ejecucion vigilada por la

Secretaria de Trabajo y Prevision Social. *

En la década de los sesenta, se empiezan a detectar graves deficiencias en la
productividad del pais, debido al acelerade avance tecnoldgico y a la creciente
demanda de! personal calificado; el cual al no existir provocaba que se contratara a
personal con mano de obra de calificacion inferior a la requerida y por lo tanto, las
consecuencias eran una baja productividad de los centros de trabajo y bajos niveles

de ingresos para los trabajadores.

Ante este urgente problema, empezaron a surgir diversos centros de
capacitaciéon tanto de caracter publico, como privado y mixto, entre los que se
pueden mencionar: los centros de capacitacién para el trabajador industrial por
parte de la Secretaria de Educacion Publica, los Centros de Capacitacidn del
Instituto Mexicano del Seguro Social; el Servicio Nacionali de Produclividad
(CENAPRQ), también se pueden sefalar los programas de capacitacion del
Instituto Mexicano del Petrdleo, de la Comisidon Federal de Electricidad y los

Centros Bancarios de Capacitacion entre otros.

Otro organismo que se formd fue la Asociacion Mexicana de Capacitacién de
Personal A.C. {AMECAP) cuyo objetivo principal fue el de intercambiar ideas,

conocimientos y experiencias sobre capacitacién.

Todos estos esfuerzos porque se institucionalizara la capacitacién en México son
dignos de considerarse, sin embargo, no se ha podido lograr plenamente el objetivo
por diversas razones: el bajo nivel educativo de nuestro pais, la falla de correlacion
entre el sistema escolarizado de educacion formal con la realidad de los centros de

trabajo y las exigencias del desarrollo econdrico y social.
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Un hecho trascendental para el desarrollo de la capacitacién fue el derecho del
trabajador a la capacitacién y el adiestramiento, articulo 123 constituciconal, “Las
empresas, cualquiera que sea su actividad, estaran obligadas a proporcionar a sus
trabajadores, capacitacién y/o adiestramiento para el trabajo. La ley reglamentaria
determinara los sistemas, métodos y procedimientos conforme a los cuales los

patrones deberan cumplir con dicha obligacion™.?

Esta reforma moedificd la Ley Federal del Trabajo Ia cual incluye el capitulo Il bis que
esta constituido por los arliculos de 153-A al 153-X, los cuales contienen las
disposiciones a las que deben sujetarse todas las empresas del pais al Hevar a cabo

sus funciones de capacitacion y adiestrariento.

Actualmente vivimos en una época de grandes y trascendentes cambios en la historia
de la civilizacion, estamos frente a una economia mundial en transicidn regida por la
liberacion econdmica representada por una apertura comercial. La llamada
globalizacion de la economia constituye la configuracién de un gran mercado mundial
con una mayor interdependencia entre naciones, industrias y empresa, donde los
paises han dejado de ser los prolagonistas principales para delegar ese papel a la
empresas. Ahora éstas son las que concurren para adquirr y ofrecer productos,
servicios, tecnologia, capital y que ejercen autonomamente su capacidad de
comercializacion basados ep su potencial productivo, capacidad de comercializacion,

calidad y precio de sus productos.

La globalizacion de la economia es el marco en el que se desarrolla la competencia
internacional, no solamente entre empresas extranjeras y nacionales, sino enfre éstas
mismas por la supervivencia y la ampliacién de sus mercados en el &mbito local y en -
el exterior. Esle nuevo esquema de competencia, plantea a todas las empresas,
cualesquiera que sea su giro o tamano, la necesidad de ser competitivas; es decir, de

participar con méas y mejores ventajas para los consumidores.

Es por ello necesario que las empresas cuenten hoy en dia, con programas de

capacitacion que aseguren la actualizacidn y el desarroilo de las competencias clave
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de las personas para promover los conocimientos técnicos, asi como fa conciencia y

el compromiso profesional hacia los estandares fijados por la empresa.

Para enfrentar el entorno actual de apertura comercial y los constantes cambios, las
empresas requieren incrementar permanentemente su competitividad, para lo cual
deben crear un ambiente de trabajo que incentive el esfuerzo creativo y productivo de
los empleados, facilitando asi su adapatacién y participacidn responsible en los

cambios en [a organizacion del proceso productivo.

En este marco, la Secretaria del Trabajo y Prevision Social tiene como una de sus
principales estrategias de politica laboral, la promocién de las ventajas que representa

la capacitacion y el mejoramiento de la productividad en los centros de irabajo.

Como respuesta a estos requerimientos surgen los Sistemmas de Normalizacién y
Certificacién de Competencias Laborales (CONOCER). Este proyecto inicié en 1993
con el cbjelivo principatl de actualizar tanto la educacion tecnologica como los
programas de capacitacién que ofrecen las diferentes organizaciones para fortalecer
el sistema de educacion y capacitacion nacional. Se busca conformar un sistema de
informacién de Normas Técnicas de Competencia Laboral que apoye la realizacion de
diagnésticos sobre las necesidades del personal de las empresas, que oriente fa
aplicacién o adaptacion de los programas de capacitacion de los centros de trabajo e
instituciones educativas hacia el enfoque de competencia laboral; todo ello con el
Unico objetivo de facilitar la formacion integral y continua del individuo, de manera que
le permita adquirir y desarrollar habilidades para el desempeno eficiente de diferentes
funciones laborales y contribuir a la identificacidon y solucién de los problemas que
afectan a tos procesos productivos, fortaleciendo su capacidad de adaptaciéon y
autoestima. En general lo que se busca es una vinculacidn mas efectiva entre el

sistema educativo y el productivo.

Tanto el Sistema de Normalizacion como el de Certificacion constituyen la plataforma
operativa que habra de integrar la base para el desarrollo de estrategias,
metodologias, procedimientos y métodos educativos, dirigidos a logar el crecimiento

integral del factor humano en las empresas e instituciones.
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La capacitacion, de acuerdo con la metodologia del Sistema de Normailizacidn, debe
adquirir una mentalidad mas visionaria; es decir, debe tener bien identificado que sus
resultados impactaran significativamente en la competitividad, debe dar opciones y
alternativas a los problemas de las organizaciones y no adaptar los problemas a las

soluciones.



1.3.- El papel del pedagogo en las empresas

El desarrolio evolutivo del hombre tanto en su esfera individual, como en la grupal e
inslitucional, tiene como causa fundamental la Educacion. El grado con que un joven,
aprendiz, técnico y ejecutivo, se le educa y aprende de la vida, de los valores y del
trabajo, sera la medida en que se convierta en una ser valioso para si mismo y para la

sociedad.

* La educacién es una funcién tan natural y universal de la comunidad bumana, que
por su misma evidencia tarda mucho tiempo en llegar a ser la plena conciencia de
aquellos que fa reciben y fa practican” . La educacion es por tanto, la base del
desarroflo y perfeccionamiento del hombre y la sociedad, entendidas desde luego, las

sociedades intermedias como las empresas e instituciones.

Los grandes fildsofos de la antigiiedad que tienen como comin denominador, haber
sido educadores, sefialaron que es a través de la educacidén como se forma el espiritu
del hombre, para que éste conozca y siga un camino recto. Los griegos a través de su
conceptc de PAIDEIA, llegan a una concepcion rica y plena, dandole al fendmeno
educativo, el sentido de “superacién del espirity, del arte, de los valores y del

patrictismo”,

A la educacién y la capacitacion se les define como un procesc humano-social a
través del cual se incorpora al ser humano, los valores y conocimientos de una

sociedad dada.

Es por lo anterior que la capacitacion se dirige al mejoramiento de fa calidad de los
recursos humanos valiéndose de todos los medios que le conduzcan al incremento
de conocimientos, al desarrollo de habilidades y al cambio de actitudes en cada uno

de los individuos que conforman la ermpresa.

La capacitacion considera que la persona tiene necesidades miltiptes y que no es

solamente el ingreso econémico lo que busca al realizar un trabajo determinado;
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también es importante desarrollarse integralmente para aplicar las capacidades

intelectuales y creativas en el trabajo y en general en todos los actos de fa vida.

Dentro del campo de accién que establece el Plan Nacional de Capacitacion se

dispone como enfoque principal la capacitacion en ef trabajo.

La Capacitacién en el Trabajo: se imparte en los cenlros de trabajo y tiene como
proposito desarrollar los conocimientos, habilidades, actitudes y destrezas de los
trabajadores para incrementar su desempefio en un puesto o en un area de trabajo

especifica.

Si bien es cierto que la capacitacion es uno de los medios mas efeclivos para
generar en los miembros de la organizacion los cambios de conducta requeridos
para el logro de los objetivos de la empresa, es importante distinguir sus
posibilidades y sus limites para evilar desviaciones o faisas interpretaciones respecto

a su alcance.

Para lograr una capacilacién efectiva debemos entender que capacitaciéon no es
singnimo de educacion, La capacitacién o entrenamiento en las empresas forma
parte de la educacidon y de la formacion integral de las personas. En las
organizaciones de trabajo, la capacitacidn de los trabajadores debe vincularse y

complementarse con otras actividades que contribuyan a su formacién.

La capacitacion es aprendizaje, es cambio de conducta; por lo tanto, los cambios
que se produzcan a los trabajadores deben ser producto de necesidades

previamente diagnosticadas y reforzadas en la linea de trabajo.

La capacitacion solamente constituye un insumo de la productividad; por lo tanto, los
programas de entrenamiento que se dirijan a acrecentarla deben formar parte de
programas mas amplics de mejoramiento organizacional, que enlacen o conecten
los cambios de conducta con los cambios de estructura, sisternas, normas,
filosofia, procedimientos y tecnologia del trabajo. El entrenamiento efectivo modifica
a las personas en su forma de pensar, de actuar y de senlir. La capacitacion

efectiva, por lo tanto, es la que desarrolla habilidades, incrementa conocimientos y
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modifica actiludes, segin el rumbo gque marquen los objetivos que se disefian para

cada caso particular.

Los contenidos de un curso, su metodologia, e tiempo asignado y los materiales

deben ser producto de! alcance y profundidad que indiquen los objetivos.

El entrenamiento efectivo no es sinonimo de efeclivo aprendizaje, por lo que
cualquier conocimiento que no modifique al individuo se puede considerar como
buena ensefianza, pero no como efectiva capacitacion. Los cursos no deben probar
su efectividad por la cantidad de conocimientos que una persona adquiere, Sino por
la calidad del cambio, de modificacidon o transformacion que ese conocimiento

provoca en las personas.

La capacitacién efectiva debe ser la ensefianza especifica para la especifica
necesidad; por lo tanto, un curso debe ser siempre originado por un problema o
una necesidad. Si un curso no se orienta a reducir ese problema o a satisfacer esa
necesidad, estrictamente no se justifica su desarrollo. Asi mismo la capacitacion
enfocada a la productividad debe orientarse a contramrestar problemas
organizacionales y sus resultados se deben apreciar en la medida en que esos
problemas han sido superados y en razon del costo-beneficio logrado en su

aplicacién.

La capacitacion puede ser peligrosa: un curso de “calidad”, pero mal dirigido,
puede provocar malestar a la empresa al propiciar cambios de conducta no
deseados y por otra parte, al sobrecapacitar puede despertar falsas expectativas

en los trabajadores. Por lo tanto, para lograr que la capacitacion sea un éxito:

* Debe conocerse el roblema o necesidad detectar sus causas
b4

(diagndstico de necesidades de capacitacion).
* Debe elaborarse con el tipp y cantidad de elementos necesarios para

solucionar el problema detectado o cubrir la necesidad (disefio didactico,

metodologia, técnica y materiales de apoyo).
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* Debe administirarse y dosificarse bajo tralamiento estricte (conduccion y
dosificacion del aprendizaje). Deben evaluarse los cambios de conducta y los

resultados.

* Deben tomarse medidas suplementarias para evilar que el problema
vuelva a presentarse (seguimiento, reentrenamiento y reforzamiento, asi
como modificacidn de factores organizacionales que se adecuen a estas

nuevas conductas medificadas).

* La capacitacion al igual que las medicinas, debe ser diagnosticada,
administrada, y controlada por un conocedor, que ademas transmilta
credibilidad.

La capacitacidn en las organizaciones ha llegado a ser un elemento vita!l en el éxito
de la misma. Las sociedades modernas se caracterizan por sus acelerados
carnbios, que exigen de sus empleados los conocimientos y habilidades necesarias
para enfrentar los nuevos procesos vy técnicas de produccion que se eslan
introduciendo continuamente. La apertura de grandes organizaciones en donde
existen grandes vy complejas operaciones, cuya estructura estd continuamente
cambiando hace que sea indispensable para muchos empleados prepararse para
nuevas tareas. La capacitacién como elemento cultural de la empresa y proceso
continuo y sislemalico, debe concebirse por todos los miembros de la
organizacion como un apoyo indispensable para lograr una mejora continua de
los resultados; asi como un facilitador del cambio y del crecimiento individual y por

ende del desarrollo de la empresa.

La educacién hoy en dia en todos los niveles y en todos los ambitos constituye el
punto medular en el desarrollo equilibrado de la persona y la organizacién. De tal
forma que el profesional de la Pedagogia posee una formacion piuralista, que le abre
posibilidades de progreso en el amplio espectro del quehacer 1aboral tales como: la
Didactica, la Psicologia, la Sociologia para confluir, al fin en la Administracidn,
disciplina por excelencia, que amalgama esta amplia prisma de conocimientos, que le

permiten proponer procesos de mejora tanto de caréacler personal como profesional en
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el marco escolar, familiar, organizacional y social. También participa en el escenario
de los grupos interdisciplinarios para el andlisis, la evaluaciéon y la planeacion
estratégica de contenidos educativos, programacion de actividades de desarrollo
ejecutivo, orientacion vocacional y profesional, capacitacion de personal, educacion
continua, elaboracidbn de programas y recursos de apoyo (materiales didacticos,
técnicas de ensefianza-aprendizaje, etc,). Su extensa gama de conocimientos y
habilidades asi como su formacion integral, le permiten interactuar en maltiples roles

dentro de la sociedad sin encasillarse en un solo ambito.
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2. 1era. Experiencia faboral. El Palacio de Hierro S. Ade C. V.

Muchas tiendas y productos parecen haber existido siempre. Sin embargo, la
mayoria comenzaron siendo apenas modestos negocios que ignoraban hasta
donde crecerian. Cada uno, no obstante, tiene su propia historia, en ocasiones

fascinante, como la de “El Palacio de Hierro, S.A. de C.V.".

Corria el afio de 1860 cuando los seflores V. Gassier y Alexandre Reynaud se
asociaban para crear “Las Fabricas de Francia” -expendios de ropa-. Dieciséis
afnos mas tarde se unieron al negocio los sefiores Tron y Leautaud. Sus crecientes
necesidades comerciales les levaron, en 1888, a iniciar la construccion de la primera

tienda de departamentos de México.

“jQué Palacio de Hierro se estd construyendol”... Esa era la sorprendida y
espontanea expresion de los transelntes en el centro de la capital mexicana a
fines del siglo XIX. Sin saberlo, bautizaban asi al nuevo almacén que, inaugurado
en 189, adquiric el nombre definitivo de “El Palacio de Hierro” dejando su
anterior denominacion - “Las Fabricas de Francia™ a ofras tiendas del interior de la

replblica.

El nuevo almacén vino a cambiar no sblo las vigjas estructuras de ventas por
regateo imponiendo {a novedad de los precios fijos, sino que instituy6d igualmente
el domingo como dia oficial de descanso. Asimismo, ya para 1898, el almacén se
convertia en la primera casa comercial del pais que pasaba a considerarse
sociedad andnima, bajo el nombre definitivo de “EJf Palacio de Hierroc, S.A. de
c.v.”

Desde su apertura - en 1891-, el prosperc almacén habia contemplado ya dos
ampliaciones para 1911, fecha en que se le consideraba el edificio mas allo y
grande de fa ciudad. No obstante, el incendio causado en uno de los aparadores del
almacén durante el “Concurso de Aparadores de Primavera de 1914°, destruyé el

edificio el 15 de abril de ese mismo afio. Sin desanimarse, los socios de “El Palacio
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de Hierro” se dieron a la reconstruccion del inmueble; instalando mientras tanto, la
exhibicidn y venta de mercancia en las calles cercanas y salas anexas. Incluso se

llegé a tener exhibicion de muebles en los talleres de Necatitlan.

Afios de esfuerzo continuado concluyeron con la inauguracion, el 22 de octubre de
1921, del nuevo edificio del almacén. Primer inmueble construido sdlidamente a
base de cemento armado. Siete afos mas tarde, tras una tercera ampliacidn, “El
Palacio de Hierro" abria puertas con tres fachadas: Avenida 20 de Noviembre,

Venustiano Carranza y Cinco de Febrero.

Ei constante crecimiento de la ciudad, que ya para 1945 habia descentralizado el
comercio citadino, motivé a los socios de “El Palacio de Hierro” a construir otro
almacén en una zona de mayor y mas facil acceso a las vias de comunicacién. Asi,
se eligieron fos terrenos de la antigua plaza de toros “El Toreo”, para construir la

sucursal Durango de la Tienda. Almacén inaugurade el 25 de marzo de 1958.

Fue en 1963 gue Don Raul Bailleres, Presidente del Grupo Cremi, adquirid la
mayoria de las acciones del almacén, convirtiéndose 3 su vez -y hasta su muerte
en 1967-, en Presidente del Consejo de Administracion de “Ef Palacio de Hierro™.
A partir de entonces, su hijo, Don Alberto Bailleres, ha llevado ese cargo, asi como el

de Presidente Ejecutivo de la empresa.

Pensando siempre en la comodidad de sus clientes y amigos, “El Palacio de
Hierro” abrié en 1980 las puertas de su almacén “Perisur”. Sucursal que, situada
en un drea estratégica de la ciudad, atiende desde entonces a una clientela
especifica. Con ello, a menos de cien afios de su fundacion, el almacén asegura
poder brindar la alta garantia de sus productos a los méas diversos puntos de
nuestra ciudad en constante crecimiento, conservando siempre su imagen de
almacén de calidad, exclusividad y pionero en moda, tanto en prendas de vestir para

damas, caballeros, nifios, como en muebles y accesorios para el hogar.
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Y en 1989 abre otro almacén, el "Centro Coyoacan”.

2.1 Estructura

ESTRUCTURA ORGANIZAGIONAL

DIRECTOR GENERAL

-1

i 1
DIRECCION DE FINANZAS | | DIRECCION DE OPERACIONES | | DIRECCION DE PUBLICIDAD

I
l i

COMERCIAL RECURSQS HUMANOS

[ N
' SELECCION iCAPACITACION [ADMINISTRACION!

2.2 Actividades

El marco de referencia en donde se realizaron las actividades fue el area de
capacitacion que depende directamente de la Gerencia de Recursos Humanos misma
que integra también las areas de Seleccién y Administracion. En E/ Palacio de
Hierro se tuvo una permanencia de tres afios seis meses, de los cuales, medio afio
fue ejercido como Analista de capacitacion y tres afos como Jefe de Seccion de la

misma area.
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Las funciones se desarrollaron en un principio en la Tienda de Durango, Centro y

posteriormente se incluyeron Perisur y Coyoacan.

Las actividades realizadas como analista consistieron en:

La etaboracion de constancias de habilidades laborales de aquellos empleados que
recibian capacitacion, ya sea, vendedores o cualquier ofro puesto sujeto a
entrenamiento asi como el registro individual para entregar a la Secretaria del Trabajo
como requisito obligatorio para estar de acuerdo a los programas registrados con

anterioridad.

El disefio y elaboracion de los materiales didaclicos que se utilizaban en fa imparticion
de los cursos como: Terminales NCR, Técnicas de Venta, Relaciones Humanas, efc.
Estos materiales incluian desde una simple hoja de rotafolio con informacién que
sirviera de apoyo para clarificar el aprendizaje en los capacitandos, hasla la seleccion
de técnicas de ensefanza, dindmicas vivenciales, ejercicios sobre los diferentes
temas a revisar, asi como el disefio y elaboracion de los manuales a utilizar. Ello
implicaba realizar investigacion bibliografica para poder reunir informacién que
permitiera ir conformando el contenido de los manuales. Este trabajo se desarrollaba
en equipo e incluia a la Gerente y a los demds integrantes del area. Cuando se tenia
el primer borrador se realizaba una reunién para su revision y sus modificaciones

antes de su implementacion en l0s grupos.

Asimismo, como soporte al proceso de capacitacién, se llevaron a cabo enirevistas de
ajuste a todas las personas que participaban en los cursos, ello con el objetivo de
contar con un expediente individual en capacitacidn para llevar su historial Otra
actividad que adquirié relevancia durante e! puesto de analista de capacitacion fue la
imparticion del curso de induccion al personal de nuevo ingreso como el punto de
partida para todas aquellas personas'que ingresaban a la empresa con la finalidad de
brindarles un panorama general e incorporarios lo mas pronto posible a sus funciones.
Este curso incluia desde la historia de la empresa, las prestaciones a las que se tenia
derecho, sus responsabilidades y sus descripciones de puesto. i.a poblacién atendida
fluctuaba desde 20 hasta 100 personas, en temporadas altas como la Venta General o

época Navidefia.
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Como jefe del area de capacitacion no solo se llevaron a cabo las actividades propias
sino que dentro de ellas es necesario coordinar, monitorear y apoyar a los
colaboradores para que conjuntamente se alcanzaran los objetivos marcados. La
supervision fue directa sobre 5 analistas de capacitacion mismos que daban soporie a

las tres tiendas existentes en ese momento.

Como supervisor se ejecutaron funciones como;

Coordinar el disefio y la elaboracion de los cursos que se impartian, desde la
investigacién de bibliografia para definir el contenido, la distribucion del contenido, el

tipo de imagenes asi como el material didactico que se utilizaria en cada tema.

La imparticién tanto de los cursos que se creaban como de aquellos que ya se
encontraban implementados tales como: Temminagles NCR, Técnicas de Venta,
Relaciones Humanas, Técnicas de Supervisién, Induccion, Limpieza, elc. Cabe
mencionar que se capacitaba personal para todas las tiendas y ello incluia desde

vendedores de piso, personal administrative y gente de mantenimiento

Dentro de la capacitacidn que se impartia, existia un grupo especial a capacitar, que
estaba integrado por los Jefes de Seccién y Departamento de reciente ingreso,
quienes tenian un programa de formacidn especial antes de incorporarse al piso de
venlas. Después de tomar la capacitacién genérica que incluia una semana de
Terminales NCR-2151/2152 y Técnicas de Venta, se incorporaban a un programa de 4
meses de entrenamiente que inciuia las siguientes areas: Envios, Compras, Auditoria
y el Piso de Ventas entre otros, con la finalidad de que tuvieran un panorama integral

de aquellas areas con las cuales se deberia tener contacto.

La coordinacion de estos grupos implicaba, desde su alta a la empresa, su integracion
al programa de capacitacion genérica y especifica, seguimiento de sus evaluaciones
de desempefio, hasta el otorgamiento de planta y asignacién departamental segin las

vacantes existentes.

Como parte de las funciones del area de capacitacién también se elaboraba la revista

de comunicacién interna para lo cual era necesario la bisqueda y seleccion de
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articulos, distribucién de contenido, revisién de estilo, el contacto con el impresor y la
difusion a las tiendas (inicialmente tres tiendas Durango, Ceniro, Persur y
posteriormente Coyoacdn ). La finalidad de esta revisla era mantener un medio de
comunicacién e identificacién de todos y cada uno de los empleados con la
institucién. Esta revista incluia desde el mensaje del director, los mejores vendedores

del mes, promociones, hasta un apartado para entretenimiento.

Debido al crecimiento de la empresa. Fue necesario el traslado a la tienda Coyoacan
asumiende la responsabilidad de la capacitacién de todo ef personal en ella presente
y reportando directamente a la oficina Matriz. Las actividades que se realizaron
llevaban las mismas directrices que hasta ese momento se habian desarrollado pero

orientadas a las necesidades especificas de la misma.
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2.3 Evaluacion de las Funcjones.

A pesar de que las empresas aseguran que la gente es su recurso mas valioso, en la
mayoria de los casos la estructura piramidal y rigidez de sus procedimientos,
convierten al personal en el recurso menos desarrollado. Si bien, es cierto, que la
capacilacion en el Palacio de Hierro como proceso se llevaba a cabo, es también un
hecho que se realiza de una manera desarticulada y sin una planeacion estratégica
que brinde una respuesta precisa a los objetivos organizacionales, es decir, que todos
aquellos esfuerzos para capacitar a su personal no mantienen una secuencia logica y
proactiva sino que unicamente se aplican de forma correctiva salvo en algunos
momentos, por ejemplo, en el area de crédito, en donde los curscs impartidos fueron
la respuesta a una necesidad definida como lo fue |a falta de una cultura de calidad en
el servicio para la clientela, por otra parte, el hecho de tener una alta rotacidn de
perscnal scbre todo en su principal nivel de negocio (vendedores), orilla a que la

capacitacién se programara de tal forma, que cubriera las necesidades dia a dia.

Asimismo, la capacitacién que se imparte pocas veces es para otros niveles que no
sean los operativos, es en su totalidad interna y dificilmente, o casi nunca se
complementa con apoyos externos, esto no significa que no sea buena, sing que su
finalidad es fortalecer las principales areas de oportunidad: ventas, servicio al cliente y
el manejo de terminales NCR2151/2152, descuidando otras areas de oportunidad que
pueden ayudar a homogeneizar esfuerzos que redundarian en beneficios a mediano
plazo para la organizacion como podrian ser cursos con una orientacion de desarrollo
para el personal; Planeacidn Estratégica, Negociacion, Inglés, Administracion

Gerencial etc.

Una de las grandes ventajas que se tiene, actualmente evaluando desde una optica
retrospectiva que no permite obviar la comparacién con otros sectores laborales, £/
FPalacio de Hierro cuenta con una area de capacitacion bien integrada en cuanto a
recursos materiales y humanos, para poder capacitar desde un grupo de 20 hasta uno
de 80 en paralelo, se cuenta con instalaciones, materiat y equipo de computo, lo que
permite que la capacilacién sea tedrico-practica y asi fos capacitandos puedan
prepararse lo mejor posible antes de enfrentar a un cliente real en el piso de ventas. El

hecho de formar al mismo tiempo un gran nimero de vendedores, permite dar una
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pronta respuesta a las vacantes del piso de ventas, principalmente en temporadas

fuertes como la época navidena,

El disefio y elaboracion del contenido de los manuales aunque rudimentaria, permitia
que el contenido elegido tuviera una orientacion dirigida a cada nivel del personat

sujeto a capacitacion.

Tal vez como consecuencia det poco estruciurado proceso de capacitacion, no existe
un seguimientc profundo de los cursos impartidos, simplemente se tienen los
comentarios producto de {a observacion directa en el desempefic del trabajo, por parte
de los jefes y clientes, ellos son quienes pueden medir mejor los avances tanto en el
servicio, como en el conocimiento de la mercancia y precios de venta, la actitud de

servicio, pero no se puede hablar de una evaluacidén posterior a la capacitacion.

Debido a que fue la primera experiencia laboral después de haber egresado de la
carrera, las aportaciones en el campo laboral fueron marginales ya que en ese
momento el aprendizaje fue formativo, es decir, tratando de absorber todo aquello que

permitiera conciliar la teoria vs. practica lfaboral en una organizacion.

Debido a que la Gerente de Capacitacion, también tenia a cargo el Area de Seleccion
de Personal, se propuso el participar por unos meses en Reclutamiento y Seleccion
del Personal tanto para oficina matsiz (Durango) como para ia tienda del Centro y 1a de
Perisur. Entender el proceso de Reclutamiento y Seleccién sirvido como apoyo para
dar continuidad at proceso de incorporacidn a la empresa de 10s nuevos elementos,
durante su fase de capacitacion. Como experiencia fue enriquecedora, sin embargo la
vocacion hacia la Capacitacion fue superior y la integracidn a ese departamento
asumiendo una nueva responsabilidad fue inminente, al tomar la coordinacién del
Departamento de capacitacién de una nueva tienda Coyoacan, en donde se aplico el

mismo sistema operativo de la tienda de Durango.
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3. 2da. Experiencia Laboral. Confia S.A.

CONFIA, ABACO GRUPO FINANCIERO en la historia...

1932, Surge en 1932 como Banco Azucarero, S.A., para impulsar y apoyar

financieramente a la industria azucarera.

En 1941. Cambia su denominacidn por “Banco de Industria y Comercio”, con el

objeto de captar recursos de otros sectores.

Para 1969. “El Banco de Industria y Comercio™ emitic las primeras tarjetas de crédito

carnet, conjuntamente con otras instituciones.

Ya en 1970. Se tenian 18 oficinas en el area metropolitana y dos regionales, México

y Nuevo Laredo.

En 1972. Se forma e! consorcio financiero Atlas, cuyas siglas conforman el

nombre actual de la institucidn integrado por;

*Fianzas Atlas S.A. *Banco inmobilianio Atlas S.A,

*Banco de Industria y Comercio S.A. *Financiera General de Monterrey S.A.
*Banco General de Tamaulipas S.A. *Banco General de Sinaloa S.A.
*Financiera Allas S.A. *Banco del Sur S.A.

*Seguros Atlas S.A.

1977. Se cbnstituye “BANCA CONFIA S.A.” como institlucibn de banca multiple
para ofrecer servicios financieros e hipotecarios. A partir de este afo, las
empresas “Seguros Atlas Confia", se constituyen como empresas independientes ai

grupo.

1982, Se nacionaliza la banca privada. Confia se convierte en Sociedad Nacional de
Crédito.
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1991. En e mes de agosto, se lieva a cabo !a subasta de la institucion y
posteriormente la reprivatizacion. Confia S.A. se integra a ABACO GRUPO

FINANCIEROQ, el cual esta formado por las siguientes instituciones:

*ABACO/CASA DE BOLSA *ABA/DIVISAS
*ABA/TURISMO *ABA/FACTOR
“ABA/INMUEBLES *ABA/RENDA
*ABA/GUARDA *ABA/SEGUROS
*ABA/IMAGEN *ABA/SPORT

ABACO CASA DE BOLSA, se conslituyd en marze de 1985 e inicio sus
operaciones, estableciendo su sede en la ciudad de Monterrey y una oficina en ia

Ciudad de México.

En noviembre de 1987, ABACO sale a la bolsa con una oferta publicada de un

millén de acciones.

Hacia 1988, ya ubicada la casa matriz en la torre ABACO Monterrey, se inaugura

la sucursal Guadalajara y se abre otra oficina en la Ciudad de México.

En poco tiempo ABACO ha logrado ser la Casa de Bolsa mas rentable.

Con lJa Integracibn de CONFIA S.A. en ABACO GRUPQO FINANCIERO, se

constituyd un grupo solido y emprendedor.

CONFIA es un banco multiregional, ya que su presencia abarca 25 estados, lo

que implica una presencia del 82% en el territorio nacional.

Se opera con 320 sucursales, un total de 152 en el interior de la repablica, 68 en

zona metropolitana y una sucursal en las Islas Gran Caiman.
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Los objetivos fundamentales de Confia son:

*ENFOQUE A MERCADO Y PRODUCTIVIDAD
*BUSQUEDA DE EXCELENCIA
*RESPETO A LOS CLIENTES

ABACO GRUPQO FINANCIERQ se encuentra organizado en posiciones
estratégicas atendiendo todas las areas que se requieren para ofrecer una fuerte

competencia en el mercado.
Es por lo anlerior, que el tipo de estructura que se maneja en el grupe es de tipo
lineal y se eliminan las jerarquias descendentes y solamente se manejan

responsabilidades de funciones; con ello se busca optimizar tiempos para lograr

mayor productividad y competitividad.

3.1 Estructura

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

DIRECCICN GENERAY
[ 1
CASA DE BOLSA CONFIA OTRAS EMPRESAS
T
| i i 1 ]
CONTRALORIA ADMENISTRACION i RECURSOS HUMANCS SISTEMAS CENTRO REGIONAL MEX)CO'
i l !
SERVICIOS ¥ PRESTAGIONES | ADMINESTRACION INTEGRACKON ¥ DESARROLLO) D S PROCESOS DRECTIVOS

—

SELECCION | |CAPACITACION
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3.2 Actividades.

Con la experiencia adquirida en El Palacio de Hierro, se logrdé una mejor oplica para
iniciar una nueva etapa laboral y ésta se aplicd al momento de integrarme como
subgerente de capacitacion al banco Confia S. A.; si bien es cierto que ésta también
es una empresa de servicio al igual que El Palacio de Hierro, el giro es diferente ya

que el sector es financiero.

La estruclura jerarquica en donde se desarrollaron las actividades estaba integrada de
la siguiente manera: el area de Capacitacion dependia de la Subdireccion de
Integracién y Desarrollo que a su vez le reportaba a la Direccién de Recursos

Humanos. En Confia hubo una permanencia de tres afos 6 meses.

La Gerencia de Capacitacidn estaba dividida en dos areas: la administrativa y la
técnica. En un principio se trabajd en la parte técnica conjuntamente con una
coordinadora de capacitacion , desarrollando el proceso de disefio de la capacitacion;
es decir, se analizaban nuevas metodologias existentes acerca de la materia como
fue la validacién de ocho paquetes autodidaclas entre los que se encontraban:
Trabajo en Equipo, Administracion, Liderazgo, Servicio al Cliente, Supervisién, etc.
Los cuales contenian desde las instrucciones para su implementacion hasta los

cuadernillos y el material didactico necesario para cada uno de los médulos.

Estos portafclios se distribuyeron en las diferentes regionales, para lo cual, se impartié
un curso previo, a los Gerentes de Recursos Humanos, en donde se les sensibilizd
acerca de lo que era la autocapacitacién y cuéles eran las ventajas que obtendrian al

implementar esta nueva metodologia en sus sedes.
Los resultados no fueron los que se esperaban y atribuian la negacién para

implementarlos por falta de tiempo y/o a que la gente no creia en este sistema; que lo

que ellos necesitaban era un facilitador de tiempo completo y no un tutor.
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dar el seguimiento en zona metropolitana y aplicarlo en tres regionales para lo cual fue
necesario lrasladarse para capacitar a la gente sujeta a entrenamiento. A diferencia
de la anterior experiencia de aulocapacitacion, en esta ocasion hubo varios Gerentes
que si concluyeron su curse y algunos tuvieron que dejarle debide a problemas en el
software. Los comentarios fueron satisfactorios ya que esta opcién de capacitacion les
ofrecia la oportunidad, sobretodo a ellos que no tenian tiempo de asistir a cursos, de

prepararse y estar actualizados en temas que les impactan en su guehacer diario.

La seqgunda de estas experiencias fueron los cursos de paqueteria en Office: windows,
word y excel. Esta actividad, dentro de lo que cabe, fue mas completa ya que
primeramente se validd el contenido con expertos del area de sistemas vy
personalmente, antes de incorporar a los capacitandos, se revisé cada uno de los
discos para validar la parte didactica: contenidos claros, precisos y de facil
comprension. Esta metodologia ofrecia grandes ventajas tanto para la empresa como
para la persona que los estudiaba:

EMPRESA;

1.- Bajo costo, en ese entonces $90.00 pesos por disco, mientras que el curso en el
sisterna escolarizado tenia un costo de $ 200.00 pesos aproximadamente.

2.- Los empleados no tenia que ausentarse de sus horas de trabajo para tomar el

Curso

3.- La poblacidn sujeta a capacitacion era mayor

4.- Los discos podrian distribuirse a todas las regionales.

5.- Era una sclucién rapida y eficiente para aquellas regionales en donde era dificil

consequir institucicnes que brindaran este tipo de capacitacién

EMPLEADO:

1.- Tenia retroalimentacién inmediata
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2.- Conocia su calificacion de forma inmediata

3.- Existia la opcidn de revisar cuantas veces fuera necesario el disco

4.- El tiempo lo definia el capacitando

5.- La posibilidad de llevar el disco a casa y avanzar en su curso.

En esta ocasion la respuesta por parte de los empleados fue sorprendente ya que
debido a falta de tiempo o ante la negativa de la empresa para autorizar los cursos
externos, la gente solicitaba estos discos para incorporase al mundo de la
computacion que en ese entonces no era muy coman, por lo menos en la empresa.
Mi salida de la institucion, no me permitid llegar a conccer si hubo seguimiento para
otras cursos, que era una inquietud muy fuerte o bien, si existieron actualizaciones en

las versiones del Office.

Asimismo se disefio una herramienta como instrumento para levantar una Deteccién
de Necesidades de Capacitacion (DNC) en el area de servicios de las sucursales de
una de las direcciones de zona esto como resultadeo de las frecuentes quejas de los
clientes y compaieros. Como resultado de esla encuesta con las secretarias se
identificaron tanto las fortalezas como las areas de oportunidad y se procedié a definir
un curso de calidad en el servicio y relaciones humanas. Después de algunos meses
de seguimiento, se corrobord que el problema si habia sido de capacitacion y fue

corregido con los cursos impartidos.

Asimismo, se inicio otro proyecto de capacitacion que respondiera a las necesidades
det personal de Mostrador. Para este proceso se seleccionaron formatos para el
levantamiento de la Deteccion de necesidades de Capacitacion. (ver anexos 1,2y 3)
El proceso fue el siguiente:

Primero fue identificar fa poblacion; la linea de operacion de una sucursal llAmese,

cajeros, aperturistas, etc. El siguiente paso fue reunir a tos mejores Subgerentes de

Servicio gquienes dominaban cada una de las funcicnes sujetas al ejercicio.
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1.- Se describieron aquellas actividades que deben conocerse y dominarse en

cada puesto

2.- Se identificé a aquellas personas que ya dominaban los conocimientos y se
selecciond a aquellas cuyo conocimiento era minimo o requerian alguna

actualizacién.

3.- Ya identificadas las necesidades existentes en cada empleado, se procedi6 a
determinar que cursos deberian programarse para desarrollar esas habilidades o

bien, incrementar los conccimientos requeridos.

4 - La siguiente actividad fue formar los grupos homogéneos, de acuerdo a cada

especialidad.

Desalortunadamente, se empezaron a gestar diversos cambios internos en la
empresa y este proyecto en el que se habian cifrado grandes expectativas, fue

suspendido y no fue posible su conclusién.

Por ofra parte, se disefaron evaluaciones de reaccidbn para conocer el resultado de
los cursos impartidos tanto internos como externos. La herramienta incluia desde la
evaluacién de! contenido, el material utilizado, los métodos de ensefanza, las

instalaciones, la logistica, etc.

Esta evaluacion se aplicaba af término de cada evento y posteriormente se realizaba
el andlisis de los documentos para compartido con los instructores y revisar

sobretodo, aquellas areas de mejora para elevar la calidad de los eventos.

Como consecuencia de ios cambios estructurales en la empresa, se fusionaron las
dos areas (técnica y administrativa), teniendo a cargo dos coordinadoras y lres
analistas, y por lo tanto, la responsabilidad del manejo tanto de la parte de disefio
como de coordinar el aspecto administrativo de fa capacitacion es decir, desde el
centro de Capacitacion, la caja chica, el gasto generado mensualmente y los cursos

que se impartian, su logistica, etc.
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Otra actividad que se reatlizé fue la difusién de los programas de capacitacién con los
16 eplaces de Recursos Humanos en las diferentes regionales. El esfuerzo gue
representd esta funcién fue lograr los objelives planteados a través de la bisqueda
de esa accion para hacer que las cosas sucedieran ya que, tratar de conciliar
diferentes estilos de trabajo fue algo dificil y sobretodo romper con los paradigmas
arraigados como consecuencia de un sistema financiero dirigido por el gobiermo. E!
ingreso fue precisamente en la época de lransicion de un sistema estatal a uno
privado. En esta difusién se encontraba inmerso parte del procesc de capacitacion,
desde determinar los cursos para cada regional, como el aspecto logistico: material,

sedes, etc. Asi come la evaluacion de todos y cada uno de los programas.

Como parte de la estrategia de capacitacién a implantar, se elabord un programa
corporativo de Capacitacion y Desarrollo como apoyo para lograr una capacitacién
efectiva. Este programa respondia a las necesidades genéricas y especificas de las
diferentes unidades organizacionales y/o segmentos de atencién referidos a los

niveles Directivos, Ejecutivos, Mandos Intermedios, Operativos y Secretarias.

Para lograr los objetivos planteados, se definieron los programas de acuerdo a las

siguientes modalidades:

Genéricos : Orientados a homogeneizar crilerios, sistematizar y actualizar los
conocimientos, habilidades y/ o destrezas del personal, impactando las funciones tipo
de la organizacibn (aquellas que se repiten masivamente dentro de un mismo
segmento por ejemplo: Director,subdirector, Gerente, Subgerente, Supervisor
operativo, Secretaria, etc.), con énfasis en la orientacién al negocio y atencion al

cliente.

Los programas se definieron en dos modalidades:

* Muiltiregionales: Orientados a la integracion y desarrollo del personal directivo
y ejecutivo del grupo, reforzando lfos valores corporativos €

incrementando el sentido de pertenencia.

* Regionales: Orientados a salisfacer las necesidades de una unidad

organizacional yfo regional.
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Especificos: Orientados a satisfacer las necesidades particulares de actualizacion
técnico-profesional, requeridas por especialistas de las distintas areas

del grupo o por cada centro regional.

« Cursos Externos de actualizacion y/o especializacién, con el apoyo de distintas

instituciones capacitadoras.

» Cursos de Informatica: Dirigidos a satisfacer las necesidades de sistematizacion y
automatizacién, a través del adiestramiento en los diferentes paquetes

computacionales.
Becas :  Como recursos de apoyo para el desarrollo académico, que permitan al

personal adquirir y/o incrementar sus conocimientos o especializarse en disciplinas

que sean prioritarias para el quehacer organizacional.

Niveles de estudio:

Técnicos 0 de especializacion

Diplomados

Maesltrias

Idiomas (unicamente al personal que por funcion lo reguiera).

Programas Internos para la operacién Bancaria: Estos programas cubren
necesidades de capacitacién y adiestramiento en su propio lugar de trabajo, a través
del método autodidacta, con el apoyo de facilitadores especializados en la propia area

de trabajo.

» Servicios Bancarios
+ Manejo de Terminales
e Procesos internos de respaldo a la operacion

e Medidas de sequridad personal e institucional
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Como parte de la planeacion se codisefiaron conjuniamente con diferentes
consultores seleccionados previamente, los contenidos de los cursos como

Administracién Estratégica, Simulador de Negocios Bancarios y Financieros,
Mercadotenia de Negocios, Negociacion Positiva, Finanzas, Efectividad Gerencial,
Liderazgo, Técnicas Efectivas de Supervision, Formacién de equipos de trabajo.
Calidad en el Servicio, Efectividad en el Trabajo, Habilidades Numericas, Actualizacion
Secretarial, Contabilidad Bésica, Contabilidad, bancaria, etc. Este trabajo implico la
revision del contenido que tuviera una secuencia légica, cuidar la ortografia asi como
la carpeta maestra que incluia, el manual det instructor, el del participante y el material

didaclico: acetatos, dinamicas, ejercicios, etc.

Por oftra parte, la certificacién de Instructores Internos de la empresa se realizd a
través de un proceso de seleccion gue iniciaba con la emisién de una convocatoria
invitando a todos aquellos que cubrieran los requisitos como: gusto por la enserfianza,
dominio de sus funciones, tiempo para impartir cursos, un buen expediente laborat,
liderazgo, etc. Cuando se tenia al grupo preseleccionado, se les aplicaba un examen
practico en donde tenian que presentar una exposicién ante diferentes sincdales que
incluian: un subgerente de servicios, un responsable del area de operaciones, el
- gerente de capacitacion y el subgerente; todo esto implicaba un proceso de seleccion
en donde cada vez el nimero de candidatos disminuia hasta formar el grupo que
participaria en el curso de formacién de instructores y posteriormente seria la plantilla
de instructores internos que participaria en el programa de capacitacion para el

personal de nuevo ingreso del area de negocios.

El hecho de que el corporativo de Recursos Humanos del que yo dependia, estaba
situado en oficina matriz, implicaba ser el area concentradora para todo lo relacionado
con la capacitacion; es decir, llevar fa administracién de los reportes del gasto que se
generaba a nivel nacional, para lo cual se requeria, reunir aquella informacién
mensual de cuanto, dénde, para qué vy en quién se habia gastado determinada
cantidad; todo esto se organizaba por centro regional y se emitia un reporte ejecutivo

global a la Direccién General de la empresa.
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Asimismo, se tenia a cargo la administracion de las becas: Licenciaturas, posgrados,
maestrias e inglés. El control que se ejercia era por persona, area, direccion, tipo de

estudio, costos, autorizaciones y calificaciones.

Al igual que en El Palacio de Hierro, también se colaboré alguncs meses en el
departamento de Reclutamiento y Seleccidn, principalmente en un proyecto para
incorporar ejecutivos en entrenamiento para el area de negocios, cajeros (Puntos de

Venta) y el apoyo en las ferias de reclutamiento.

Las aportaciones que se hicieron al momento de participar en el area de Seleccidn
fueron enfocadas a minimizar aguellos aspectos como interés por el puesto, por el
medio financiero, etc. mismos que eran delectados en la fase de capacitacién, que
muchos candidatos sdlo aceptaban el puesto por necesidad econdémica o por
curiosidad y no por un verdadero interés hacia la actividad ya que esto es elemental

para lograr la permanencia en los trabajos.
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3.3 Evaluacion de las funciones.

El proceso de capacitacion es el mismo en todas las organizaciones, lo que cambia es
la forma en que se implementa, mientras que en E/ Palacio de Hierro ésta, era poco
estructurada, en Confia, aunque de forma aislada, se apegaba méas al deber ser y
como mas adelante se sefala en ICA Fluor Daniel, se aplica de manera integral; es
decir, con mayor coherencia, de tal forma que, si en Confia no se seguia un objetivo
formal que sustentara todos los cursos y programas que se realizaban {el dnico
programa institucional format que se lleva a cabo es el de cajeros en el que se tienen
bien definidos los cursos que deben aprobar fos participantes; asi cormno su etapa de

practica),

Tal vez por ser una empresa del sector financiero se tenia un presupuesto que
permitia contar con instalaciones adecuadas y el equipo necesario para impartir los
cursos lo que ayudaba mucho en la calidad de los programas establecidos, no
obstante la orientacidn de! area de capacitacion se enfoca mas al contro!
administrativo que a la parte lécnica de la misma; es decir, se preocupa mas por
cuantos eventos se impartieron y cuanto se gasto que en el impacto que tuvieron y las
necesidades que se cubrieron, El tipo de evaluacion realizada se enfocaba a obtener
informacién sobre el curso, las instalaciones, el material, el instructor y los servicios
pero no sobre cual habia sido el efecto que se habia praducido en las competencias a

las cuales deberia soportar.

La divisién que existid en un principio en el departamento de capacitacion en cuanto al
area técnica y administrativa, permiti¢ el dedicar el tiempo necesario para profundizar
en cada una de las funciones; es decir que habia gente dedicada exclusivamente en la
blasqueda de nuevas tecnologias que coadyuvaran al desarrollo del personal en
Confia y otras, orientadas a la parte cuantitativa en donde el objetivo era el control de
gastos para no excederse de lo presupuestado y conocer cuantos eventos se

impartian y qué areas lo estaban realizando.

Esta fortaleza se vio mermada cuando se realizaron cambios en la plantilla de
personal y fue necesario fusionar ambas areas, lo que dio como resultado que la parte

técnica o de diseno pasara a segundo plano, lo que puede evidenciar la poca
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importancia que se le daba a contar con procesos y herramientas de avanzada que

le permitieran ser mas competitiva en el mercado.

Aungque se logré iniciar varios proyectos que ayudarian a eficientar la capacitacion, el
hecho de no recibir el apoyo de la direccion no permitid se concretaran y los
esfuerzos fuercn infructuosos, por ejemplo, un proyecto que llegaria a reunir de
manera integral el proceso de capacitacion y que habia generado altas expectativas
fue el de cobertura de las necesidades de capacitacion en toda la organizacién,
iniciando por {05 puestos directivos, hasta conseguir un efeclo en cascada, aplicando
programas como; trabajo en equipo, servicio al cliente, etc. que serian impartidos en
los diferentes niveles con el grado de profundidad requerido para cada uno de ellos.
Mientras que en El Palacio de Hierro se hacia hincapié en la capacitacion para el
puesto, es decir, aquellas habilidades que permitieran incrementar las ventas y la
atencion al cliente, en Confia, la combinacién que se maneja entre curscs intemos y
externos, permiti6 ampliar la experiencia que sirve como parametro comparativo

respecto a las actividades presentes.

A diferencia de la experiencia obtenida en el Palacic de Hierro, en cuanto a la opcidn
de manejar cursos interncs y externos en Confia se trabajd con ambos y ello permitié
conocer y enriguecer Sus procesos ya que hay una retroalimentacion de cémo se

llevan a cabo en otras empresas para trabajar en estrategias de mejora.
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4. 3era. Experiencia laboral. Ticketmaster/GCI.

Corporacién Interamericana de Entretenimiento, S.A. de C.V. (CIE), es hoy la suma
de mas de seis afos de experiencia en la industria del entretenimiento en vivo en
nuestro pais. Bajo CIE se relnen empresas como la primera operadora
profesional de centros de espectaculos, |la mas importante promotora de
espectaculos  internacionales en México, [a comercializadora de boletos que
revoluciond el mercado con fa implementacion de! primer sistema
computarizado(Ticketrmaster), la red de telemercadec mas grande de América
Latina{ GCI ), la realizadora de ferias y exposiciones de mayor crecimiento en México,
la primera asesora y desarrolladora de mercadotecnia dedicada al entretenimiento,
la primera agencia mexicana dedicada a la contratacion de eventos latings en los
Estados Unidos y la comercializadora de sefalizacion estalica para futbel con la mas

moderna tecnologia.

OCESA, OCESA Presenta, TICKETMASTER, GCI, REMEX, MAKEPRO, OCESA
Presents, STACTIKA son los nombres que el pdblico identifica como garantia de
calidad en el mundo del entretenimiento y que se han posicionado como lideres en

sus diferentes areas de negocios.

CIE, empresa listada en la Bolsa Mexicana de Valores desde 1995, ha logrado
profesionalizacién, generando, junto con Ssus empresas subsidiarias, ha logrado
integrar las diferentes &reas que componen lo que hoy ya es... LA INDUSTRIA DEL
ENTRETENIMIENTO EN NUESTRO PAIS.

Para efectos de este trabajo, se hablara especificamente de dos empresas:
TICKETMASTER y GCI { Grupo de Comercializacion Integral ).

TICKETMASTER proporciona servicios especializados de comercializacion  y
distribucién de boletos a través de tecnologia de punta consclidando su posicion
como empresa lider en calidad y servicio logrando la satisfaccién del cliente y los

objetivos de rentabilidad.

En TICKETMASTER se cuenta con coberiura a nivel nacional desde sus centros
operativos de |la Replblica Mexicana, ubicados en el Distrito Federal y Monterrey,
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comercializando aproximadamente 7 millones de boletos al afio con un crecimiento

acumulado desde el primer afio del 125%.

A través de la red de taquillas computarizadas, los CENTRCS TELEFONICOS y
ios CENTROS TICKETMASTER, el publico cuenta con tres opciones para realizar
su compra, brindandole facil acceso para adquirir boletos de cualquier espectaculo de
forma justa y equitativa, ya que solamente la anticipacion en la compra define la

calidad de su boleto.

EL SISTEMA TICKETMASTER ofrece un maximo rendimiento, seguridad vy
rentabilidad en la operacion y distribucion del boletaje gracias a la cuidadosa
operacion, supervision y constante actualizacion de los avanzados SISTEMAS DE
COMPUTO TICKETMASTER.

Adiciocnalmente y en apoyo a los centros de espectaculos y eventos afiliados, el
SISTEMA ofrece alternativas de difusion y promocién para sus eventos que
constituyen un valor agregado de gran importancia para la agil distribucion y venta de

su boletaje.

GCl es el Primer Servicio en México creado para salisfacer todas las necesidades

de los clientes en cuanto a Mercadotecnia Directa.

A pesar de haber sido creado formalmente en 1893, ya desde 1991 realizaba

proyectos de respuesta directa bajo la infraestructura de TICKETMASTER.

Actualmente GCI, entre ofros servicios opera, el altamente reconocido vy
sofisticado servicio telefonico de TICKETMASTER, lider mundial en venta directa de
boletos, que en México ademas de contar con el mas alto reconocimiento, esta

posicionado en la mente del consumidor como empresa lider en servicio.
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Filosofia

Come empresa de servicio, estd enfocada a satisfacer todas y cada una de las
necesidades de sus clientes, anteponiendo su profesionalismo y ética para

implementar los mejores esquemas de comercializacion directa.

Servicios
Los servicios que ofrece de manera individual o como parte de paquetes integrales
SON:

1.-Servicios Telemarketing de salida

2.-Servicios de Telemarketing de entrada

3.-Fulfilment (Preparacion, manejo y envio)

4 -Lettershop (Personalizacion de piezas postales, encartes)

5.-Bases de datos

6.-Merchandising {Comercializacion directa)

7.-Consuttoria.

El centro telefdbnico GCl cuenta con un fotal de 400 estaciones de trabajo
computarizadas estratégicamente distribuidas en sus distintos centros D.F., Monterrey

y Guadalajara.

Estos centros eslan especializados en llamadas de entrada, de salida y mixtas.
Para la optima realizacion de! trabajo, los operadores cuentan con un software
disefiado especificamente con |as caracteristicas necesarias para llevar a cabo
eficientemente su trabajo en donde pueden consultar distintas pantallas incluyendo
el guion de bienvenida y despedida, beneficios e informacion general del producto o

servicio, pantallas de captura de informacion asi como de verificacién de datos.

Para los proyectos de venta de productos (merchandising) cuentan con el sisterna
de autorizacion en linea para cobro de tarjetas de crédito, en donde la autorizacién
o rechazo de la tarjeta aparece en pantalla en un tiempo aproximado de 6 a 13

segundos.
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Cada proyecto es analizado en base a sus objetivos para asi, determinar e! perfil de
operadores y supervisores que participaran en el mismo. Este perfit es definido por

el 4rea de Operaciones en conjunto con el area de Recursos Humanos.

4.1 Estructura

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

L DIRECCION GENERAL I

I

[ I
[ ol I bCESAPRESENTAl |ocESA PLESEEI I MAKIE pRLI | TlmEjTMASTERAI

OUTLES l

MARKETING I

] AREA COMERCIA AREA MARKET]N% l CONTRALORIA

l AREA OPERATIVA k:mo, TELEFONICO

l DIRECCION DE OPERACIONES ]

B —— - !

[ RECURSOS HUMANOS I

I
[ |
SELECCION ] | CAPACITAGION | LADMINISTRACION ]

4.2 Actividades

Como se describié anteriormente, Ticketmaster y GCI, son dos empresas muy jovenes
dedicadas al telemercadeo. La primera de ellas, a la venta de bolelos para
espectaculos y GCI, a la venta de diferentes productos o servicios via telefonica desde
tarjetas de crédito hasta discos compactos, papeleria, videos, servicios de estudios de

mercado, etc.
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Debido a la incipiente integracion y definicion de la estnuctura jerarquica dentro de la
organizacion, no podemos hablar de una posicién definida dentro de ella en la gue se
hayan realizado las funciones; es importante mencicnar gue ¢Omo consecuencia no
existia un area de Recursos Humanos lo suficientemente madura que diera respuesta
a las demandas existentes en esta materia, todas las funciones inherentes a fa funcidn

se realizaban de manera informal y desarticulada.

La primera funcidn al ingresar a la empresa fue la de crear el area de Reclutamiento y

Seleccion en la que se realizaron las siguientes actividades:

Definir los exadmenes psicométricos que se aplicarian a los candidatos para cubrir
tanto los puestos de operadores telefénicos como a los supervisores. Hasta antes de
fa incorporacion, solamente se aplicaba una entrevista telefonica y con los cambios
implementados, el proceso incluia una entrevista personalizada y un examen de
ortografia, lo anterior obedecia a que era necesaric que la gente seleccionada
dominara este conocimiento ya que ellos deberian escribir en los guiones especiales
para cada producto, por lo que era importante cuidar este aspecto. Asimismo, se
aplicaba una prueba de inteligencia, ya que habia proyectos en los que se requeria la
aplicacioén del criterio para tomar decisiones; también se aplicaba un examen de
matematicas basicas para evaluar el razonamiento numérico y por dltimo, se les
aplicaba un examen préactico de venta por teléfono en donde se evaluaba el tono de
voz, factor esencial en esta actividad, diccidn, seguridad al hablar, persuacién y

servicio al cliente.

Si el resultado de este proceso era satisfactorio, se continuaba con una entrevista con
los supervisores o ejecutivos de cuenta responsables del proyecto al que seria
asignado y posteriormente se incorporaba a su proceso de capacitacion (este

proceso o ampliaré en la parte de evaluacién critica de la funcion).
Todo el proceso de reclutamiento y seleccion, aunque parezca facil, era laborioso ya

que no se lrataba de cinco o seis personas sino que se llegd a manejar grupos de

hasta 100 personas al dia, dependiendo claro, de las necesidades de los proyectos.
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Durante los cuatro meses de permanencia en esta area, se tuvo la oportunidad de
apoyar proyectos como : Tarjetas Bancomer y CITIBANK, Alestra { servicio de larga

distancia ), etc.

En todas estas actividades se dispuso de dos asistentes de Recursos Humanos que
tenian como principales actividades, la aplicacidn de examenes, su calificacién y el
reclutamiento del personal y en casos criticos, recibia el apoyo del Gerente de

Recursos Humanos.

Otra actividad que se desarolld conjuntamente con la seleccibn fue la del
reclutamiento a través del periddico y contactos con las bolsas de trabajo de diversas
universidades. En este punto el aprendizaje obtenido fue respecto a la importancia
que cobra la definicion del perfil que se desea cubrir antes de boletinario; hay que ser
claros y precisos en los anuncios de tal forma que se logre captar a los candidatos
idéneos que cubran fas necesidades requeridas y que a través de filtros eficientes,

lleguen a ser las personas que cubran los puestos vacantes.

La incorporacion al area de Capacitacién fue interesante ya que se comenzd a
coordinar los cursos para los operadores telefénicos es decir, ya que habian sido
seleccionados, dependiendo del tipo de proyecto al que se fueran a incorporar
{ inbound-outboun }, era el tipo de capacitacion recibida. Aqui se tenia que cuidar el

tipo de proyecto tanto para el curso de Telemarkeling como para el curso de telefonia.

La gente que ingresaba a un proyecto de outbound, requiere de mayor capacitacién
ya que las habilidades para captar a un cliente son mayores que cuando el cliente es

el que busca a un operador.

Después del curso de telefonia, se les daba un curso de Técnicas de Venta, si el

proyecto lo requeria; sino, se incorporaban a fa etapa del conocimiento del producto.
Todo este proceso fenia una duracién de una semana como minimo y se prolongaba

hasta dos semanas si era necesario;sobretodo en productos dificiles de colocar como

los coches o l1as larjetas de credito.
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ESQUEMA DE CAPACITACION ANTES DE M! INCORPORACION

CONOCIMIENTO
DEL PRODUCTO

ENTREVISTA
TELEFONICA

R

TELEMARKETING
Y TECNICAS DE
VENTA

l TELEFONIA 4—-—'

INCORPORACION
AL PRODUCTO

Cabe mencionar que la fase de capacitacién sobre el conocimiento del producto era
impartida direclamente por el proveedor del mismo, quien conocia su producto y

podria manejar las ventajas y bondades del mismo.

ESQUEMA DE CAPACITACION QUE FUE IMPLEMENTADO A M! INCORPORACION

PROCESO DE CONOCIMIENTG DEL
RECLUTAMIENTO = PRODUCTO =

Y SELECCION

TELEFONIA

{ PRACTICAS ) | TEGNICAS DE VENTA

INCORPORACION AL
PROYECTO ASIGNADO
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Los cambios en el esquema de capacitacion obedecieron a la necesidad de lograr una
mayor eficientizacién en los procesos y brindar bases més solidas a la gente sujeta a

capacitarse.

Toda esta capacitacion era dirigida at personal asignado a la empresa GCI.

Come en Ticketmaster existia una minima rotacién de personal, la capacitacion era
esporadica y basicamente se impartia aguella requerida por algin nuevo espectaculo

que fuera a presentarse en alguno de los inmuebles.

La participacion en la parte de capacitacion para esta empresa consistia en impartir el
curso de Telermarketing y Técnicas de Venta. El aspeclo técnico del manejo del
software se realizaba a través de los supervisores del Centro telefénico ya que se

requeria experiencia en el sistema y en ese momento todavia no contaba con ella.

Regresando a la parte de capacitacion para GCI, se inicio ef disefic y elaboracion del
programa de capacitacion para los Supervisores del Centro Telefénico, de nuevo

ingreso gue consistia en:

» Introduccion a la empresa

s Telemarketing para Supervisores
* Técnicas de Supervision

« Comunicacién

+ Trabajo en Equipo

» Técnicas Telefénicas

« Taller de Telemarketing

Para poder disefar este programa fue necesaria la asistencia a una serie de

seminarios asi como la lectura de bibliografia inherente al Telemarketing,

Este proyecto solo se logré en un 60 % de avance ya que se presentd mi salida de Ia

empresa.
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Otro proyecto que se llevd a cabo durante la estancia en la organizacion fue la
elaboracidn de las politicas y procedimientos del drea de Recursos Humanos y como
responsable del area de Capacitacion, se tuvo la oportunidad de elaborar las
correspondientes al proceso de capacitacién y desarrollo; esto incluia desde el

proceso de Induccidén hasta la evaluacion de la capacitacion.

Por otra parte, tuve la responsabilidad del disefic y elaboracién del boletin de
comunicacion interna; primeramente era uno para ambas empresas y después de tres
nameros, fue necesario disefiar uno para cada empresa. El contenide de este boletin

incluia:

* Mensaje del mes

+ Evenlo del mes: nuevos proyectos, mejor vendedor, etc.
+ Personal de nuevo ingreso

+ Cumpleanos

» Aspecto cultural

* Diversion

¢ Otros.

Todo este contenido tenia como objetivo fomentar el sentido de pertenencia de los
empleadoes para con la organizacién. Para su elaboracion, se solicitaba el apoyo del
persenal, mismos que hacian llegar articulos, juegos, chistes y de hecho sus nombres

fueron el resultado de un concurso para identificarlos.

El proceso de Evaluacion de! Desempefio fue otra de las actividades a desarrotlar;
esto incluyd desde la elaboracidn del formato hasta 1a definicion del proceso logistico
para su distribucién y recoleccién asi como la captura. La relacién que se percibe con
el area de capacitacion entre otras cosas, es que existta en la evaluacién, un
apartado para las areas de oportunidad de los empleados y se pensd que seria una
opcion valiosa para elaborar la DNC (Deteccidn de Necesidades de Capacitacion)

para desarrollar al personal.
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4.3 Evaluaciéon de las funciones

A diferencia de las anteriores experiencias laborales en Ticket master/GCl, las
funciones en un principioc no fueron en el rea de Capacitacion sino en el
Departamento de Reclutamiento y Seleccion en donde se realizé un proceso sencillo
de reingenieria con la finalidad de integrar un estrategia de Reclutamiento y Seleccién
que respondiera en forma rapida y eficaz a las demandas de personal idéneo para

cubrir todas y cada una de las vacantes existentes en ambas empresas.

Por ser unaz organizacion de reciente creacidn, existe una amplia gama de
oportunidades para implementar procesos de mejora y romper con estructuras

trilladas.

Cuando se llega a una empresa en donde las cosas ya estan funcionando, sélo hay
que dar seguimiento y hacer las modificaciones necesarias; pero cuando se tiene la
oportunidad de disefar, implementar y proponer nuevos esquemas a los procesos que
hacen mas rentable y justifican la creacién de un area de Reclutamiento y Seleccion
como fue el caso en esta empresa, la experiencia es mas enriquecedora ya que
brinda la oportunidad de poner en practica ideas innovadoras en beneficio de ia

organizacion.

Tanto el reclutamiento como la seleccidn de personal adquirieron un valor especial
para las empresas ya que fue a parlir de esa nueva etapa gue se pudo evaluar como
se estaba realizando la funcién y cudles eran las areas de oportunidad para
perfeccionar procesos. Prueba de ello fue la implementacién de un procedimiento
que permitiera contratar personal acorde a los perfiles requeridos por cada una de las
empresas, areas 0 proyectos y lograr con ello reducir tiempos, costos por alta

rotacion y rentabilidad.

Como resultado de la primera fase de implantacién de los nuevos procesos, fue
necesario contratar personal extra para optimizar tiempos y dar una respuesta mas
rapida a los usuarios. Con base en los resultados obtenidos en tan poco tiempo, no

fue necesario justificar estas contrataciones sino que fue inmediata su aprobacién.
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Por lo que respecta a la parte de capacitacién es importante mencionar que al igual
que el reclutamiento y Ia seleccion de personal, tampoco se contaba con  un proceso

formal y se hizo necesaria su creacion.

A diferencia de las anteriores empresas, la capacitacién aqui no era muy sofisticada ni
variada y se enfocaba casi exclusivamente a los operadores telefonicos e incluia:
curso de induccion, telemarketing, técnicas de venta y telefonia. La parte mas
complicada era la dirigida a cada uno de los productos que deberian dominar los

ocperadores para su venta y para ello era el proveedor quien directamente la impartia.

En cuamto a las instalaciones, cabe mencionar que se tenia lo indispensable para
impartir los cursos y que en ocasiones fue necesario darlos por la noche para contar
con un lugar apropiado o bien, trabajar con grupos de treinta personas al mismo

liempo, lo que minimizaba la calidad del aprendizaje.

Asimismo, s6lo habia un instructor habilitado para impartir los cursos y cuando existia
una demanda de personal mayor por algin proyecto grande, fue necesario improvisar
facilitadores lo que deterioraba la capacitacién ya que era personal tecnicamente
fuerte pero que no contaba con las habilidades de ensefianza necesarias para et
manejo de grupos por lo que fue precisa la contrataciéon de mds instructores como

soporte en temparadas altas.

Como las necesidades de ambas empresas eran diferentes y en ocasiones la
demanda era simulténea, fue evidente la creacién de un area de capacitacidn para

cada empresa reportando directamente al Gerente de Recursos Humanos.

Como aportacidn para la empresa se determind un proceso de capacitacibn que
aungue incipiente ya que no se tenia una planeacidén que fuera la base de su mision,
estaba estructurado de tal forma que le permitid contar con personal preparado para
dar respuesta a los diferentes proyectos que dia con dia se estaban contratando. Es
por lo anterior que en Ticket master/GCI {a capacitacion era de tipo correctiva mas que

preventiva que es la tendencia que se liene que buscar en cada empresa.
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5. 4ta. Experiencia laboral. ICA FLUOR DANIEL S.de R. L de C. V.

GRUPQ ICA se fundé en al afio de 1947 cuando un grupo de 17 jovenes egresados
de la Facultad de Ingenieria, encabezados por el Ing. Bernardo Quintana Arrioja,
fundaron la empresa Ingenieros Civiles Asociados, con un capital social de 100,000.00
pesos e integrada por escaso mobiliaric y equipo de oficina, y un automévil de
uno de los fundadores. El primer gran reto para I{CA fue la participacion en la
licitacion para la construccion del Muttifamiliar Miguel Aleman ubicado sobre la

avenida Coycacanenel D.F.

Durante los afos cincuenta, el Grupo ICA incursiond en el campo de los
proyectos de tipo industrial con la construccion de dos plantas de nitrato de amonio
en Monclova, Coahuila y una planta de insecticidas en Salamanca, Guanajuato. En
el afio de 1978, ante las demandas del entorno, se crea ICA Industrial y en el afo de
1991 se fusiona las siguientes empresas: FIMSA ( Fabricacion,Ingenieria y Montaje
S.A), ICA Industrial Ingenieria, ICA Nuclear, BORGIO {Inmobiliaria BORGIO), APISA
( Asociacién Profesional de Igenieria S.A) y MAQUEMSA (Maquinaria, Equipos y
Montaje S.A), y nace una nueva ICA Industrial mas fuerte, con mayor campo de
accidon y con la experiencia de haber realizado mas de 150 proyectos de construccion
industrial.

Por su parte, FLUOR DANIEL tiene su origen en dos importantes empresas:

Por un lado, Fluor Corporation, la cual es fundada en California en el afio de 1912
por un inmigrante suizo llamado John Simon Fluor, especializandose en la

construccion para una industria en crecimiento, la petrolera.

Por el otro, Daniel International Corporation, fundada en el afic de 1934 por un
norteamericano intrépido: Charles Daniel, con 25,000 dolares prestados. Su
compafia prestd servicios a la Educacion, la Agricuttura, la Industria en generaty a

la fuerza armada.

En 1977, Fluor compré Daniel International Corporation y en 1987 Fluer combind las

operaciones de Fluor Engineers y de Daniel International formando Fluor Daniel. La
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fuerza y la capacidad de la nueva organizacion permitié que se convirtiera en el

primer contratista de los Estados Unidos de Norteamérica.

El 30 de junio de 1993 se asccian ICA Industrial y Fluor Daniet y nace una nueva

empresa:

ICA FLUOR DANIEL, S.de R..L.de C.V.

ICA FLUOR DANIEL es una empresa de INGENIERIA, PROCURACION,
CONSTRUCCION y MANTENIMIENTO que ofrece los siguientes servicios:
¢ Gerencia de Proyecto
= Ingenieria
-Financiera
-Basica y de Detalle
» Construccion
-Civil
-Eléctrica
-Mecanica
» Automatizacidn y Control
* Instrumentacién
+ Procuracion
+ Montaje de Equipos
« Pruebas
« Puesta en Marcha

+ Mantenimiento

ICA FLUOR DANIEL es administrada corporativamente por Grupo ICA y Fluor Daniel.
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5.1 Estructura

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

DIRECCION GENERAL

[
[ | ] 1 1

DIREGCION DE DESARROLLO DE DIRECCION PROYEGTON IRECCION PROYECTO] | DiIRECCION PROYECTOS
OPERACIONES NEGOCIOS NITROGENG AUTOMOTRICES IHDUSTRIALES
NGENERIA CONSTRUCCION
PROCURACION CONTROL DE
PROYECTOS
CONTABRLIDAD Y SISTEMAS
FINANZAS
CALIDAD ¥
PROCESO RECURSOS HUMANDS
JASEGURAR T MEJCRA DESAROLLO ADMINISTRACION
RECURSO
DE CALIDAD CONTIHUA ﬁicms HUMANOS

! |

SELECCION | [CAPACITACION | | GRGANIZAGION

5.2 Actividades

E| area de Capacitacion dentro de ICA Fluor Daniel tiene una linea de reporte directa
con la subgerencia de Desarrollo de Recursos Humanos que a su vez depende de la
Gerencia de Calidad y Recursos Humanos misma que le reporta a la Direccion de

Operaciones,
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Las principales actividades que se realizaron como Coordinadora de Capacitacion
dentro del area de Desarrclic de Recursos Humanos, comprendian desde el
levantamiento de la DNC (Deteccion de Necesidades de Capacitacion), hasta la
definicién de programas, la implantacion de los mismos y su seguimiento para cumplir
con cuatro entidades : Los objetivos organizacionales, el cliente {llamese
interno/externo), la STPS y las auditorias semestrales que se realizaban como parte
de la Certificacion de la Norma ISO 9001 del sistema de Calidad de la empresa.

Debido a que el Sistema de Calidad de /CAFD esta certificado por la Norma SO 9001,
en lo referente a capacitacion, existe un procedimiento que rige esta actividad (AQ1-
21) et cual es auditado cada 6 meses y del resultado de estas auditorias
conjuntamente con ofros aspectos del sistema, se decide la aprobacién para continuar
o no con la certificaciébn. Esta cenrtificacién permite brindar calidad a los diferentes
proyectos en los que se estad trabajando o bien en aquellos en los que se esta

concursando ya que la norma es a nivel internacional.

Por lo anterior, fue necesario revisar todos los programas de capacitacidn de cada
gerencia funcional y esto demando inicialmente revisar que cada Gerencia contara
con una matriz de capacitacién (anexo n°4) en la que se asentaba qué puestos y qué
cursos se deberian impartir a cada puesto; después fue necesario revisar que
existiera una DNC (deteccidn de necesidades de capacitacion) (anexo n°5} por
persona y que en este formato se indique, segln observa el procedimiento de
capacitacién, los cursos que se programaran para 1997; el siguiente paso fue revisar
que todos aquellos curses sefalados con prioridad 1, deberian concentrase en los
programas autorizados para cada area. De aquellos empleados que no tenian DNC,
fue necesario levantarla y cuando existia algin curso que debia haber sido
programado y no lo estaba, fue necesario actualizar los programas de capacitacién

segin lo determinaba cada responsable de area.
Todo este proceso se realizd para 1400 empleados e incluia tanto a los de oficina
matriz como al personal de los diferentes proyectos: Samalayuca, Enertek, Navimex,

PPG, HMR, Castus, Ansaldo, etc.

Asimismo, fue necesario actualizar los programas en cuanto a la justificacion de

aquellos cursos que ya se habian impartido; es decir, deberia existir una evidencia ya
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sea lista de asistencia o solicitud de curso externo, para los cursos que estaban
programados y si no se habia impartido, era necesario presentar un documento gue

justificara la reprogramacion o cancelacion definitiva del evento.

Después de la primera auditoria y viendo las areas de oportunidad que se habian
presentado, se actualiz el proceso de capacitacion con ia finalidad de agilizarlo y
sobretodo para estar preparados para la siguiente auditoria que se realizaria en seis

meses. Asimismo, preparar ef levantamiento de la DNC para el siguiente ano.

El seguimiento a los programas de capacitacién para las diferentes areas de la
empresa, requerian de informar a cada Gerente Funcional (Ingenieria, Procuracion,
Construccion, Control de proyectos, Contabilidad y Finanzas, Calidad y Recursos
Humanos, Sistemas, PDS, Maquinaria, Etc.), una semana antes al fin de cada mes,

los cursos que tenian programados en el mes inmedialo posterior.

Estos cursos se dividian en tres rubros:

Institucionales : Dirigidos a crear una cultura organizacional y por lo tanto,
eran dirigidos a todo e! personal (Trabajo en equipo, Liderazgo,
Administracidon del Tiempo, Comunicacion, Servicic al Cliente,
Sensibilizacion al Cambio y Planeacién, Motivacion y Creatividad, Creando

Sinergia, etc).

Técnicos : Referidos a las necesidades especificas de cada una de las
diferenles areas: mecanico, civil, eléctrico, ambiental, instrumentacion,

PDS, proceso, arquitectura, control de proyectos, etc.

Gerenciales : Dirigidos al personal de nivel supevisor hacia arriba, con el
objetivo de desarrollar habilidades gerenciales que les permitan
incrementar su competitividad y su asertividad en sus funciones:

Planeacion Estratégica, Técnicas de Negociacion, Diplomados, etc.
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En el caso de tos cursos institucionales, era necesario contactar a los instructores del
area de Mejora Centinua quienes tenian la responsabilidad de impartir dichos cursos.
Asimismo se invitaba a todos aquelios empleados que segun su DNC, deberian tomar
el curso en el mes indicado (esta invitacién deberia llevar los siguientes datos:
Nombre del curso, fecha, lugar, horario, objetivo y contenido), simultaneamente habia
que contactar las instalaciones adecuadas de acuerdo al nimero de asistentes vy
solicitar el equipo necesaric (proyector de acetatos, rotafolio, television,
videocassettera,elc. Si la duracidén del evento lo justificaba, se requeria el servicio de

alimentos y cafeteria.

Para los cursos técnicos, solo se tenia que coordinar con los instructores asignados,
conseguir las instalaciones y el equipo, ya que ellos eran los responsables de invitar
los participantes de su grupo. En casos particulares, la coordinacidn de capacitacion
con la asesoria del area requisitante, tenia que contactar a los instructores para la

imparticién del curso.

La diferencia entre los cursos institucionales y los técnicos era que los primeros son
genéricos para todo el personal y los segundos, se enfocan a cubrir necesidades
especificas de cada una de las areas de la empresa, como se menciond

anteriormente.

Por lo que respecta a los cursos gerenciales, como Supervisidn, Técnicas de
Negociacion, Risk Management, Administracién de proyectos, etc. Estos deben ser
planeados por anticipado; es decir, se tenia que buscar alguna institucion o consultor
externo para que los impartiera, explicarle cuales eran las necesidades y el nivel de
los participantes, para que se elaborara la propuesta de contenido, revisarla y darle |a
aprobacién ya que esta la parte didactica, se continda con la parte logistica de
formacién de grupos ya sea con gente programada o bien, con aquellos que estaban
interesados en participar en el curso, a través de invitaciones personalizadas y

posteriormente buscar las instalaciones.

Cuando fos cursos son externos, abiertos (no exclusivos para personal de ICAFD), se
tenia que requisitar una solicitud de curso extemo, segin lo marca el procedimiento
AQI-21; si ya se tenia alguna institucidn solo era necesario realizar la inscripcidn y

tramitar el cheque. Si por el contrarip, el usuario no tenia institucion, se le presentaba
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una propuesta de tres instituciones que cubrieran sus necesidades tanto de contenido,
profesionalismo y et costo, a fin de que él eligiera la que mas se adecuara a sus

necesidades.

Cuando ya se habian impartido los cursos, las areas eran las responsables de
enlregar ya sea las listas de asistencia o las solicitudes de curso externo y con ello se
deberia elaborar un reporte por tipo de curso, area; asi como las horas hombre y el
costo generado (anexo n®6), mismo que era entregado a la Direccidn de Operaciones,

mensualmente.

Dentro de la capacilacién impartida, el idioma ingles jugaba un papel muy irmportante
ya que debido a la alianza estratégica con una empresa norteamericana era necesario
que el personal, principalmente los supervisores, dominaran esta habilidad. Para lo
cual existia un procedimiento que regulaba la organizacién de los grupos de clases de

inglés de !a siguiente manera:

Requisitar el formato de curso externo
Recabar autorizacion de la Gerencia de Recursos Humanos

Si procedia, enviar al candidato a evaluacion

P =

Dependiendo de sus resultados, era incorporado a los grupos existentes o se
dejaba en lista de espera hasta formar un nuevo grupo.

5. Llevar el contro!l de calificaciones y asistencia, ya que por procedimiento,
aquel alumno que no cubriera tanto el 8 de calificacién como e! 80% de
asistencia era dado de baja y tenia que pagar el 100% del costo del curso.
Con estos crilerios se pretendia que el personal se comprometiera con los

A cursos y lograra el objetivo de ICAFD que es ser una empresa bilingie a
corto plazo.

6. Gestionar mensualmente con el rea de personal, los descuentos (20 % del

costo), correspondiente a cada empleado.
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Respecto al levantamiento de la DNC para 1998, fue necesario:

Eiaborar un reporte por empleado y por area, de los cursos que se habian
tomado durante 1997,

. Se impartié un taller en donde se reunid a todos los enlaces de capacitacién
de las diferentes areas, para difundir la estrategia para el levantamiento de la
DNC para 1998.

Se visitd a cada Gerente Funcional o jefe de area para actualizar ta matriz de
capacitacion de 1996 y definir que cursos deberian eliminarse y cuales
deberian incluirse para 1997,

. Con la matriz actualizada, levantar nuevamente la DNC y en esta ocasion a
diferencia de la que se hizo en 1996 y con la finalidad de disn‘;inuir tanto
papel, el levantamiento fue por puesto persona {anexo n° 7).

. Ya definidos los cursos que deberia tomar cada empleado, se procedid a

elaborar los programas de capacitacion correspondientes para 1998.

» Calidad y Recursos Humanos
» Contabilidad y Finanzas
= Control de Proyectos

s Procuracion

+ Proceso
¢« PDS
+ Sistemas

+ Direcciones

= Desarrollo de Negocios
« Construccién

« Ingenieria

« Instrumentacion

e Arquitectura

e Eléctrico

* Medio Ambiente
+ Mecanico

o  Civil y

+« Maquinaria
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Como innovacion a los programas de capacilacién que se implementaron durante
1997, para 1998 se elaboraron programas para cada proyecto, fue como resultado de
la identificacion de diferentes necesidades de acuerdo a cada especialidad:
generacién de energia, generacion de gas, construccion de una ensambladora o la

construccion de una planta farmacéutica.

Para la aclualizacion de! aspeclo legal de la capacitacién, fue necesaric elaborar las
constancias de habilidades laborales correspondientes a los cursos impartidos durante
1996, asi como las listas de constancias laborales y presentarlas ante la Secretaria
de! Trabajo y Previsién Social para cumplir con los requisitos legales que en materia
de capacitacion tiene que cumplir toda empresa y que afortunadamente, fueron
simplificados todos los tramiles y formatos segin lo establecid la STPS como

beneficio para el sector empresarial.

Se participd en la reunidon de planeacién para 1998 desarrollando con base en la
planeacion estratégica de ICAFD, las diferentes actividades para cumplir con los

objetivos institucionates.

. BUSCAR CUBRIR EL 80% DE LOS PROGRAMAS DE
CAPACITACION Y CONSEGUIR 100 MIL HORAS-HOMBRE

. CONVERTIR A ICAFD EN UNA EMPRESA BILINGUE

. IMPLEMENTAR DOS GRUPOS DE ESPECIALISTAS

. ABRIR DOS DIPLOMADOS UNO PARA EL AREA DE
CONSTRUCCION Y OTRO PARA INGENIERIA

. CERTIFICAR INSTRUCTORES INTERNOS

Actualmente se esta desarrollando un proyecto de reingenieria de procesos para ef
area de Recursos Humanos del grupo iCA en donde la Unidad de Negocios ICA
FLUOR DANIEL, esta sirviendo como modelo a seguir por las otras unidades y es
debido al avance que tiene en todos sus procesos como lo es del de capacitacion.

{Anexo n°8).



5.3 Evaluacion de las Funciones

Pocas empresas estan realmente comprometidas por el desarrollc de sus empleados
e ICA FLUOR DANIEL parece ser una de ellas, quiza por el compromiso gue existe al
ser una empresa cerlificada con la norma 150 8001, y que otras empresas tienen la

misma oportunidad de certificarse y no o han hecho.

Durante 1997 se programaron 87,000 horas hombre y se lograron 99,732, lo que
significa un incremento del 12.77% y esto equivale a 1.5 curso promedio por persona.
Asimismo en cuanto a costo se proformaron $ 6,570 millones y el gasto real fue de

$ 5,345 lo que evidencia un ahorro def 19%.

Los programas de capacitacion en ICA FLUOR DANIEL son el resultado de una
plangacién que responde a los cbjetivos estratégicos de la empresa y se van
desamollando de acuerdo a una Matriz de capacitacion definida por cada gerencia
funcional y de acuerdo a las actividades y requerimientos especificos que son
definidos por puesto y por persona; asi como, en las necesidades de los proyectos
existentes y en la visién de los que se tendran en un futuro, lo que evidencia una

capacitacién de tipo preventivo mas que correctiva.

Si bien es cierto que se maneja un proceso integral de capacitacién:

Planeacion :
. Definicién de matrices por gerencia funcional
. Aplicacién de DNC por puesto persona
. Elaboracién de! plan de capacitacién con programas especificos
Organizacion :
s Personal con formacion en capacitacion
+ Definicion de instructores

* Definicidn de instalaciones
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Ejecucion :

+ !mplementacion de los diferentes cursos en fechas y horarios, con las
instalaciones adecuadas y los servicios necesarios para cuidar el nivel de
calidad

+ Reportes mensuales

Evaluacion :

+ De instalaciones
s De instructores
» Del curso

¢ De lo participantes

También es cierto que existen areas de oportunidad en las que se requiere trabajar

como son:

Definir indicadores de medicion del impacto de la capacitacion es decir, qué
tanto esta contribuyendo este factor a la rentabilidad de la empresa,

= La necesidad de contar con instalaciones adecuadas para la imparticion de
los cursos, ya que actuaimente soélo se cuenta con un centro de 10 salas
que tienen que distribuirse entre 4 unidades de negocic y, debido a elio, en
ocasiones las condiciones en donde se realizan los cursos no permiten

obtener los resultados esperados.

Crear en toda la empresa una cultura de la importancia que hoy en dia cobra
la capacitacién para poder lograr ser competitivos a nivel mundial, ya que
existen altos ejecutivos con la mentalidad de que la capacitacién sigue
siendo una manera de perder el tiempo.

s Asimismo, se ve la necesidad de integrar la capacitacion tanto con las
evaluaciones de desempefic como con los planes de carrera que se estan
implementando, con el objetivo de crear sinergia para actualizar y desarrollar

al personal.
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La evaluacion de los eventos se maneja en 4 diferentes rubros:

a.- Evaluacion técnica cuando el evento lo requiere

b.- Evaluacion del instructor, instalaciones y material

c.- Evaluacion del curso

d.- Evaluacion de impacto : HH capacitacion, incremento en ventas de la
empresa, encuesta de satisfaccion del cliente y evaluaciones de desempefio.
Cabe mencionar que el incremento de estos factores no necesariamente se
debe a la capacilacion pero esta juega un papel importante dentro de lo que es
el concepto educacion de la empresa y educando a los empleado§ es como se

logra generar cambios.

El valor agregado de los procesos de reingenieria que actualmente se estan

realizando se onienta a ;

s Alinear la capacitacién con la misién, visién y obetivos estratégicos ya no
solamente de ICA FLUOR DANIEL sino del Grupo ICA

« Focalizar hacia el desarrollo de las competencias clave del empleado ICA del
afho 2000

+ Sistematizar procesos como DNC, Programas de Capacitacion, Expedientes
del personal, Evaluaciones de desempefio,etc, con la finalidad de que exista
una sinergia en ellos que permita alimentar cualquier proceso para la toma
de decisiones.

e Imptantar indicadores para medir la efectividad de la capacitacion y lograr

mayor credibilidad.

Por (ltimo, mencionar que dentro de ICAFD se valora la aclividad del pedagogo tanto,
que uno de los principales requisitos de la descripcién de puesto del coordinador de
capacitacién es el ser egresado de esta carrera; lo que presupone que se le ve como
un profesionista orientado a ejercer de manera integral cualquier actividad relacionada

con [a educacion de una empresa llamese entrenamiento, actualizacion y/o desamcllo.
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Conclusicnes

( Evaluacion critica de la experiencia laboral)

El acelerado  avance tecnoldgico convierte rapidamente en ocbsoletos Ios
conocimientos adquiridos previamente; empero y en congruencia con la filosofia de la
calidad y la mejora continua, no bastara solamente con impartir cursos; se necesitara
una planeacion cuidadosa de estos; asi como la verificacién de que estan
contribuyendo a elevar la productividad, la competitividad y la calidad de vida de los
empleados, de otra manera podemos enfrentar el riesgo de emplear nuestros recursos

en actividades poco fructiferas.

Si bien es cierto que 1a pedagogia en su esencia se relaciona con el estudio de los
nifos, también es cierto que tiene una connotacidn mas amplia que el cuidado de
éstos. El especialista de la educacion tiene la capacidad para analizar el factor
educacion desde una perspectiva psicopedagogica, sociologica, filoséfica y didactica o
curricular, que le permita promover el proceso no solamente educativo sing, de mejora
personal sobre bases cientificas de investigacibn en ia familia, la escuela, la
organizacidén asi como en su entorno social para actuar como agente de cambio y
demostrar que su formacion le permite conectar en la dinamica de una organizacion
proponiendo y promoviendo mejoras tanto en la parte de capacitacién para el trabajo

como en las relaciones personales y en la administracién en general.

Poco a poco la participacién del pedagogo en la toma de decisiones sobre aspectos
cruciales dentro de una organizacion le han hecho ganar credibilidad sobre su
profesionalismo y su capacidad para interactuar con otras disciplinas con la finalidad
de incrementar la productividad y rentabilidad de las organizaciones en las gue

participa.

Cuando nos referimos a la flexibilidad que se debe tener para adaptarse a las
diferentes circunstancias, no hablamos sino de esa capacidad para dar respuesta
inmediata con los pocas 0 muchas heramientas con las que se cuente y que
dependera de! tipo de organizacion, las necesidades y el momento, en donde hay que
discernir qué tenemos, qué queremocs y hacia donde hay que dirigir nuestros

esfuerzos.
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E! hecho de haber iniciado a trabajar como analista de capacitacion, me permitio
seguir un proceso inductivo a través del cual fui conociendo cosas simples del proceso
de capacitacion como fue la elaboracion de constancias de habilidades laborales,
elaboracion de material didactico, instructor del curso de induccidn, y otros de las
diferentes lineas ternaticas, hasta llegar a verlo como un todo. Es decir, desde la
etapa de organizacion, planeacion, ejecucién y seguimiento y de alguna manera, la
parte de evaluacién que hoy por hoy visualizo como area de oportunidad en mi

“expertise”,

Ahora bien, la oportunidad de colaberar en diferentes ambitos empresariales como lo
son el sector departamental, financiero, espectaculos, telemarketing y la construccion,
me han permitido corroborar que la funcidn de Capacitacién es imprescindible en
cualquier organizacion y que depende en gran medida del agente o agentes
responsables de llevarla a cabo, la importancia que cobre en cada empresa como es
el caso particular de ICA FLUOR DANIEL, en donde se le considera un elemento vital
para el crecimiento de todos sus colaboradores y forma parte de sus valores

corporativos hacia una vision de competitividad a nivel global.

El continuo ejercicio de la experiencia laboral, incrememnta la confianza y proporciona
seguridad, ya que anteriormente el tiempo se dedicaba en un cien por ciento al
estudio y cuando se inicia la vida laboral, se lleva a cabo con gran motivacion por
adquirir experiencia y conocimientos en el ambito profesional. Afortunadamente los
conocimientos adquiridos durante 4 afios, fueron trascendentales para desempefiar
las funciones pedagbgicas requeridas en area de  Recursos Humanos vy

especificamente en la de capacitacion, de las empresas en las que he participado.

Ahora bien, ya estando en una empresa, uno se puede percatar, que en muchas
ocasiones las teorias aprendidas en la Universidad al momento de llevarlas a la
practica chocan con la realidad y se encuentran muchos obstaculos, pero depende de
la flexibilidad que uno adopte para aportar, adecuarse a las circunstancias y
convencer a los demas que las propuestas que uno emite son herramientas para
optimizar procesos.
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La formacion integral como pedagogo recibida durante la carrera fue la base para
desempenar las diferentes funcicnes en las cuatro empresas, como el caso de las
materias de psicotécnica pedagégica, laboratorio de psicopedagogia, didactica
general, efc. brindaron conocimientos para estructurar herramientas de evaluacion; asi
como los elementos necesarios primero para poder discernir entre un buen curso y
uno que solamente tiene lo indispensable, qué aspectos se deben cuidar al momento
de elaborar programas de capacitacion y de impartir un curso; todo ello reafirmado
con una formacion extraescolar { como Formacidn de Instructores, Elaboracidon de

Programas, Técnicas Didacticas, etc.), me ha permitido mantenerme actualizada.

Creo sin temor a equivocarme, que la formacién recibida en mis estudios
profesionales fue basica para incorporarme al ambito laboral y que es responsabilidad
de cada estudiante buscar el complemento con lecturas, cursos de actualizacién,
diplomados, etc. para estar a la vanguardia en conccimientos sobre el area ya que la
obsolescencia esta a la orden del dia. Considero que el hecho de buscar y tratar de
vivificar los lazos en este caso de la Pedagogia con otras disciplinas como podria ser
la Administracion, fortaleceria la imagen del especialista de la educacidn en todas las

empresas.

Tomando en cuenta la experiencia, seria oportuno sugerir los siguiente puntos:

a.- El idioma inglés {minimo}, como materia obligatoria y no sdlo como tramite
de traduccidn, Ello debido a que actualmente es un requerimiento mas que
opcional, indispensable segun lo sefalan los perfiles que requieren cubrir las
empresas para ser altamente competitivas y es entre un 70 -80 % de inglés y el
hecho de aprobar un examen de traduccién, no brinda esa seguridad para cubrir

dicho requisito,

b.- Implementar como obligatorio en el 7° y 8° semestre, el seminario de
tituiacion para que al término de los 8 semestres, los alumnes, automaticamente
concluyan sus trabajos de Titulacién y no dejen a la deriva todos los esfuerzos
realizados durante 4 afos y truncar su proceso educative formal y por

consiguiente, tener menos oportunidades laborales.
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c.- Otro punto importante es que previc a que fos alumnos de pedagogia elijan el
area de especializacion, seria importante el manejo de ciclos de orientacion
enire alumnos y catedraticos que imparten las materias, en donde se clarifiquen
y definan las perspectivas que existen en cada una de los diferentes campos de
trabajo para que la eleccidon sea con base en intereses reales y no por
recomendacion de comparfieros; ello permitird tener estudiantes comprometidos

con sus areas de interés.

d.- Buscar relaciones ¢ vinculos empresariales a través de los cudles se
presenien conferencias en donde altos ejecutivos de empresas, expongan
experiencias laborales y permitan que los alumnos se vayan creando una
conciencia mas préaclica que tedrica para cuando sea el momento de aplicar los
conocimientos adquiridos en la carrera, estos sean concretados de una forma

inmediata en la busqueda de soluciones mas reales.

e.- Por lo que respecta al ambito de la capacitacién, tal vez seria interesante

contar con materias tales como:

+« Administracion de la Capacitacién

s Esfrategias de Capacitacion

» Talleres de Capacitacion

+ Planeacion Estratégica

* Temas selectos de Capacitacién y Desarrollo
+ Impacto de !a Capacitacidn

+ Plan de carrera

» Costo-Beneficio

+ Elc.

Estos topicos fortalecerian ia formacion del pedagogo en el ambito de la capacitacion.

Tal vez la incorporacion de estos puntos al Plan de Estudios, no sea la panacea para

hacer mas competitivas a los egresados de la Licenciatura de Pedagogia de la UNAM

vs. otras escuelas particulares, pero si, egresaran con mayores herramientas que les
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ofrezcan nuevas opciones laborales y les permilan transferir sus conocimientos en

diferentes ambitos del quehacer faboral.

Después de analizar cada una de las experiencias laborales seria oportuno proponer
que para qQue un proceso de capacitacion sea efectivo y coadyuve a lograr la
rentabilidad en las organizaciones, deberd estar alineado con la misidn, visidn y
objetivos estratégicos de la misma, procurando realizar las adaptaciones necesarias
ya que los requerimientos varian entre los diferentes sectores empresariales. Sin
embargo, siempre deberd partir de una planeacidn que oriente el proceso, la
Deteccién de Necesidades para identificar las competencias clave a desarrollar, el

disefio de un programa coherente y realista.

Asimismo, un factor esencia! para lograr un dptimo proceso de capacitacién serd que
los altos directivos crean en ella como un medio para llegar a ser competitivos y
puedan permear esta filosofia a toda su gente ya que si ellos no estan convencidos,

jamas podran hacer que sus colaboradores comulguen con la idea.

Otro aspecto importante es Ia parte de la implantacién en donde la funcion logistica
juega un papel determinante asi como la etapa de evaluacién, aunque en muchas
organizaciones no se toma en cuenta con la profundidad que se requiere, es a través
de esta accion la factibilidad de identificar el impacto que tiene la implementacién o

ejecucidn de los programas de capacitacién.

Sera en la etapa del seguimienlo en donde se puede y deben ser aclualizades los
programas en caso de que los resultados no sean los esperados ya que lodo proceso
debe ser flexible y romper en el sentido estricto con la calendarizacién de cursos sin
un enfoque hacia el desarrollo de las habilidades, conocimientos y actitudes del

personal.

72



CUADRO COMPARATIVO DEL FLUJO DEL PROCESO DE CAPACITACION

_ EL PALACIO DE HIERRO BANCO CONFI1A TICKETMASTER/GCI ICA FLUOR DANIEL

PLANEACION

ORGANIZACION

EVALUACION ¥
SEGUIMIENTO

€L

NO EXISTE UNA CLARA
CORRELACION ENTRE LA
CAPACITACION Y LOS
OBJETIVOS
ORGANIZACIONALES,

LA CAPACITACION NO
CORRESPONDE A LAS
NECESIDADES DE CADA
INDIVIDUQ.

LA CAPACITACION ES
DIRIGIDA A NIVELES
OPERATIVOS.

EXISTE UNA OPTIMA
INTEGRACION EN CUANTO A
SU PLANTILLA DE RECURSOS
HUMANOS.

EL 99% DE LOS CURSOS SON
INTERNOS.

NO HAY SEGUIMIENTO A LOS

NO EXISTE UNA PLANEACION
SINQ QUE SE VA ADECUANDO
A LAS NECESIDADES DEL
MOMENTO.

POCAS VECES LA
CAPACITACION
CORRESPONDE A LAS
NECESIDADES REALES DE
LOS EMPLEADOS.

LA CAPACITACION ESTA
DIRIGIDA A LOS NIVELES
OPERATIVOS Y MANDOS
MEDIOS.

NO EXISTEN PROBLEMAS DE
PRESUPUESTO.

SE COMBINA LA
CAPACITACION INTERNA CON
EXTERNA.

EL SEGUIMIENTO DE LA
CAPACITACION TIENE UN
ENFOQUE ADMINISTRATIVO,

INCIPIENTE ORIENTACION
HACIA LA MISION Y VISION DE
LA EMPRESA.

NO EXISTE APLICACION DE
DNC PARA IDENTIFICAR LAS
BRECHAS A CUBRIR PARA
CADA EMPLEADQ.

DIRIGIDA A LOS NIVELES
OPERATIVOS.

POBRES INSTALACIONES Y
UNA PLANTILLA DE PERSONAL
INSUFICIENTE PARA CUBRIR
LAS NECESIDADES.

SE IMPARTE CON RECURSOS
INTERNOS.

EL SEGUIMIENTO SE DA A
TRAVES DEL ENSAYQ-ERROR.

EL CBJETIVO DE LA
CAPACITACION ESTA EN
RELACION CON LA MISION Y
VISION DE LA ORGANIZACION.

LA CAPACITACION RESPONDE
A LAS NECESIDADES DE LOS
EMPLEADOS Y LOS
PROYECTOS, A TRAVES DE
LA DEFINICION DE MATRICES
POR PUESTO Y A LA ONC POR
PERSONA.

DEBIDO A LA CERTIFICACION
DE 1S0 8001, EL COMPROMISO
DE LA CAPACITACION SE
MANEJA DE MANERA
DESCENDENTE LO QUE
INVOLUCRA ATODOS LOS
NIVELES.

SU IMPLANTACION RETOMA
TANTO RECURSOS INTERNOS
COMO EXTERNOS,

LA EVALUACION DE LA
CAPACITACION EMPIEZA A
ENFOCARSE ADEMAS DE LA
EVALUACION DEL EVENTO, AL
IMPACTO EN LA
PRODUCTIVIDAD,
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ANEXOS



CEDULA DE REQUERIMIENTOS

DEL PUESTO
PUESTO : FECHA :
AREA : HOJA :
REQUERIMIENTOS DE APRENDIZAJE JUSTIFICACION
ELABORO REVISO AUTORIZO

Anexo n® 1



[ CEDULA DNC POR PUESTO- PERSONA | ]

| PUESTO | CONOQCIMIENTOS, HABILIDADES Y ACTITUDES MINIMAS NECESARIAS
REQUERIDAS PARA DESEMPERAR CORRECTAMENTE EL PUESTO
[recueErivEnTOs OF APRENDIZASE 1 F— || | ] T 1 | [ | ] |
NOMERE DEL ¢ PRIORIDAD —
TRABAJADOR PROFURDIDAD EN EL APRENDIZAJE —»
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CEDULA POR CURSO

CURSO CLAVE:
DIRIGIDO A : DURACION
OBJETIVO TERMINAL : NOMBRE DE LOS
PARTICIPANTES
TEMARIO MINIMO :
INSTRUCTOR PROPUESTO :{ INT. O EXT. )
ELABORO REVISQ AUTORIZO

Anexo n® 3



MATRIZ DE CAPACITACION POR PUESTO
GERENCIA FUNCIONAL: DEPARTAMENTO/AREA:
PUESTOS| [ . [ e s T
CONOQCIMIENTOS REQ.
AJCURSOS NS T UGIONALESF bt oot [ i i | s Tt e e e S i
BlCURSOSTEGNEOSIESPECIALIZADOSI L.t ooyl iy - | on : i RN ECTORIH i

I i

AQ1-21
REV. 3
ANEXO 5.1
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DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Anexo n® 5

Puesto:

No. de empleado

Fecha:

A cunsos msnmcsomms% AT

UESTOS 2 RERSONAG EAL AU

3 \a’n [hﬂ w

B CURSOS TECNICOS ESPEC!ALIZADOS@;,

G |CURSOS GERENCIALES -

D__|CURSOS HERRAMIENTAS BASICASES? "= .

CLAVES PARA COLUMNAS: "PUESTO" Y "FALTA™

A= Canccimientos adquiridos por Experiencia Administrativa

C= Conocimientos adquiridos por Cursos

D= Conocimientos adquiridos por Diplomado

P= Conocimientos adquiridos por Posgrado

T= Conocimientos adquiridos por Experiencia Técnica-Administrativa

Prioridades

1 ALTA
2 MEDIA
3IBAJA

AQ121
REV.2
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DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION POR PERSONA

Gerencia Funcional:
Departamento/Area:
Puesto:

T CONGCIMIENTOS Y. HABILIDADES Equgggp
cuasgsma STHUGIONALES Ao

CURSOSHECNICOSESPECIALZ ADOSRerdig L1 o5

[CURSOSIGERENCIAEES =~ -

Clave de acuerdo a los conocimientos y
habitidades adquiridos por:

1 ALTA C= Cursos, Posgrados, Diplomados

2 MEDIA E= Experiencia Técnica-Administrativa

3 BAJA

Prioridades

AQ1-21

A REV. 3
ANEXO 5.2
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Flujo Conceptual

Eval. del
Desempefio,
Seleccidn, SIRH,
Plan de Carrera y
Base de Dato con
Competenclas

Deteccién de

Plansacin Necasidades

« Definicidn de + Identificacion de

objetivos a corto,  competencias
mediano y largo actuales y futuras por
plazo puesto

» Definicién de + Identificar las
politicas con base  competencias
an la Vision, actuales del personal
s::;ar:gislé A + Identificar brechas

entre competencias

+ Definir requeridas y actuales
procedimientos | \dentificar

+ Definir formatos oportunidades de

capacitacion por

» Realizar el ;
persgna segun su
presupuesto base puesto
’ I?\edtiralgores + Jeraquizacion de
oportunidades de
capacitacion

Base con
Catdlogo de
Cursos

Capacitacion

Disefio del Program
de Actualizacion y

* Programa anual de
capacitacion por
disciplina por
empleado por UN

Definir cursos
internos o externos

Actualizar base de
datos de catalogos
de cursos

-

Definir contenido,
temario e
instructores de los
cursos

Seleccion de
Instituciones segin
UN o ICIC

Capacitar a

instructores internos

» Autorizacion de
programas

* Elaboracién del
presupuesto (ICIC
0 rECUrsos propios)

» Difusion de
programas

+» Loglstica

« Darde afta e!
programa anual de
la Secretaria deal
Trabajo

* Ejecucidn da los
Praogramas

a
m

e
Bases de
Datos
‘h-.,____-____/
Evaluacidn Seguimiento
» Evaluacién de la + Adaptacién y Actualizacion de
Calidad de la programas de capacitacién
Capacitacion

= Registro de la capacitacion por
empleado y disciplina por horas-
hombre, costo y curses

{instructores,
instalaciones y
matariales de
apoyo) « Elaborar reportes internos:
Evaluacion del

aprovechamiento
de los asistentes

* Real vs. Programado (horas-
hombre, coslo y cursos)

« Matas Alcanzadas
Registro de las {indicadores)
axperiencias con
las diferentes
instituclones

+ Efectividad de la capacitacién
+ Indices de cumplimiento

+ Actualizacién de base de datos de
competencias para interfases con
otros procesos (induccidn,
promocion, etc.)

+ Realizar el informe anual a
la Secretaria del Trabajo
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