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| LINTRODUCCION

En el ambito internacional, la globalizacién de los mercados, el acelerado avance
tecnolégico de la preduccién y los nuevos esquemas de gestion del trabajo estin
provocando cambios fundamentales en los sistemas de formacién y capacitacién, en la
orientacién y contenido de los programas de estudio y en los métodos de ensefianza y
de evaluacién de resultados.

En este sentido, la globalizacién y el avance tecnolégico no sélo significan cambios en la
produccién y el comercio, sino que también demandan mayor calidad, flexibilidad y
adaptacién de la educacién y formacién de recursos humanos a las nuevas condiciones
de [a economfa y la sociedad.

Entre los elementos que explican el proceso de cambio a nivel mundial estén: 1) la
transicién de la economia dominada por la oferta a una economia orientada por la
demanda; 2) el desarrollo de estructuras ocupacionales flexibles y centradas en redes y
equipos de trabajo; y, 3) la transformacién progresiva de los contenidos de trabajo.

1) Transicién de una economia dominada por la oferta a una econtomfa orientada por
la demanda. La nueva tecnologfa de a produccién es ahora més flexible, por lo que
las empresas estin abandonando progresivamente el modelo de la produccién
masiva, que se basa en un tipo de tecnologfa fija que responde a la légica de
producir grandes volimenes de mercancfas bajo el supuesto de que cualquier
cantidad de productos puede ser vendida en el mercado, En este sentido, una de las
caracteristicas mas importantes de la economfa actual es que las empresas cada vez
més incorporan y orientan su produccién a las necesidades de! mercado.

2) Estructuras ocupacionales flexibles: Ante un tipo de produccién en serie basado en
una estructura jerdrquica, rigida y altamente especializada en puestos fijos de
trabajo. La estructura ocupacional gira en tormo del puesto de trabajo, que se
constituye en la figura principal del esquema organizativo de las empresas que
funcionan dentro de un modelo rigido y con una base técnica fija.

En cambio, un modelo de produccién flexible y versatil es util para responder a las
distintas demandas del mercado, la empresa requiere adoptar un sistema de
organizacién abierto que le permita adaptarse a las transformaciones que le rodean,
Con ello, se estd dando origen a lo que se denomina estructuras ocupacionales
polivatentes, que se integran por trabajadores habilitados para desempefiar diferentes
funciones dentro de los procesos productivos. Este cambio no sélo determina el
comportamiento del mercado, sino también la orientacion del sistema educativo y las
formas en que éstos Ambitos se vinculan.

3) Cambios en los contenidos de trabajo. Una estructura organizativa basada en
puestos de trabajo implica que el trabajador debe seguir determinados patrones de
produccién y estrictos manuales de procedimientos, que se traducen en una serie de
actividades repetitivas y rutinarias, En cambio, en un modelo de produccion flexible
y dentro de una estrategia de mejora continug, el individuo debe demostrar
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habilidad y capacidad para aportar experiencia y conocimiento al proceso de
produccidn, asf como para participar en la identificacidn, andlisis y solucidn de
los problemas gue merman la calidad y productividad dentro de la empresa.

Esta transformacién implica que se tenga que revalorar el trabajo humano, pues el
nuevo modelo de produccién ya no se basa tinicamente en actividades repetitivas y
mandtonas, sino en el trabajo creativo de los individuos, es decir, en su capacidad para
innovar y aprender continuamente.

“E] cambio no es exclusivo de un solo pafs, ni se circunscribe a las economfas
desarrolladas o las que estsn en proceso de desarrollo; la transformacién es global y
abarca todo tipo de economfas. En paises como Inglaterra, Francia, Canadd y
Australia® entre otros, estos cambios ya se vienen dando, desde hace més de veinte

afos.

La experiencia de esos pafses muestra que el aumento de la productividad y
competitividad, tanto de las empresas como de la economfa en su conjunto, depende en
gran parte de los esfuerzos que se realicen para articular estrategias y aplicar recursos
para elevar el nivel educativo de la poblacidn y de calificacién de la fuerza laboral.

En México, en el afo de 1995 por parte de las Secretarias de Educacién Publica y del
Trabajo y Previsién Social, se efectuaron amplias consultas a los sectores productivos,
se elaboraron diagnésticos sobre la situacién de la educacion técnica y la capacitacion, y
se conocieron y analizaron las experiencias internacionales en la integracién de sistemas
de formacién basados en competencia, similares al que se busca implantar en el pafs.

De los andlisis efectuados, se evidencié que la poblacién trabajadora posee una base
educativa defidente y que la tinica posibilidad que tiene una parte importante de esta
poblacién para adquirir conocimientos, desarrollar habilidades y capacidades en el
trabajo, es justamente la empresa en la que presta sus servicios.

Desde el punto de vista laboral, lo que saben la gran mayorfa de las personas lo han
aprendido en el centro de trabajo. Frente a este hecho, no sélo se requiere mejorar la
efidencia, calidad y pertinencia de la educacién para elevar el nivel de escolaridad de la
poblacién.

En suma con la transformacion de los sistemas de formacion y capacitacion para ef
trabajo hacia el enfoque de competencia laboral, se pretende que el pafs cuente con
los recursos humanos calificados que demandan la nueva organizacion productiva,
la innovacién tecnolégica y la competencia en los mercados globales.

Precisamente por todas estas razones y considerando que permanecer al margen de
estos cambios significarfa no permanecer en el mercado para muchas organizaciones, es
que surge la necesidad de tener mano de obra calificada y que sea capaz de asumir el
nuevo reto que implica la modernizacién en los sistemas productivos, lo cual solo se

! Sistemas Normalizado y de Certificacién de Competencia Laboral, “Consejo de Normalizacién y
Certificacién de Competencia Laboral”, mimeo, agosto de 1996 p. 3.




puede lograr con recursos humanos calificados y capacitados con programas de
capacitacién y emntrenamiento orientados al desarrollo de las competencias de cada

empleado y trabajador.

Consecuentemente con la adquisicion de las competencias, es necesario e imprescindible
contar con un sistema de compensaciones que retribuya la aportacién de cada uno de
los empleados y trabajadores, al proceso preductivo.
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1. OBJETIVOS DEL CASO

OBJETIVO GENERAL

Estructurar un programa de capacitacién y entrenamiento para técnicos de servicio en
linea blanca, enfocado a la certificacién de competencias laborales,

OBJETIVOS PARTICULARES

1. Seleccionar una herramienta psicometrica para definir el perfil del técnico en linea
blanca.

2. Definir el perfil técnico y humano para seleccionar a los técnicos de servicio en linea
blanca.

3, Generar un programa de capacitacién técnica para formar téenicos en linea blanca.

4. Generar un programa de capacitacién humana para formar técnicos en linea blanca.

5. Definir la evaluacién de la capacitacién, la medicién y los indicadores de gestién del
drea de capacitacidn.

6. Definir los mecanismos ttiles para medir el impacto en el trabajo de los programas
de capacitacion y desarrollo del personal.

7. Proponer un sistema de compensacién para los técnicos de servicio para linea blanca




1. ORGANIZACION PARA LA PRODUCCION

Arttes del afio de 1700 la mayor parte de la manufactura utilizo capital limitado y en
pequeda escala trabajadores poco preparados. El creciente desenvolvimiento ténico de
este periodo no generaba aun el capital suficiente para contratar mas trabajadores, sin
embargo, proporciono una nueva oportunidad para la aplicacién de las entonces més
nuevas especialidades administrativas.

1.1. Concepto fabrica

La revolucién industrial inglesa comprendida entre los afios de 1700 y 1785 fue
durante este periodo de tiempo que Inglaterra cambio draméticamente de una nacidn
de terratenientes a taller del mundo, es la primera nacién que hizo la transicién de una
sociedad agraria-rural a una comercial-industrial. Probablemente las mas importantes
innovaciones durante este periodo fueron los cambios en la organizacién de la
produccién basica.

El sistema domestico fue el sistema predominante en la mayor parte del mundo
occidental durante los albores del siglo XVIII, el estadio bdsico de una sociedad
materialmente productiva. Es cuando la poblacién comienza a plantar y a fabricar para
cubrir sus necesidades en lugar de cazar y recolectar lo que consume.

Cuando se desarrolla la especializacién hasta el punto de que un individuo en vez de
satisfacer justamente sus propias necesidades, produce uno o més tipos de bienes para
la venta o el trueque, entonces el sistema domestico ha llegado a su desarrollo pleno.
Frecuentemente organizado sobre una base familiar, este sistema existi6 en conjuncién
con una granja donde el trabajo fue proporcionado por el agricultor y su familia,

Este sistema persistié por largo tiempo debido a dos factores importantes: la pequefiez
de la inversién de capital requerida para emprender una empresa y la dispersién de la
poblacién. Faltando un sistema eficiente de transporte, muy pocos mercados estuvieron
disponibles y sin grandes mercados, rara vez se emprendieron grandes inversiones de
capital. Bajo el sistema domestico, hubo reducidas oportunidades y todavia menos
incentivo para desarrollar técnicas administrativas,

Las barreras educativas también impidieron el desarrollo de capacidades
administrativas. Un trabajador de este periodo se consideraba verdaderamente bien
educado si realizaba sumas, restas y ademés que supiera leer.

Sistema de! trabajo a domicilio, fue una evolucién légica del sistema domestico, Llego a
ser comin para los empresarios actuar como corredores en las ferias rurales,
contratando a precios fijos la produccidn entera de las familias. No fue un gran salto
desde este purtto llegar a la practica de proveer al trabajador con la materia prima y
pagarie el monto contratade por el producto final a una tasa por pieza. Este es el punto
central que hace la diferencia entre del sistema de trabajo a domicilio del que le
precedis, el sistema domestico.




Marca ¢l cambio de status de los trabajadores de manufacturero independiente a
empleado.

La tasa por pieza pagada a los trabajadores no era alta y los trabajadores, duramente
presionados, se desprendieron de los materiales vendiéndolos furtivamente: aunque los
comerciantes comprendieron lo que estaba pasando, no podfan probarlo porque
carecfan del control de los materiales, cuando los cedfan a los artesanos, Para
protegerse de tales practicas, los comerciantes apelaron a las leyes teniendo éxito en su
aprobacién. La practica del hurto estaba bastante difundida para ser parada por un
estatuto.

£l fraude era comiin de parte de los trabajadores, tomando la forma de robo de
materiales crudos a ellos confiados, se pusieron a disposicién del manufacturero
derechos extraordinarios de inspeccién, investigacién y castigo. A despecho de esos
rigurosos derechos, la practica del hurto estaba bastante difundida para ser parada por
un estatuto. El resultado de esta falla aparecié como uno de los principales factores
que contribuyeron al quebrantamiento del sistema de trabajo a domicilio y al
surgimiento del sistema fabril.

Sistema fabril, aunque el deseo de supervisar trabajadores y materiales fue suficiente
para causar, en algunos casos, la introduccién de las factorfas, el sistema fabril como lo
conocemos no llego a constituirse sino hasta la introduccién de la maquinaria movida
por combustién, Esta maquinaria aumento considerablemente la productividad, pero al
mismo tiempo aumento e} costo y requerimiento del capital. Pocos individuos, podrian
comprar e instalar la maquinaria en su casa, Esto significo que en lugar de que la
maquinaria fuera a la casa del trabajador, los trabajadores tendrian que ir a la casa de
la magquinaria- la factorfa. Si esos determinantes no parecen suficientes, también se
agregarfa el control de los costos de capital como motivo, por la maximizacion de su
utilizacién, la cual solo podrfa ser satisfecha a un costo razonable centralizando la
maquinaria, asl que hombres y maquinas pudieran ser supervisados en grupos en lugar
de individualmente,

Ademés las fuentes de energfa, sea vapor o agua, fueron frecuentemente adecuadas
para operar, mediante mecanismos de transmisién, numerosas maquinas, De este
modo, desde un punto de vista técnico, podemos decir que el sistema fabri! fue
establecido por la introduccién de una costosa maquinaria movida por energfa; pero
desde el punto de vista administrativo el factor decisivo debe haber sido el deseo de
controlar hombres, materiales y maquinas. Con el crecimiento de la manufactura bajo
un techo vino una concentracién de hombres, materiales y maquinas, creando
problemas de control y coordinacién que erfocaron la atencion sobre las funciones y
practicas del administrador.

La administracién bajo el sistema fabril se caracterizo por un estricto control y
organizacion militar. Los duefios fueron clasificados como  comerciantes-
manufactureros, y estuvieron mas interesados en vender sus productos que en el
desarrollo de un sistema bésico de administracion.




La necesidad, sin embargo, forzé su atencién hacia algunos de los conceptos y practicas
administrativas. A la sombra de esa atencidn crecieron algunos de los conceptos
administrativos generalmente aceptados.

La funcién administrativa de direccién comenzé a tener alguna importancia con el
advenimiento det sistema fabril. Adam Smith reconocié la necesidad de computar la
amortizacién, bosquejando un método para su aplicacion en la adquisicién y remplazo
de maquinaria en su Riqueza de las Naciones. Su explicacién fue que cuando cualquier
rnaquina costosa se instala, el trabajo extraordinario realizado por ella antes de
agotarse, se debe esperar que remplazara al capital desembolsado en elia al menos con
los beneficios ordinarios™. Y define los beneficios ordinarios como el -doble de la tasa
de interés prevaleciente.

La funcion administrativa de direccién comenzé a tener alguna importancia con el
advenimiento del sistema fabril.

La amortizacién del capital en maquinaria costosa hacen en interés del patrén trabajar
esa maquinaria tan continuamente como fuera posible y esto requiere supervisién; un
concepto que fue ganando terreno. De hecho, ¢ buen éxito de algunos manufactureros

fue atribuido a “una familiaridad practica con los detalles de las manufacturas,
superintendencia del personal e industria™

El trabajo publicado por james Steuart, acerca de los problemas inherentes a la
manufactura de bienes, y en sus referencias a la destreza adquirida por la funcion
repetitiva precedi6 al concepto de la divisién del trabajo de Adam Smith.

En el siguiente parrafo podremos comprender, como captaba Steuart el concepto de
administracién cientffica y los programas de los salarios incentivos. Anticipo en mas de
una centuria el corazén de los métodos de trabajo, de los salarios incentivos y
paralelamente la divisién del trabajo entre administracién y labor de frederick W.
Taylor.

* En la primera suposicién, es la cabeza del amo la que conduce el trabajo del esclavo,
llevindolo hadia la ingenuidad: en la segunda, cada cabeza esta en el trabajo y cada
maro mejorando en destreza.

Consiguientemente, donde principalmente las manos son necesarias los esclavos tienen
la ventaja: donde principalmente las cabezas son necesarias, la ventaja esta a favor de
los libres. Si un hombre trabaja solo un dia, lo hara a una tasa regular y nunca buscara
mejorar su método: contratelo por pieza, y €l encontrara miles de medios para
extender su productividad.. encuentro en esto la diferencia entre el progreso de la
industria en los antiguos y modernos tiempos™

2 Adam Smith, “An Inquiry into the nature and Causes of the Wealth of Nations” (London: A Strahan and T.
Cadell. 1793). L 153,

¥ William Cunningham_ “The Growth of English Indusiry and comerce in Modern Times” (London:
Cambridge University Press. 1903). Pag. 619.

% james Stouzrt. “An Inquiry into the Principles of political Economy” (London: A. Millar & T. Cadell, 1767).
Pag. 365.
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1.2. Adam Smith

Es otro economista que mostré gran penetracién en el desarrollo de las funciones de la
administracién, Especificamente. Smith puso mucho énfasis sobre la division del trabajo
y sus beneficios concomitantes, anticipdndose asi en una centuria a la  subsecuente
acentuacién sobre el desmenuzamiento de una ocupacién o tarea en sus partes
componentes basicas,

Para muchas personas, Adam Smith y economfa son sindnimos. Su Riqueza de las
Naciones, publicada en 1776, 1o coloca entre los intelectuales del mundo moderno. Su
pensamiento liberal formo las bases para la doctrina del laissez faire como hoy la
conocemos y sus contribuciones a la administracidn, son voluminosas.

La discusidn de Smith de la divisién del trabajo en los tres capitulos de la Riqueza de las
Naciones, ilustra los resultados de la divisién del trabajo por la descripcidn siguiente de
ta manufactura de alfileres:

Un obrero no educado en este negocio (al cual la division del trabajo ha vuelto una
ocupacién distinta), ni familiarizado con el uso de la maquinaria empleada (Ia invencién
a la cual probablemente la misma divisién del trabajo dio ocasion)}, puede escasamente,
quiza usando toda su habilidad, hacer un alfiler al dia y ciertamente no podra hacer
veinte,

Pero de la manera en que este negocio se realiza, no solamente la totalidad del trabajo
es una ocupacién particular, sino que se divide en numerosas ramas, siendo la mayor
parte de ellas como otras ocupaciones particulares. Un hombre saca el alambre, otro lo
endereza y un tercero lo corta, un cuarto lo aguza, un quinto le da la preparacién final
para recibir la cabeza: hacer la cabeza requiere dos o tres operaciones distintas:
colocarla es una tarea peculiar, cromarlas es otra: es todavia una ocupacién en si misma
colocarlas en una papel: y la importante ocupacién de hacer un aifiler es, de esta
manera, dividida en dieciocho operaciones distintas, las cuales, en algunas empresas,
son realizadas todas por manos distintas, aunque en otras empresas, son realizadas
todas por manos distintas.

Existen tres razones para el aumento en la produccién debido a esta division del
trabajo: primera, el aumento en destreza de cada obrero en particular: segunda, el
ahorro de tiempo que comtinmente se pierde al pasar de una especie de trabajo a otra
de trabajo. Y finalmente a la invencién de numerosas maquinas que facilitan y abrevian
el trabajo y capacitan a un hombre para hacer el trabajo de muchos.

Adam Smith, escribié sobre muchos problemas y conceptos centrales de la
administracién. Su idea sobre la divisién del trabajo es fundamental a la simplificacién y
estudios de tiempos del trabajo moderno, extendiéndose hacia otras reas tales como la
simplificacién de la produccién y con ello el concepto también de la capacitacién para
realizar las tareas con mas eficiencia.




2. CONCEPCION DEL ESTADD
2.1. Concepto de Estado: Jhon Locke
ilosofia Politica

Es el padre del individualismo liberal. Su principal obra es el segundo Tratado sobre el
gobierno civil (1690), que pasa por ser la obra en la que Locke condenss lo esencial de
su pensamiento polftico.

£l hornbre es un ser razonable y la libertad es inseparable de la felicidad. El fin de la
politica es la biisqueda de 1a felicidad que reside en la paz, la armonfa y la seguridad.
Asf, no hay felicidad sin garantfas politicas y no hay politica que no deba tender a
extender una felicidad razonable,

“Locke desarrolla una teorfa politica del contrato, hay un primer estado inicial de
naturaleza. Tal estado de naturaleza es un estado de naturaleza. En el estado de
naturaleza los seres areados por Dios son libres: libres las tierras, animales, libres los
hombres. Para los hombres, creados de forma que son capaces de conocer, de expresar
su pensamiento y de trabajar, esta libertad asienta como un derecho natural (u
originario), la posibilidad de disponer de su vida y sus palabras como les convenga,
cazar a los animales, ocupando un territorio que trabajardn para sobrevivir. Pero el
derecho implica deber; el estado de naturaleza tiene su ley que a todos obliga; nadie ha
de atentar contra la vida, 1a salud, la libertad ni las posesiones de otro. Son iguales los
unos a los otros en la medida en que no existe entre ellos ninguna diferencia natural
que autorice a éste a limitar la libertad de aquél.™®

Asf forman familias y proceden, segin su conveniencia, a los intercambios que juzgan
provechosos. En este estado, se hacen mutuas promesas a fin de regular su vida, que
estan obligados naturalmente a respetar, puesto que, sin ese respeto, el uso de la
patabra pierde todo su significado. Deciden también crear unos signos -la moneda-
gradias a los cuales los intercambios de bienes se ven facilitados. Desde ahora, ya no se
comtentan, sobre todo respecto a la ocupacién del territorto, con los pocos acres
necesarios para la supervivencia de una familia. La sociedad humana se hace mas
compleja y aparecen en eila riesgos cada vez més numerosos de conflicto.

Una doctrina de la propiedad y de la libertad,

Locke estima que el estado de naturaleza es un estado pacffico, o al menos
relativamente pacffico, es un estado de hecho, una situacién perfectible,

También, Locke estima que la propiedad privada existe en el estado de naturaleza, que
es anterior a la sociedad civil. Esta teorfa de la propiedad ocupa en Locke un destacado
lugar: atestigua los origenes burgueses de su pensamiento y contribuye a aclarar su

* Felipe Gimenez, “Lecciones sobre Jhon Locke™, 2000, p. 10,




éxito, La propiedad privada no sélo beneficia al propietario privadamente, sino a todos
los hombres.

Seguin Locke, es el hombre industrioso y razonable y no la naturaleza- quien estd en el
origen de casi todo lo que tiene valor. Por consiguiente, la propiedad es natural y
bienhechora, no solo para el propietario, sino para el conjunto de la humanidad: El que
se apropia de una tierra mediante su trabajo no disminuye sino que aumenta los
recursos comunes del género humano, esto decfa Locke. La propiedad confiere la
felicidad y la mayor felicidad coincide con el mayor poder: la mayor felicidad no
consiste en gozar de los mayores placeres, sino en poseer las cosas que producen los
mayores placeres. De esta forma queda definido un "hedonismo capitalista”.

Locke (1632-1704) considera que todos nuestros conocimientos provienen de la
experiencia, de ella se derivan y a ella se reducen. La filosoffa de Locke se dirige contra
las ideas innatas, contra el apriorismo. Locke pretende dar razén de conceptos tales
como causa, sustancia, a partir del andlisis de los sense data, un andlisis psicolégico.

Este anélisis es el tribunal que evaltia la validez y los limites del entendimiento humano,
asl como la validez y los lfmites de los conocimientos de los que éste dispone. El valor
objetivo de los conocimientos queda justificado desde el supuesto de la realidad de los
dos polos del conocimiento: conciencia y mundo exterior. Acepta la trascendencia del
conocimiento, al que llega a describir como la copia que nuestras ideas deben ser
respecto de sus objetos.

En general, Locke afirma que todos nuestros conocimientos estan fundados en ideas y
que no pueden sobrepasarlas. Se trata de percibir cémo las dltimas se concilian o se
oponen entre sl. La tesis de Locke creo que puede ser ya enunciada con toda claridad:
no existen ideas innatas en nuestra mente ni en el orden tedrico ni en el préctico.

Las ideas.

Las ideas son los contenidos de la mente humana, cualquiera que sea el tipo de los
mismos. Dice Locke: Lo que nombra la palabra "idea" es lo que sirve mejor para
nombrar to que es objeto del entendimiento cuando un hombre piensa, Lo he empleado
para exponer lo que se entiende por fantasma, nocién o especie, o aquello de que se
ocupa la mente cuando plensa, esta es la introduccién al Essay.

La idea es lo que la mente contempla. Es ésta una teoria representativista del
conocimiento: la idea hace de intermediario entre la cosa y la mente, Representa a la
cosa en la mente, y por tanto, el objeto de la mente es la idea y no (directamente) la
cosa,

Ya dice posteriormente Locke: Puesto que todo hombre es consciente de si mismo, de
que piensa; y, siendo aquello en que, al pensar, su mente se ocupa de las ideas que estin
allf, no hay duda que los hombres tienen en su mente ideas diversas, como aquellas que
se expresan por las palabras blancura, dureza, dulzura, pensar, movimiento, hombre,
elefante, ejército, embriaguez, etc. Asi, pues, lo primero que hay que averiguar es cémo
llega a tenerlas,
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Sea como fuere, lo que esta claro es que la idea representa en la mente la existencia de
una entidad externa.

Ninguna de las ideas es innata. Si existen principios innatos, han de estar en todos los
hombres y en todas las épocas de su vida. Ninguno de ambos supuestos se cumplen en
los principios especulativos, y mucho menos en los précticos. Su no existencia en los
nifos, ni en los salvajes, ni en los idiotas, ni en otra mucha gente, es la prueba de ello.

Esta derivacion de la experiencia es posible. A ello se dedicaré en su analisis psicoldgico.
Su investigacién se va a centrar en las ideas en cuanto contenidos de la conciencia, de
dénde proceden, cémo opera con ellas la razén. Nuestros sentidos: En primer lugar,
nuestros sentidos, que tienen trato con objetos sensibles particulares transmiten a la
mente, percepciones de cosas, segun los variados modos en que son afectados por los
objetos.

Esta representacién es lo que Locke llama idea de sensacién, fendmeno totalmente
pasivo, considerandola como la fuente donde se origina el mayor nimero de las ideas
que tenemos, La reflexién, es la otra gran fuente. Al igual que fa sensacién, es un
fenémeno puramente pasivo, entendiendo por tal que el entendimiento es meramente
pasivo y no est4 a su alcance el poseer o no esos rudimentos, o, como quien dice, esos
materiales de conocimiento,

Estas son las dos fuentes de conocimiento de donde parten todas las ideas que tenemos
o podemos tener de manera natural. El conjunto de ambos es la experiencia,
fundamento de donde se deriva nuestro conocimiento. Son todo el material de nuestro
conocimiento. -

El producto inmediato de estas fuentes en la mente, son las ideas simples, que no son,
ni un principio de conocimiento o del ser anterior a la experiencia, ni un juicio a priori,
ni una exigencia del espfritu, sino que son individuales, representan la realidad
irreductibles al andlisis.

Son los materiales elementales con los que se construye el conocimiento. Pueden
proceder de un solo sentido (luz, colores, sabor, olor, ruidos, cualidades secundarias),
de diferentes sentidos (cualidades primarias, extensidn, forma, figura, reposo,
movimiento, unidad y pluralidad), mediante la reflexién (percepcién, recuerdo,
disgusto) y de la reflexién y la sensacién (placer, dolor, poder, sucesién), siendo
producidas en nosotros por las cualidades primarias o secundarias de los cuerpos. Locke
distingue entre las cualidades primarias y las secundarias. Las primeras van
inseparablemente unidas a los cuerpos aun en sus partes més pequenas (nimero,
extensién, figura, movimiento o reposo, dureza); son los modelos (patterns) de los que
la percepcidn nos ofrece imagenes (resemblances). A las segundas sélo les corresponde
objetivamente la capacidad de producir en nosotros determinadas sensaciones (color,
sonido, sabor, olor), que no estan en los cuerpos, aunque si estin en ellos las causas de
estas sensaciones,

Hay dos tipos de experiencia: externa e interna. Hay ideas de sensacién e ideas de
reflexidn,
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Hay ideas simples e ideas complejas. Hay tres categorfas de ideas complejas: modos
(propiedades), substancias (soporte de los modos) y relacionies.

Relaciones entre las ideas.

Hay cuatro tipos de acuerdo o desacuerdo entre ideas. Primeramente, podemos percibir
que una idea dada es lo que es y no otra cosa. Es lo que denomina la identidad o la
diversidad.

En segundo lugar, podemos percibir las implicaciones que dimanan de ciertas ideas que
son arquetipos engendrados por el espiritu. En tercer lugar, podemos igualmente
percibir que algunas ideas van siempre acompafiadas por otras ideas, siempre las
mismas, © que coexisten las unas con las otras: inicamente por la experiencia podemos
asegurarnos de esas concomitancias y de esas coexistencias, pero, como hemos visto, ne
podemos saber por qué esas ideas o propiedades estan siempre agrupadas. La cuarta
clase de acuerdo o desacuerdo entre ideas es lo que Locke denomina la existencia real.
Quiere decir con ello que nuestras otras ideas se vinculan a la idea de existencia real.

Piensa que hay existencias reales que corresponden a algunas de nuestras ideas o son
responsables de las mismas. -

A partir de las ideas simples, la mente puede formar ideas complejas, que resultan de la
comparacién de las primeras.

Intuimos identidad y diversidad, coexistencias y conexiones en el contenido de distintas
ideas simples y, con ayuda de la memoria conocemos que hay aspectos en los que las
distintas ideas. muestran conveniencia (agreement) o disconveniencia (disagreement).

Asi se forman los universales que recogen semejanzas entre las cosas y no una supuesta
esencia real universal.

La mente opera con las ideas simples. Ahora sf que es activa, produciendo las ideas
complejas. Estas ideas complejas pueden ser: modos (combinacién de ideas simples sin
ninguna suposicién de existencia propia, y que pueden ser simples -docena, espacio,
tiempo, lugar- y mixtos -belleza, robo-) sustancias (combinaciones de ideas simples que
se toman para representar cosas particulares que subsisten por sf mismas) y relaciones
(consideracién y comparacién de una idea con otra).

Sustancia es el nombre que los filésofos han asignado a nuestra idea (compuesta) de un
soporte comtin de cualidades. Locke. Su intencién es averiguar cémo esta idea de
sustancia aparece en la mente y cual es su relacién con las dos tnicas fuentes que
producen ideas simples, es decir, qué significa. En ningin caso intentard decir nada
sobre la naturaleza de lo real.

Recurriendo a la experiencia personal podemos comprobar que encontrara que o tiene
acerca de ella ninguna otra idea, sino una mera suposicién de no saber qué soporte de
aquellas cualidades que sean capaces de producir ideas simples en nosotros; cualidades
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que normalmente son ilamadas accidentes. Por lo tanto, idea que tenemos y a la que
damos el nombre de sustancia, como no es nada sino el supuesto soporte, pero
desconocido, de aquellas cualidades que encontramos que existen, y de las que
imaginamos que no pueden subsistir, sin nada que las soporte, denominamos a este
soporte sustanda; la cual segtin el verdadero sentido de la palabra, significa, lo que esta
debajo o lo que soporta.

La mente, pues, no tiene, no recibe la informacién de las cualidades de los cuerpos por
separado, sino que estamos acostumbrados a recibirlas unidas y al no imaginarnos de
qué manera estas ideas simples pueden subsistir por sf mismas, nos acostumbramos a
suponer que existe algtin substratum donde subsisten y de donde resultan; al cual, por
tanto, denominados sustancia, Locke, afirma que tenemos una idea tan clara de la
sustancia espiritual como de la corporal.

Aunque lo que conocemos son las ideas -no las cosas-, Locke ne duda que exista un
mundo real. Las cosas materiales son conocidas a través de ideas. Y Locke reconoce que
tener la idea de una cosa en nuestro espfritu no prueba su existencia.

Por tanto, la sensacién no prueba, sin més, que exista la cosa sentida, con la certeza que
dan la intuicién o la demostracién. Pero sf nos da un conocimiento suficiente.

Las sensaciones ho son producidas por nuestros érganos sensoriales, luego han de ser
debidas a una causa exterior, una cosa real existente. Sin embargo, aunque las
sensaciones (ideas de sensacidn) sean representaciones de cosas reales, no por ello
pretende Locke que sean copias exactas de esas cosas.

En conclusién: la sensacién da cuenta siempre de la existencia de un cuerpo real, al cual
representa en la mente. Pero no lo representa como copia exacta si la cualidad que
produce esa sensacion es una cualidad secundaria, Las ideas de relacién plantean toda
una serie de problemas (causa/efecto, identidad, generacién, relaciones morales).

Grados de certera y razones de asentimiento.

£l conocimiento de la génesis de las ideas nos ilustra asf sobre la ultima parte del
propésito lockeano, que era, determinar los grados de certidumbre, evidencia y alcance
y las razones del asentimiento. P. ¢j. : La sustancia y la idea de las diferencias
sustanciales son supuestos legftimos, en tanto que son inferibles de la experiencia y
referibles a ésta en condiciones empiricamente determinables.

Los grados de asentimierito son:
Intuicidn,
cuya fuerza es irresistible; se da sin esfuerzo y ofrece la mayor claridad y certeza, pues

en ella la mente no hace sino constatar la conveniencia o disconveniencia entre ldeas.
Sélo sobre la base de ésta son posibles los restantes grados.
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Demostracidn,

por la que la mente conoce, también la conveniencia o disconveniencia de dos ideas,
pero no inmediatamente, sino a través de ideas intermedias que hay que considerar
sucesivamente. El conocimiento demostrativo no es siempre claro, porque alguna de las
ideas intermedias que lo hacen posible no son ficilmente evidentes.

Conocimiento sensitivo de seres particulares.

Es todavfa Ifcito llamarle verdadero saber, pero no alcanza el grado de certidumbre de
los anteriores.

Afirma Locke: creo que el conocimiento no es sino la percepcidn del acuerdo y rechazo
entre cualesquiera de nuestras ideas.

Estas distinciones anteriormente trazadas le permiten fijar con precision los limites de
los conocimientos humanos.

Tenemos, asevera, un conocimiento intuitivo de nuestra propia existencia que se
manifiesta en cada uno de los actos que son la sensacién, el razonamiento o la
reflexién. Nada se puede conocer con més certeza. Tenemos un conocimiento cierto y
demostrativo de la existencia de Dios,

La demostracién depende de ciertos elementos del conocimiento intuitivo, tales como el
de mi propia existencia y del principio de que un ser real no puede haber sido
producido por nada. Locke insiste en probar, a partir de esto, que debe existir un ser
todopoderoso que debe ser también un ser cognoscente.

Poseemos también un conocimiento sensible de las cosas extrinsecas a nosotros en el
momento en que las percibimos, y la memoria nos asegura que tales cosas han existido
en el pasado.

Ahora bien, si el espfritu no conoce més que la relacién entre nuestras ideas, jen qué
consiste la realidad del conocimiento?, como podemos ver, tanto los grados del
conocimiento, como el conocimiento de la existencia, tienen el limite de la experiencia
(y atin no tenemos el conocimiento de toda ella), por lo que la relacién légica se hace
harto dificil.

£l mismo Locke nos dice que resulta vano y estipido el que el hombre espere que todas
las cosas tengan demostracién. No conocemos la verdadera esencia de las cosas y no
sabemos, por tanto, si el alma es esencialmente una sustancia espiritual o material.

Es preciso observar que si Locke no cree, en general, que el conocimiento pueda
extenderse més alla de las ideas, no considera a estas ultimas como diques interpuestos
entre el hombre y el mundo material, sino mas bien como indices reveladores de a
existencia de ese mundo y de algunas de sus propiedades.
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2.2. Thomas Hobbes

Es de gran interés estudiar la forma o las formas en que la teorfa del liberalismo
politico y econémico iniciaron a surgir a mediados del siglo KVII en Gran Bretaha, y
como ellas concibieron a lo que fue la primera gran superpotencia de la época moderna.

2.2.1. La teoria del liberalismo politico y econémico

Thomas Hobbes fue sin duda uno de los precursores més importantes de esta nueva
filosoffa politica moderna. £l nacié en Melsbury Inglaterra en 1588. Y aunque tuvo una
clara formacién clésica pronto desarrollo un interés marcado por las ciencias, la
filosofia y la politica. Hobbes crea que la politica se pueda convertir en ciencia. Y de este
modo con su gran obra "El Leviathan” hace una consigna con el fin de concebir un
estado social nuevo, basado en leyes infalibles de equidad y justicia, es como en las
obligaciones que gobernantes y gobernados deben respetar. Y mas aun, todo esto,
cimentado en principios dientificos, claros y consistentes.

Hobbes, por 1o tanto, es el primer gran exponente o fundador de la ciencia poltica, y el
transformador del entendimiento del hombre en el naciente mundo mederno.

De esta manera, su Leviathan pronto se convierte en una verdadera amenaza para el
status quo de aquellos afos porque por primera vez alguien se atreva a desafiar
directamente y con gran rigor los problemas de Ia época.

Siendo algunos de ellos la falta de seguridad tanto personal, familiar y de propiedad
privada, es como, de libertades en gereral y de equidad,

Pero la verdadera amenaza que él represento a la monarquia y al poder absoluto de
aquella época fue por su dura critica al mismo poder que ellos ejerclan, segin ellos por
derecho divino.

Por elio, Hobbes se convirtié en unc de los principales criticos del poder en la época
moderna desde Maquiavelo. Y también el primero en olvidarse de! derecho divino y
concentrarse en las responsabilidades de los gobernantes con la sociedad civil.

Hobbes, para concluir, fue y sigue siendo junto con Niccolo Maquiavelo, el principal
exponente de la tradicién politica moderna porque rompié con paradigmas firmemente
enraizados en la Europa e Inglaterra de esa época.

Es comun sostener que el objeto de la ciencia polftica es el fendmeno del poder y que el
término que usamos para nombrarlo es un concepto politico. Esta posicién
generalmente se acompatia del supuesto de que el poder es un fendmeno universal que
cualquier persona conoce, por lo que su concepto no requiere mayor esfuerzo de
definicién.

Interpretaciones convencionales de la teoria politica de Hobbes
Las interpretaciones corrientes de Hobbes lo presentan como un teérico que, en la

disputa por los derechos respectivos del rey y dg| pueblo en Inglaterra, toma partjdo
por el primero (o, después, por Cypmwell) en detrimento del segyndo.

T
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Si desde un punto de vista formal su teoria se caracterizarfa por negar cualquier
derecho a los individuos para cedérselos a un monarca cuya voluntad seria ley absoluta
para todos los siibditos, desde una perspectiva histérico-sociolégica, vendria a
representar tanto la influendia del medio social que le tocd vivir como una toma de
partido en una situacién de agudo conflicto politico.

Para Hobbes el hombre es lobo del hombre, un ser egofsta por naturaleza, ambicioso y
agresivo, siempre en busca de més poder, que se preocupa por si mismo y por obtener
preeminencia, sin tomar en cuenta a los demés o, si lo hace, sélo en cuanto a
instrumentos para el servicio de su propio interés.

Entonces los hombres, gutados por su interés y la razén, se pondrian de acuerdo para
acabar con las causas de la incertidumbre, estableciendo la sociedad y el Estado. Esto se
harfa mediante el pacto de todos con todos. Los hombres acordarfan unirse en un todo
y entregar a un tercero, el representante (para Hobbes, idealmente un solo hombre),
todo el poder a cambio de un mfnimo de seguridad. El representante serfa soberano, y
su poder, absoluto y obligatorio para todos, pues todos han consentido en pactar. Si
acaso, el tinico lfmite de su poder serfa la ley de la razén, que algunos entienden como
divina, mientras otros la hacen equivalente al propio interés del gobernante, pero de
todas maneras ese limite quedarfa dentro del dmbito de su propia voluntad. Segiin
muchos intérpretes, la motivacién principal para pactar serfa el temor, pues en el
estado de naturaleza no se puede confiar en nadie, y serfa menester contar con un tal
grado de concentracién del poder en manos del gobernante, que todos se viesen
obligados a obedecer por temor a las sanciones.

De esta manera, la interpretacion usual ve en el pacto el acta de constitucién del
Estado, y con él, del poder politico, que seria total. El poder coincidiria con el Estado.

En las interpretaciones usuales se supone que Hobbes construye su teoria del poder
absoluto en distinguir entre dos estadios, uno de naturaleza y otro civil, unidos por el
pacto de todos con todos. Mientras el primero expresa las caracteristicas propias de la
naturaleza humana, el segundo manifiesta el efecto benéfico, civilizador, del
establecimiento del orden que si no cambiaria al hombre, cuando menos moderarfa su
compertamiento.-

Esto se puede apreciar en la estructura del Leviatdn. Luego de la introduccidn, en que
afirma que el Estado (y la sociedad) es creado por el hombre a su imagen y semejanza,
por lo que debe verse a éste para entender su creacion, dedica la primera parte a su
estudio, considerandolo en si mismo, es decir, en su naturaleza. A continuacién,
examina las mutuas reladones entre los hombres. , tal como pedria esperarse que
fueran a partir de los resultados del primer anflisis. Se pregunta cémo serfan las
relaciones entre los hombres segiin su naturaleza y siempre que no se tome todavia en
cuenta la asociacion (fa sociedad y el Estado).

Aqul es donde Hobbes habla de la condicién natural del hombre -que no del estado de
naturaleza- y caracteriza sus relaciones como una situacién (estado) de guerra de todos
contra todos, en que cada quien trata de aumentar su poder.
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Lo sustancial es que para Hobbes el hombre es un cuerpo y como tal se caracteriza,
porque esta afectado sin solucién de continuidad por lo que lo rodea (materia en
movimiento).

Tenemos sensaciones, producto de la reaccién de nuestro cuerpo frente al contacto
continuo con el medio; de las sensaciones retenemos imégenes, fantasmas de ellas, que
son o dan lugar a los conceptos o concepciones. €stas se acumulan en la memoria, y al
acervo resultante lo llamamos experiencia. Imaginamos cosas al tomarlas del repertorio
de imégenes acumuladas en la memoria, sea junténdolas, separéndolas o ambas cosas a
las vez. Ello es posible porque tenemos capacidad racional, que define como capacidad
de cémputo, o de sumar y restar no sélo numeros sino sensaciones, imégenes,
concepciones, etcétera. A partir de que la imaginacidn, la memoria y el pensamiento
dependen de las sensaciones, afirma que sélo pedemos concebir o imaginar lo que de
alguna manera ha estado o estd en nuestra experiencia (incidentalmente, esta es la
razén por la cual al crear al Estado los hombres toman como modelo su propio cuerpo).

Gracias a las caracterfsticas organicas especificas del hombre y en especial al concurso
de la capacidad racional, creamos el lenguaje que nos permite poner nombre o
etiquetas a las imégenes, es decir, producir conceptos en el sentido riguroso del
término, que nos facilitan el cémputo racional y abren paso a su desarrolio: la razén.
Hobbes distingue entre capacidad racional y razén: la primera es algo que compartimos
con atros seres animados, que es innata y que puede desarrollarse con la experiencia; la
segunda, por el contrario, es adquirida, Es resultado del esfuerzo, de! estudio y, sobre
todo, del entrenamiento en el correcto manejo del lenguaje, y constituye el fundamento
de 1a verdad.

Por otro lado, las sensaciones que continuamente tenemos nos resultan agradables o
desagradables, y buscamos las primeras mientras tratamos de evitar las segundas. Nos
esforzamos por lograr lo que nos agrada con base en la experiencia y el discernimiento,
lo que significa que nos podemos equivocar pero, también, que podemos aprender de la

experiencia.

Asf, Hobbes ve la felicidad como una meta a la que aspiramos, pero a la que
dificdlmente, y entonces sélo por poco tiempo, conseguimos arribar. Por otra parte, y si
se piensa en la vida completa de un hombre, de 1o anterior se desprende también que el
total concebible de deseos que puede llegar a tener un hombre es una cantidad
indefinida; mientras que, los medios de que dispone son siempre limitados, y
gradualmente -a partir de cierta edad- en que disminuyen en su potencial.

Como los hombres son racionales y aprenden de la experiencia, se preocupan por el
futuro y buscan disponer de medios que les permitan enfrentarlo de la mejor manera
posible,

Hasta aquf su teoria de! hombre. En sintesis, ella nos dice que los hombres siempre
tienen deseos, pero también medios para tratar de realizarlos. Los medios incluyen la
fortaleza fisica, la inteligencia (la capacidad racional) y la experiencia, y, en general,
tienden a ser inferiores a los deseos (a lo que se puede llegar a desear). En
consecuendia, a medida que aumenta su experiencia y capacidad de razonamiento, los
hombres tratan de aumentar, si pueden, los medios de que disponen para disminuir la
brecha respecto de sus deseos.

7T
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En la determinacién més general, el concepto de poder, reducido a la idea de medios,
nada tiene que ver con la politica. Lo mismo ocurre cuando se vea a éste desde la
perspectiva del hombre considerado singularmente (poder natural) o desde la de sus
mutuas relaciones (poder instrumentat),

Sin embargo, si bien se parte del supuesto de que en principio los medios son iguales
para todos (todos tienen el mismo poder: idea de la igualdad natural de los hombres),
en este Uiltimo caso surge la consecuencia de que el monto de poder de cada quien en
un momento dado del tiempo no tiene por qué ser igual para todos,

Algunos tendrén més motivacién que otros para tratar de conseguir lo que desean,
otros més experiencia o mas habilidad en el uso de sus medios, naturales ©
instrumentales, y ello resultaré en acumulaciones diferentes, por caminos distintos.

Asf, del supuesto inicial de igualdad entre los hombres, se llega, sin ruptura, a la
consecuencia de una desigual distribucién del poder. ¥ ello, sin suponer todavia la
existencia de la sociedad o del Estado,

Pacto social y poder politico

Con el pacto de todos con todos, se crea al Estado o, para usar sus palabras, al hombre
artificial. Lo crean los hombres a su imagen y semejanza. democratico.
Hobbes, parte del supuesto de igualdad de los hombres a la vez que requiere la
participacién y el consenso de todos para que se pueda crear la asociacion.

Poder politico

Cuando Hobbes se refiere a la naturaleza humana y considera al hombre singular o
universalmente, sin todavia tomar en cuenta las mutuas relaciones entre ellosniala
sociedad ni al Estado, e! concepto de poder es equivalente al de medios, y se define
como poder natural u original.

Esta determinacion supone que hay un fin que se desea alcanzar (un deseo que se desea
cumplir) y que se dispone de alguna clase de recursos: fortaleza fisica e inteligencia.
Aquf el poder no es més que el medio o conjunto de medios de que naturalmente
dispongo para tratar de satisfacer mis deseos. Lo que se pone en relacién es el objeto
del deseo (mi deseo) con mi expectativa de satisfacerlo, mediados por mi cuerpo y mi
capacidad racional.

Lo primero es el fin al que se subordinan los medios. Hay un primado de la voluntad y
del deseo, y un papel subordinado, vicario, de la razén y del cuerpo. El concepto carece
de toda connotacién politica pero podria ser equivalente a capacidad.

En segundo término, cuando Hobbes analiza las mutuas relaciones entre los hombres,
considerandolas como una multitud y todavia no una asociacién, surge el concepto de
poder instrumental, que define como los medios a que puedo acceder al usar los que
naturalmente dispongo.
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El concepto supone las relaciones entre los hombres, ademés de la existencia de una
disposicién, por lo menos en algunos, a considerar a los demds como medios que puede
poner a su servido o emplear en su propio beneficio.

Pero st bien, al igual que en el caso anterior, el concepto carece de connotacién politica,
no deja de tener relevandia, para el andlisis de las relaciones entre los hombres.

No obstante, las cosas cambian cuando el tratamiento explica la constitucién de la
sociedad y el Estado.

Desde luego, la capacidad de un individuo o de una coalicién para imponer su voluntad
2 otros y someterlos a la obediencia es fundamental para dar cuenta del Estado por
conquista. Y, antes que eso, que serfa el resultado final de un proceso de luchas, para
explicar la misma constitucién y destruccién de las coaliciones.

En un lenguaje modemo, se puede hablar de poder social o simplemente de poder en el
sentido en que el sentido comuin entiende el término (poder polftico en sentido laxo).

No es tan claro, sin embargo, que hablemos de poder polftico si nos ponemos en el
terreno de la conceptualizacién de Hobbes. Porque en su teorfa este status sélo podria
concedérsele al poder sumado de todos y unido en la voluntad del representante, es
decir, al poder del cuerpo polftico como tal. Para &, lo que es propiamente polftico es la
unién, y el concepto tanto como el atributo de! poder politico, una caracterfstica de la
asociacion,

Desde que la existencia de ésta depende del representante, viene a ser equivalente a la
nocién de soberanfa.

En consecuencia, el concepto de poder (politico) o bien no es més que un substituto de
aquélla o bien, si se atiende a sus origenes, el equivalente de autoridad. En efecto, el
poder politico es el poder del cuerpo politico, que surge del acuerdo de todos para
establecer la asociacién y darle los medios que le permitan el logro de los fines que
desee.

Cuando menos en sus orfgenes, supone el consenso; por ello, el representante tiene el
derecho a mandar y el subdito el deber de obedecer.

£n este momento aparecen las afirmaciones que han hecho famoso a Hobbes como un
tedrico del egofsmo y del carécter naturalmente ambicioso (de poder) del hombre;
también aquf encontramos las frases conocidas, de acuerdo con las cuales el hombre es
lobo del hombre, un ser que se guia por la vanidad y la vanagloria, un esclavo de sus
pasiones (pero, como no puede dejar de reconocerse, también un calculador nato).

Y si bien Hobbes reconoce la posibilidad’ q? que las relacignes entre los hombres
admitan la cooperacién,:gn su exposicién privq e contrario, et conflicto.
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3. TEORIA DE LA ORGANIZACION
3.1, Evolucién de la teorfa de la organizacién

Aquf vamos a tratar el desarrolfo de la teorfa de la organizacicn, para asi comprender el
funcionamiento actual de las empresas.

Como disciplina que estudia a las organizaciones y a los hombres dentro de estas, la
administracién ha aportado diversas teorfas que explican la funcién de los recursos
humanos de manera diferente de acuerdo con la importancia de la estructura, la tarea
y las relaciones humanas dentro de la organizacion.

Estas teorfas han impactado de manera diferente a la capacitacién, en tarto que cada
una de ellas se dirige hada diferentes niveles o 4reas de la organizacidn, asignéndole un
propésito distinto de acuerdo con los valores que privilegia y con la nocién de la
organizacién a la que responde.

De ahi que sea conveniente resumir estas teorfas para ofrecer un marco que permita
comprender el propésito de la capacitacién en la actualidad y en cada organizacisn.

3.1.1, Divisién del trabajo

Una de las principales aportaciones a lo que actualmente se le conoce como teorfa de la
organizacién fue la de Adam Smith, quien demostré la gran eficiencia resultante de la
divisién y especializacién del trabajo. Sus investigaciones establecieron las bases
organizativas que posteriormente desarrollaron tericos industriales como Max Weber
y Frederick Taylor,

3.1.2. Teorfa clasica

Si bien es cierto que las primeras teorfas clentfficas de la administracién se
desarrollaron a principios de siglo, estas se empiezan a gestar como consecuendia de la
revolucién industrial debido a que se da un crecimiento acelerado y desorganizado de
las empresas, creando la necesidad de incrementar la eficiencia y competencia de las
organizadones.

La teoria clasica es un conjunto de ideas, normativamente orientadas, que se refieren a
la estructuracién de la organizacién. Se le conoce, como “los principios de la
administracién o de la gerencia®. Su origen lo tuvo a partir de la revolucién Industrial
asl como el surgimiento a gran escala de la produccién y los requerimientos de nuevas
formas de organizacién y practicas administrativas.

Esta teoria se interesa por la planeacién, la estandarizacién, mejoramiento de la
eficiencia laboral, y las reglas practicas. Esta teoria se centra fuertemente en el poder
institucional.

20



3.1.3. Escuela clésica

En esta escuela encontramos dos enfoques distintos, Por un lado, Frederick W, Taylor,
con su defensa de la racionalizacion del trabajo desde los niveles més basicos de la
organizacién y por otro, Henry Fayol, que sefialaba la importancia de la aplicacién de
un modelo racional para la alta direccién.

Ambos enfogues tienen dos puntos en comuin:

1. Proponen una tnica forma idénea de gestion.
2. Intentan desarvollar técnicas racionales que ayuden a crear tanto la estructura
como los procesos necesarios para coordinar la accién en cualquier organizacion.

En la actualidad, aquellos que lean “Los principios de la direccién cientifica” de Taylor
pueden creer que estos principios eran deshumanizados y que explotaban a los
empleados o trabajadores. No obstante, esta no era su intencién. Taylor y sus
seguidores crefan que la clave para una direccién eficiente y unas relaciones laborales
positivas era el estudio cientffico de los trabajos realizados por los empleados para
descubrir aquellos pasos antiecondmicos, Taylor intento simplificar las tareas, para que
asf los empleados y trabajadores pudieran ser formados con facilidad para realizar sus
trabajos. Crefa que los empleados y trabajadores estaban mativados principalmente por
el dinero y que, si disponfan de trabajos simples y bien definidos, tendrfan una
capacidad mayor de conseguir unha recompensa econdémica.

El sistema de direccién cientifica enfatizaba la eficiencia, motivo que llevo a Taylor a
creer que la direccidn de la empresa podfa maximizar sus beneficios mediante la
aplicacién, Mientras Weber ponfa énfasis en {a competencia, Taylor abogaba por un
sistema objetivo que recompensara la productividad laboral.

Los cuatro principios de Taylor: dijo que primero los trabajadores debfan ser
seleccionados cientificamente, adiestrados y asignados a aquellos puestos para los
cuales estuvieran mejor capacitados, fisica y mentalmente. Segundo, el trabajador
debetfa serd analizado cientfficamente y no intuitivamente. Tercero, deberfa existir una
cercana cooperacion entre los que planifican el trabajo y los que lo efecttian, de manera
que el trabajo pueda ser hecho de acuerdo con los principios desarrollados en su
analisis cientffico. Y finalmente, la administracién y la mano de obra debfan compartir
igual responsabilidad- cada sector efectuando el trabajo para el cual estuviera mejor
calificado.

Aproximadamente, al mismo tiempo que Taylor y sus seguidores se hallaban
desarrollando principios de la direccidn cientifica, Henry Fayol empezaba sus estudios
sobre organizaciones en Francia. A diferencia de Taylor, Fayol concentro sus esfuerzos
en explicar el funcionamiento de los niveles administrativos en las organizaciones,

Creia en la posibilidad de desarrollar un conjunto de principios universales para
mejorar las practicas directivas.

21



Segtin Fayol, existen dos funciones directivas de especial relevancia: la coordinacién y (a
especializacién. La primera se alcanza a través de la adhesidn a cuatro principios:

1. Principio escalar: la coordinacion debe ir acompafiada de una distribucién jerdrquica
de la autoridad. La autoridad y el control deben estar distribuidos en una
estructura piramidal,

2. Unidad de mando: los empleados han de responder Unicamente a un supervisot,
pues 6l terer que responder ante mas de un supervisor puede ser una fuente
potendal de conflicto.

3. Ambito de control: identifica el numero optimo de subordinados que un supervisor
es capaz de controlar de manera eficaz y eficiente. :

4. Principio de excepcién: afirma que las tareas rutinarias deben ser ejecutadas por los
empleados y trabajadores de los niveles més basicos, de forma que todo lo que sea
més inusual o excepcional sea asumido por mandos jerdrquicamente superiores.

La segunda funcién directiva-especializacion se alcanza en virtud de como estén
formados los departamentos y como estén agrupados los empleados. El principio de
departamentalizacion sefala la necesidad de que las tareas o funciones similares deben
agruparse en el mismo departamento o unidad. As{ mismo, Fayol establecié
diferenciacién entre las funciones de linea o ejecutivas y las funciones de staff o apoyo.
Las funciones de linea son aquellas que contribuyen de maners directa a la persecucién
de las metas primarias de la organizacién, mientras que las funciones de staff o apoyo
son de soporte. Segtin Fayol, debido a que las funciones de staff o apoyo son periféricas
a las metas primarias de la organizadén, estas deben estar subordinadas dentro de la
estructura escalar de autoridad de la empresa.

“De esta forma, e! entrenamiento de los recursos humanos estuvo encaminado hacia la
especializacién del trabajador. Mediante la simplificacién de tareas que requieren de
poca experiencia del ejecutor y escaso conodmiento previo, los trabajadores
aprendieron la forma de ejecutar el trabajo observando a los compafieros con més
experienda™

3.1.4, Escuelas de relaciones humanas

El interés se centra principalmente en los grupos y procesos sociales en las
organizaciones. Los trabajos mas notables dentro de esta perspectiva son los estudios
de Hawthorne en Western Electric realizados por Roethlosberg y Dickson, asf como las
investigaciones de Etton Mayo.

Estos investigadores descubrieron la gran influencia de las interacéiones grupales y del
clima social en el rendimiento humano. Entre otros trabajos destacables de esta escuela,
podemos incluir el libro de Chester Barnard “Las funciones del ejecutivo™ y et libro de
Douglas Mc Gregor, “El lado humano de la empresa®. Mientras los tedricos clasicos
concebfan las organizaciones como méquinas bien engrasadas, los tedricos de las

¢ Roberto Piato Villatoro, “Proceso de Capacitacién”, 1997, p. 17.
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relaciones humanas consideraban las empresas como coaliciones cambiantes con
necesidades mtiltiples y divergentes.

“La capacitacién y el entrenamiento se encamina a los directores, gerentes y
supervisores para ensefarles la forma de dirigir, motivar y tratar a los empleados para
que satisfagan (ntegramente sus necesidades y expectativas.™

3.1.5. Burocracia

Una de las primeras y ms influyentes contribuciones a la teorfa de las organizaciones
fue la del soddlogo aleman Max Weber (1864-1920). Su amplio trabajo presentd a la
burocracia como la forma ideal de organizacién. Durante la revolucién industrial, las
organizaciones crecieron y fue entonces cuando se evidenciaron las ineficiencias
organizativas.

El modelo burccratico propuesto por Weber (como una altermativa racional y eficiente)
reuine las siguientes caracterfsticas:

« la divisién del trabajo se organizo de manera que la autoridad y la responsabilidad
de cada trabajador estén claramente definidas y legitimadas.

+ Los puestos estaban organizados en una jerarquia de autoridad que establecfa una
clara cadena de mando.

+ Los empleados se seleccionaban segiin su competencia técnica, verificada mediante
examen, formacién o educacién

+ £l rendimiento individual estaba guiado por reglas estrictas, disciplina y controles.
Estas reglas se aplicaban de manera impersonal y uniforme. Se utilizo un sistema
de documentacién escrita para registrar las reglas y el cumplimiento

» Los oficiales administrativos no eran los duefios de los medios de produccién. Los
equipamientos pertenecfan al puesto u oficing, no a la persona que ocupaba ese
puesto u oficina,

+ la funcién administrativa fue asumida por profesionales de carrera que trabajaban
con un salario fijo.

Hoy en dia, es sobre todo la economia capitalista de mercados la que exige que los
negocios oficiales de la administracién se desempefien de manera precisa, sin
ambigiledades, continuamente y con toda la rapidez posible, Normalmente, las grandes
empresas capitalistas modermas son, por si mismas, modelos de sin igual de
organizacién burocritica.

La administracién de negocios reposa totalmente en una precisién creciente, en una
gran constancia y, sobre todo, en la rapidez de las operaciones. Esto, a su vez, se ve
determinado por la naturaleza peculiar de ios medios modernos de comunicaciones,
incluyendo, entre otras cosas, el servicio de noticias de prensa, El aumento de la rapidez
con que transmiten los anuncios puiblicos, asf como también los hechos polfticos y
econémicos, ejerce presién aguda y constante en el sentido de una aceleracién del
ritmo de la reaccién administrativa en las distintas situaciones.

? Ibidemn, p. 19.
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El punto optimo de ese tiempo de reaccidn solo se alcanza normalmente, mediante una
organizacién de estricta indole burocratica.

Por encima de todo, la burocratizacion ofrece la posibilidad optima de aplicar el
principio de especializacidn de las funciones, de acuerdo con consideraciones objetivas
del trabajo a hacer. Los desempefios individuales se asignan a funcionarios que tienen
un entrenamiento especializado y que, por medio de una practica constante, aprenden
cada vez més.

Cuanto mas complicada y especializada se hace la cultura moderna, tanto mas exige su
aparato de respaldo exterior a los expertos personalmente desapasionados y
estrictamente objetivos, en lugar de los maestros de las antiguas estructuras sociales,
que se vefan impulsados por los favores y la simpatfa personal, la gracia y la gratitud.

La burocracia ofrece las actitudes exigidas por el aparato exterior de la cultura
moderna, en la combinacién mas favorable. Por regla general, solo la burocracia ha
establecido los fundamentos para la administracién de una ley racional y
conceptualmente sistematizada, sobre la base de estatutos tales como los del ultimo
periodo imperial de Roma, creados con un elevado nivel de perfeccidn técnica.

Durante la edad media, esa ley se recibié junto con la burocratizacion de la
administracién legal, o sea, con el desplazamiento del antiguo procedimiento de juicios
que fue ligado a la tradicidn o a presuposiciones irracionales, por el experto
especializado y entrenado racionalmente,

“En esta escuela el entrenamiento o capacitacién se dirige a los gerentes para que
planifiquen, organicen y establezcan los métodos que hagan mis racional la relacién
entre los medios y los fines de la organizacién.”®

3.1.6. Teor{a de sistemas

Esta teorfa administrativa define a la organizacién como una estructura auténoma con
capacidad para comprender de manera objetiva sus interacciones y tomar decisiones
mis adecuadas para la organizacidn en su totalidad. (Pinto, Roberto; 1994)

En el pasado, el conocimiento tradicional se ha desarrollado a lo largo de materias o
temas bien definidos. Ludwig Von Bertalanffy sugiere que los diversos campos de la
ciencia moderna han tenido una evolucidn continua hacia un paralelismo de ideas. Este
paralelismo representa una oportunidad para formular y desarvollar principios que
actdan como sistemas en general. “En la ciencia moderna, la interaccién dinamica es el
problema basico en todos los campos, y sus principios generales tendrin que ser
formulados en la Teorfa General de Sistemas™

La aplicacién del enfoque de sistemas ha sido particularmente importante para las
ciencias sociales, En sociologfa Talcott Parsons fue pionero en la adopcién del punto de

® lbidem, p. 21.
® Ludwig Von Bertalanfy, Problems of life, John Wiley&Sons, Inc.,New York, 1952, p. 201,
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vista de sistemas. Es Parsons quien utilizo con amplitud el enfoque de sistemas abiertos
para el estudio de estructuras sociales, no solamente desarrollo un amplio esquema
social, sinc que vinculo ideas con la organizadidn.

En el campo de la psicologla, el enfoque de sistemas ha logrado una posicidn
preponderante, la palabra gestalt quiere decir en alemén configuracién o modelo, desde
hace tiempo los gestalistas adoptaron el concepto de sistema, que es algo mas que la
suma de sus componentes, y que determina la actividad de estos componentes,

El enfoque de sistemas representa un marco de referencia integrador para la moderna
teoria de las organizaciones y la practica administrativa, incluye coriceptos para
integrar el conocimiento en las ciencias fisicas, biolégicas y sociales. La teorfa moderna
ha avanzado hacia la consideracién de la organizacién como un sistema abierto que
interactiva como un sistema abierto.

La organizacién puede ser considerada como un sistema ablerto en interaccién con su
medio ambiente y compuesto por cinco partes esenciales: objetivos y valores, y
subsistemas téenico estructural, psicosocial y administrativo.

Los recursos humanos conforman uno de los subsistemas de la estructura con
capacidad de integridad y organizacién, que se caracteriza por influir y ser influido por
su medio ambiente, procurando alcanzar un estado de equilibric dindmico en ese
medio,

“Para esta teorfa el entrenamiento se presenta como uno de los factores que
contribuyen a mantener ese equilibrio al atender los recursos humanos de la
organizacién, y se dirige a aquellas 4reas de la empresa donde se quiere solucionar
problemas que obstaculizan el desarrollo de las operaciones e impiden lograr los
objetivos propuestos,”®

3.1.7. Escuela del desarrollo organizacional

Este movimiento surge en 1962 como un desdoblamiento préctico operacional de la
teorfa del comportamiento hadia el enfoque sistemético en el cual se da la fusidn de dos
tendencias en el estudio de las organizaciones que son: el andlisis estructural y el
anélisis del comportamiento humano.

El desarrollo organizacional aplica la dindmica de grupos a los procesos de cambio
planeados de la organizacién que se caracterizan por ser conscientes, racionales y por
dirigirse a alcanzar metas ya establecidas.

Para esta escuela la organizacién es un sistema complejo y humarno, con una cultura
propia y con un sistema de valores que determinan los canales de informacion y los
procedimientos de trabajo.

'® Ihidem, p. 23.
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£l desarrollo organizacional considera que el hombre tiene aptitudes para la
productividad y que estas pueden permanecer inactivas si el ambiente en el que vive y
trabaja le es restringido, hostil y le impide tanto el crecimiento como el desarrollo de
sus potencialidades.

“En tanto que el desarrollo organizacional es un esfuerzo educativo complejo,
encaminado a cambiar actitudes, valores, comportamientos y la estructura de la
organizacién, el entrenamiento es uno de los medios a través de los cuales se puede
influir en los miembros de la organizacidn para generar aprendizajes y cambios en el
comportamiento.”!

3.1.8. Escuela contingente

“Esta escuela afirma que las relaciones entre las caracteristicas organizacionales son
contingentes o dependientes del contexto. Segun esta escuela, es necesario efectuar una
evaluacién de las condiciones del contexto para seleccionar posteriormente con éxito el
disefio y estructura adecuada a la organizacién.”1?

3.2. ENFOQUES CONTEMPORANEOS

A continuacién presentamos cuatro enfoques de la administracién en la organizacién
que estén siendo estudiados con detenimiento en la actualidad.

3.2.1. Economia organizativa

Tanto la teorfa de la economfa del costo de transaccién como “la teorfa de agencia se
basan en principios de economfa industrial y organizativa,”® Ambas consideran la
organizacién como una serie de transacciones o contratos entre empleados y
propietarios. Segun la teorfa de agencia, los intereses de los empleados (denominados
agentes) son diferentes a los de los empleados (denominados principales). Los duefios
intentan maximizar sus beneficios controlando la organizacién de la forma miés
eficiente posible. Por otro lado, los agentes intentan minimizar su esfuerzo y maximizar
su remuneracion.

Los principales, para proteger sus intereses, utilizan diversas formas de organizacién
para asegurar que los agentes efectiien su trabajo. La teorfa de la economfa del costo
de transaccidn estudia las transacdones internas y externas a la organizacién
(transacciones entre propietarios y directivos, subordinados y directivos, proveedores y
fabricantes, vendedores y compradores).

Ambos enfoques consideran que el ser humano es egofsta y siempre actia de forma
interesada y oportunista. Por lo tanto, la tarea principal de propietarios y directivos es
crear una estructura que asegure que, tanto empleados como clientes o proveedores,
nio actien de manera interesada y desdefiosa.

1t

Ibidem, p.23.
2R, 1. Hodge, W.P. Anthony, L. M. Gales, “Teoria de Ia organizacién, un enfoque estratégico”, 1998, p. 20.
12 Ihidem, p. 20.
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3.2.2, Teor(z institucional

Las teorias presentadas hasta ahora presentan una interpretacién racional de las
organizaciones.

No obstante, han surgido otras alternativas que consideran a las empresas como grupos
complejos que a veces poseen teglas, metas y conductas conflictivas. Los tedricos
institucionales consideran que la realidad social se forma con los miembros de la
organizacién.

E! proceso mediante el que las acciones se repiten y dan significado, se define como
institucionalizacidn. Dicha teorfa enfatiza las similitudes entre organizaciones y, en vez
de evaluar los problemas de manera racional y detallada, los miembros de la empresa
utilizan presiones sociales para ajustarse a las creencias convenclonales o
institucionalizadas.

Como resultado, “los directivos Henen cierta tendencia a imitar practicas antiguas y
experiencias de empresas con éxito,”1*

3.2.3. Enfoques culturales

Este enfoque es una extensién del enfoque institucional. Muchas teorfas de la
organizacion efectian suposiciones racionales y simplistas sobre las organizaciones,
mientras que nosotros partimos de la base de que la organizacién formal estructurada
que crean los directivos es la organizacidn. Es decir, estas teorfas se centran unicamente
en pequefias dreas de la empresa, mientras que los teéricos de la escuela contingente
tienen en cuenta la estructura, el entormo, la tecnologfa y el tamatio,

Los enfoques culturales conciben la organizacién como un todo y estudian aspectos
informales de esta. La cultura es el resultado de la ideologfa organizacional que genera
las normas, valores y creencias de los individuos.

Son precisamente estas normas, valores y creencias las que dirigen las acciones de los
empleados y proporcionan una légica a los comportamientos y acciones organizativas.
Sin embargo, “el enfoque cultural se diferencia del enfoque institucional en que
enfatiza que las organizaciones son Unicas y diferentes entre sf.”1°

3.2.4. Enfoques ecoldgicos

“El enfoque de la ecologia de la comunidad afirma que las organizaciones pueden
trabajar en equipo para controlar la incertidumbre del entorno.”'*

Por otro lado, 1a ecologia de la poblacidn sostiene que las organizaciones no son capaces
de prever las amenazas del entorno, sino que este es el que selecciona a las empresas
que seguirdn sobreviviendo.

1% fhidem, p. 20.
3 Moidem, p. 21.
' Ihidemn, p. 21.
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&, NUEVAS CORRIENTES DEL APRENDIZAJE

Dentro del ambito empresarial, concerniente a nuevas corrientes de aprendizaje,
tenemos necesariamente, que hablar en este capitulo de estas corrientes que han
empezado desde algin tiempo, muchas empresas a utilizar en sus procesos de
capacitacién, en el presente capitulo hablaremos de cada una de ellas, sin ningin orden
de importancia, simplemente como nuevos actores en el panorama de los procesos de
ensefianza aprendizaje.

4.1, Inteligencia emocional

£l termino de inteligenda emocional fue utilizado por primera vez en 1990 por Peter
Salovey de la Universidad de Harvard y John Mayer de la New Hampshire, para describir
las cualidades emocionales que parecen tener éxito: empatfa, expresién y comprensién
de los sentimientos, independencia capacidad de adaptacién, simpatfa capacidad de
resolver problemas de forma interpersonal, persistencia, cordialidad, amabilidad y

respeto.

Pero Daniel Goleman con su libro Inteligencia emocional fue quien popularizo el
concepto, refieriendose a las siguientes habilidades:capacidad de motivarnos a nosotros
mismos, de perseverar en el desempefio a pesar de las posibles frustraciones, de regular
nuestros propios estados de animo, de evitar que la angustia interfiera, de controlar los
impulsos, diferir las gratificaciones, de empatizar y confiar en los demds.

Se podria decir entonces que la inteligencia emocional es el uso inteligente de las
emociones: de forma intencional hacemos que nuestras emociones trabajen para
nosotros, utilizandolas con el fin de que nos ayuden a guiar nuestro comportamiento y
a pensar de que manera pueden influir mejorando nuestros resultados

En esta era el progreso del trabajador no depende Unicamente de cémo utilice su
capacidad intelectual, del conocimiento sino de cémo controla sus emociones para su
beneficio,

El conocimiento y la correcta utilizacién de nuestros sentimientos y los de los demas en
las relaciones profesionales puede ser una de las mas poderosas armas para triunfar en
el ambito laboral.

Las posibilidades de triunfar en el mundo profesional no dependen unicamente del
cociente intelectual de la persona ni de su formacién académica. Daniel Goleman dejaba
esto bastante claro en su libro La inteligencia emocional. Sus estudios sobre los
sentimientos en las relaciones profesionales han dado la vuelta al mundo y se han
consagrado como una de las teorias maés revolucionarias en lo que se refiere a estilos de
direccion y atencién al cliente.

Integrada por diferentes competencias, la inteligencia emocional, capacidad de
reconocer nuestros propios sentimientos y los de los demés, de motivarnos y de
manejar adecuadamente las relaciones, como la define el propio Goleman, se nos revela
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en el libro como un factor determinante del éxito laboral. Su aplicacién sera, segiin él,
la que determine la trayectoria profesional de una persona, Es lo que tradicionalmente
se ha denominado madurez. La inteligencia emocional, que determina las pautas
especificas y dientificamente probadas para avanzar en el uso adecuado de nuestras
emodiones y las de los demis. Sin duda, toda una herramienta para pasar a la accién y
progresar en la comprensién y aplicacién diaria de los sentimientos en el &mbito
profesional.

Trabajo en equipo, iniciativa, supresién de niveles jerdrquicos, fomento de la confianza,
atencién personalizada a cada dliente, empatfa... son valores en los que se ha insistido
mucho en los Gltimos afios como tinico camino posible para mantener la competitividad
de la empresa en el siglo XXI. :

La aplicacién de la inteligencia emocional se preserta como el mejor camino para
alcanzatos,

Asi, Goleman establece cinco dimensiones fundamentales dentro de la inteligencia
emodional: la conciencia de uno mismo, la autorregulacion, la motivacién, la empatia y
las habilidades sociales, que a su vez dan lugar a veinticinco competencias emocionales
diferentes.

Materia de formadon

La novedad, cientificamente probada, estriba en que el cerebro emocional aprende de
modo diferente al cerebro pensante y, si bien el cociente intelectual no puede
desarrollarse pasados los trece o catorce afios de vida, la inteligencia emocional sf puede
cultivarse indefinidamente y ser materia de formacién.

Es mis, la capacidad de influir en las personas, la comunicabilidad, la aptitud para
ejercer el liderazgo, la adaptabilidad al cambio la solucién de conflictos, la facilidad para
establecer vinculos, para colaborar y cooperar con un equipo, son todas competencias
que dependen de un mayor o menor desarrollo de ta inteligencia emocional.

En materia de Recursos Humanos y de atencién al cliente, se concibe a la inteligencia
emocional como la base sobre la que descansardn las relaciones profesionales en un
futuro préximo: Para que haya resultados, necesitamos que la gente sepa
interaccionarse con su entormo.

Cuanto mis estrecha sea la relacién y mas impacto haya que causar, mayor serd la
inteligencia emocional que se necesite aplicar.

Para, Goleman se requiere reivindicar el modelo académico seguido hasta hay por uno
distinto, que estimule no tinicamente las habilidades ténicas sino que también ensefie a
usar la inteligencia emocional,

Los cursos actuales de inteligencia emocional son destinados en especial a profesionates
que desempefian su actividad laboral en departamentos de atencién al cliente, equipos
de ventas y postventa, profesionales del sector de la hoteleria y de los Recursos
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Humanos, escuelas de negocio y en cualquier 4rea donde se trabaje en equipo, sin
olvidar, por supuesto, las universidades.

Muchas empresas de consultoria aplican las teorfas de Goleman a la formacién: Hay dos
tipos de cursos: uno dirigido a todos aquellos profesionales en contacto directo con el
publico, como vendedores, enfermeras, maestros, dependientes detras de una
ventanilla,.. destinados a que tomen conciencia de la importancia de la inteligencia
emocional.

Cada uno descubriré y desarrollara las competencias necesarias para su puesto.

£l otro curso estd pensado para altos ejecutivos y directivos que se encuentren al frente
de un grupo de personas en su empresa.

En este caso, la formacién se llevard a cabo mediante programas fuera del trabajo, en
los que se desarrollarén distintas pruebas dependiendo de la competencia que se quiera
potenciar: Apagar un incendio real coordinando los esfuerzos de tedo un equipo,
deportes colectivos de riesgo, pruebas de orientacién en el campo... todo es vélido para
fomentar la pasion por el trabajo.

Ante situaciones extremas, uno puede conocer mejor sus limites, ya que requieren la
toma de decisiones répidas que hacen aflorar la verdadera personalidad de cada uno.

Cada puesto concreto necesita de unas competencias emocionales concretas. Por ello,
las pruebas variaran en funcidn de!l perfil competencial requerido para cada trabajo.

De esta manera, la formacién sera personalizada y atenderd en cada caso a las
necesidades, circunstancias y motivaciones concretas de cada profesional.

Esta no es la primera y tinica iniciativa para formar en materia de inteligencia
emocional.

De hecho, esta formacién ya se esté aplicando con éxito en algunos paises europeos. El
ejemplo mis claro lo encontramos en Inglaterra, donde el gobierno ha decidide instruir
a todos los directores de colegios del pais para hacerles mas inteligentes
emocionalmente hablando. Los cursos se realizarin en todos los centros de educacién
primaria, secundaria y especial del Reino Unido. Afectaran a 3.500 directores al afio y
serdn impartidos por instructores elegidos wmediante concurso publico.

E] objetivo fundamental es aumentar el nivel educativo de los estudiantes ingleses. La
idea es que la aplicacién de la inteligencia emocional de los directores en sus respectivos
certros educativos revierta en la actitud de los pupilos e incremente su nivel académico,

El proyecto fomentara también el acercamiento entre las aulas y el mundo empresarial:
todas las empresas que lo deseen estan invitadas a comprobar «in situs la eficacia de
fos cursos. Ademas, se ha disefiado una pégina web en Intermet que serviré de punto de
encuentro para todas las personas que formen parte del programa.
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Cémo transitar de la teorfa a la préctica en materia de inteligencia emocional

A continuacién, les ofrecemos las lineas directrices del aprendizaje de las competencias
emodionales.

Una practica herramienta para todo el que desee desarrollar su inteligencia emocional o
la de sus empleados.

1. - Evatuar el trabajo: El proceso formativo debe centrarse en las competendas que
necesita cada puesto.

2. - Evaluacién individual: Es preciso determinar los puntos fuertes y débiles del
individuo para idertificar aquellos que debe mejorar.

3. - Proporcionar feedback: se har4 de manera respetuosa, comentando con &l
trabajador las competencias que debe mejorar.

4, - Evaluar la predisposicién: cuando una persona no esti predispuesta, es muy posible
que el proceso de formacién resulte una pérdida de tiempo y dinero.

5. - Motivacién: Las personas aprenden en la medida en que se encyentran motivadas.

6. - Fomentar el cambio autogestionado: Es mucho més eficaz que las personas
elijan los objetivos que deben desarrollar y forjen sus propios planes para
alcanzarlos.

7. - Centrarse en objetivos claros y manejables: Explicar claramente los detalles
concretos de la competencia requerida y elaborar un plan sensato para
desarrollaria.

8. -Prevenir las recafdas: Los habitos cambian lentamente y los tropiezos y recafdas no
suponen necesariamerte el fracaso.

9. - Alentar la prictica: El cambio duradero requiere una prictica sostenida tanto
dentro como fuera del entorno laboral,

10. - Disponer de un apoye adecuado: Es necesario establecer una red de apoyo y
aliento, Un sélo compafiero o formador puede ayudar.

11, - Proporcionar modelos: Las personas de alto estatus que desarrollen la
competencia que se ensefia pueden ser un modelo idéneo para los aprendices, y
aliente a los supervisores a exhibir esa habilidad.

12, - Ser animoso: El cambio puede ser mayor cuando el entorno de ia empresa lo
fomenta.
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13. - Reforzar e} cambio: Las personas necesitan un reconocimiento que les haga ver
que el esfuerzo ha merecido la pena.

14, - Evaluacién: Establecer férmulas para evaluar e! progreso del empleado.

La inteligencia emocional comprende y se desarrolla en cinco areas fundamentales de
habilidades:

Autoconocimiento emocional

Contro! emocional

Automotivacion

Reconocimiento de las emociones ajenas
Habilidad para las relaciones interpersonales

bl ol Al o

Autoconocimiento emocional: reconocer un sentimiento mientras este se presenta es la
clave de la inteligencia emocional.

La falta de habilidad para reconocer nuestros propios sentimientos nos deja a merced
de nuestras emociones. Las personas con esta habilidad consiguen conducir mejor sus
vidas.

Control emocional: es 1a habilidad de lidiar con los propios sentimientos, adecuéndolos
a cualquier situacién,

Las personas que carecen de esta habilidad caen constantemente en estados de
inseguridad, mientras que aquellas que poseen un mejor control emocional tienden a
recuperarse mas réapidamente de los reveses y contratiempos de la vida.

Automotivacion: dirigir las emodiones para conseguir un objetivo es esencial para
mantenerse en un estado de bisqueda permanente y para mantener la mente creativa
para encontrar soluciones. Las personas que tienen esta habilidad tienden a ser mas
productivas y eficaces.

Reconocimiento de las emociones ajenas: la empatfa es otra habilidad que construye
autoconocimiento emocional. Esta habilidad permite a las personas reconocer las
necesidades y los deseos de otros, permitiéndoles relaciones mas eficaces.

Habilidad para las relaciones interpersonales: el arte de relacionarse es, en gran parte,
la habilidad de producir sentimientos en los demas. Esta habilidad es la base en la que
se sustenta la popularidad, el liderazgo y la eficiencia interpersonal. Las personas con
esta cualidad son mas eficientes en todo lo que dice relacién con la interaccién entre
individuos.

Las tres primeras habilidades se refieren a la inteligencia intrapersonal, las dos uttimas
a la inteligencia interpersonal.
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Inteligencia interpersonal

Es la habilidad de entender a otras personas, lo que las motiva, como trabajan y como
trabajar cooperativamente con ellas. Tienen cuatro aspectos principales:

a) Organizacién de grupos: es la habilidad esencial de liderazgo que involucra la
iniciativa y la coordinacién de esfuerzos de un grupo. No es el poder inherente a los
cargos formales, sino la habilidad de obtener de un grupo el reconocimiento de!
liderazgo v la cooperacién espontanea.

b) Negociacién de soluciones: el papel del mediador, previniendo y resolviendo
corflictos. Su caracteristica es la diplomacia. Es aquel que argumenta y busca
entender los puntos de vista ajenos. :

¢) Empatia-sintonia personal: es la capacidad de identificar y entender los deseos y
sentimientos de los demé&s, y responder (reaccionar) en forma apropiada para
canalizarlos en pro del interés comun, Capacidad de motivar, de ayudar a las
personas a liberar su talento. Las personas con estas caracteristicas son excelentes
gerentes y vendedores,

d) Sensibilidad social: es la capacidad de detectar e identificar sentimientos y motivos
de las personas. E} hecho de conocer como se sienten o son motivados los
individuos, ayuda a establecer la armonia interpersonal.

Inteligencia intrapersonal

Es la misma habilidad, pero volcada hadia si mismo. Es la capacidad de formar un
modelo verdadero y preciso de sf mismo y usarlo de forma efectiva y constructiva,

Las exigendas de calidad de vida, tanto fuera como dentro del trabajo, han hecho que la
cultura de confort, de las facilidades y de la calidad conecte los productos y los servicios
con las necesidades, tanto de los usuarios como de las personas involucradas en los
procesos.

Sin embargo nos se puede producir a cualquier precio, ni de cualquier manera, hay que
trabajar con calidad, hay que trabajar bien; con una derivacién consecuente trabajar
bien, es trabajar a gusto.

Por lo anterior, la complejidad de los sistemas teenolégicos y sociales, en un proceso de
evolucion acelerada bajo la presién de la eficacia competitiva en términos de calidad,
innovacién y rentabilidad, es la que hace que la prevencién de los factores no
econémicos en las organizaciones, como los accidentes, los ausentismos, la capacitacion,
tengan un valor gerendial, tanto por si mismos o como sfntoma de otras disfunciones
internas de la empresa.

El cambio tecmolégico tienen que ir acompafiado de otras transformaciones
organizadonales concretas como lo son la capacitacién en uso de la inteligencia
emocional.

Se ha observado que cuando los trabajadores utilizan su inteligencia emocional ayudan
a crear una organizacién emocionalmente inteligente en la que todos los miembros
adoptan la responsabilidad de aumentar su propia inteligencia emocional para utilizarla
en sus relaciones con los demids y aplicarla n el conjunto de la organizacién.
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"A finales de siglo, un tercio de la fuerza de trabajo norteamericana estara formada
por trabajadores del conocimiertto, personas cuya productividad se caracteriza por
afiadir valor a la informacién, ya sean analistas de mercado, escritores o
programadores de computadoras, Peter Druker, el eminenie y experto empresario que
acufio el termino trabajador del conocimiento, sefiala que la pericia de estos
trabajadores es altamente especializada, y que su productividad depende de que sus
esfuerzos sean coordinados como parte de un equipo organizativo, Y eso indica porque
la inteligencia emocional, las habilidades que ayudan a la gente a vivir en armona,
deberfan valorarse cada vez mas como una ventaja laboral en los afios venideros™’

Es evidente que las organizaciones de hoy en dfa el cambio tiene que ir en la direccién
de poner a las organizaciones al servicio de las personas(cliertes, usuarios, empleados,
cbreros) y que no es por generosidad o por ser amables con el personal, es para hacer
frente a las nuevas reglas de juego de los mercados globales.

%.2. El Capital Intelectual

f
“En el mundo supercompetitivo actual en que vivimos, caracterizado por un progreso
vertiginoso en las nuevas tecnologfas de la informacion y las telecomunicaciones, los
activos mis valiosos de las empresas ya no son los activos tangibles tales como la
maquinaria, los edificios, las instalaciones, los stocks y los depésitos en los bancos, sino
los activos intangibles que tienen su origen en los conocimientos, habilidades, valores y
actitudes de las personas que forman parte del ntcleo estable de la empresa.™®
A estos activos intangibles se fes denomina Capital Intelectual y comprenden todos
aquelios conocdimientos ticitos o explicitos que generan valor econdmico para la
empresa,
Los activos intangibles aunque no se pueden tocar, si se pueden identificar y clasificar
adecuadamente, Una de las clasificaciones clara y sencilla es la siguiente:

Monitor de Activos Intangibles

Acciones Activos Intangibles

Estructura Competencia
Interna Individual

La organizacién: } (Educacién,

treccidn, experiencia)

(valor en libres, | Estructura
activos tangibles Externa

menos deudas)
(Marcas,

Karl Erik Sveiby "The New Organizational Wealth"

""Daniel Goleman,” La Inteligencia Emocional”, 1997, p. 192.
'® José Maria Viedma Marts, “Corferencia: El Capital Intelectual Ei principat activo de las empresas del tercer
milenio™, 1999, p. 1.
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Activos de competencia individual.

Se refieren a la educacién, experiencia, "saber como”, conocimientos, habilidades,
valores y actitudes de las personas que trabajan en la empresa, No son propiedad de la
empresa. La empresa contrata el uso de estos activos con sus trabajadores.

Los trabajadores al marcharse a casa se llevan consigo estos activos. A este conjunto de
activos se les denomina también Capital Humano,

Activos de estructura interna.

Se refieren a la estructura organizativa formal e informal, a- los métodos y
procedimientos de trabajo, al software, a las bases de datos, a la 1+D (investigacién y
desarrollo), a los sistemas de direccidn y gestién, y a la cultura de la empresa. Estos
activos son propiedad de la empresa y algunos de ellos pueden protegerse legalmente
(patentes, propiedad intelectual, etc.)

Activos de estructura externa.

Se refieren a la cartera de dierntes que redbe el nombre de fondo de comerdio, a las
relaciones con los proveedores, bancos y accionistas, a los acuerdos de cooperacién
y alianzas estratégicas, tecnolégicas, de producddn y comerciales, a las marcas
comerciales y a la imagen de la empresa. Estos activos son propiedad de la empresa
y algunos de ellos pueden protegerse legalmente (marcas comerciales, etc.).

Siendo el capital intelectual la principal fuente de riqueza de nuestras empresas es
totalmente 16gico que la direccién de las mismas preste una atencién especial a la
gestidn eficaz de dicho capital intelectual.

Asf pues la capacidad de identificar, auditar, medir, renovar, incrementar y en definitiva
gestionar estos activos intelectuales es un factor determinante en el éxito de las
empresas de nuestro tiempo,

En este sentido, o sea en la biisqueda de metodologfas y modelos que contribuyan a
mejorar la capacidad de gestidn del Capital Intelectual se han realizado en los wltimos
afios numerosos esfuerzos, aunque con éxito relativo, debido sin duda a la propia
naturaleza intangible de estos activos y, sobre todo a que cada negodio especffico tiene
su combinacién particular de conocimierttos clave de éxito en funcién de los objetivos a
conseguir y de la situacién del mercado.

Sin pretender ser exhaustivos citamos a continuacién algunos de estos esfuerzos o
experimentos mis representativos agrupéndolos en tres categorias:

1. Los realizados por las empresas consuttoras.

Entre los esfuerzos realizados por las empresas consultoras destacan los de Ernest and
Young que a través de su "Center for Business Innovation (CBI) y de su "Center for
Business Knowledge (CBK) ha sido pionera en impulsar, financiar y estimular la gestién
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del capital intelectual. El fruto més notable de estas iniciativas ha sido el desarrollo por
parte de Kaplan y Norton del modelo denominado "Balanced Scorecard”.

Otras aportaciones interesantes por parte de las empresas consultoras han sido las de
Arthur Andersen conjuntamente con A.P.Q.C., Booz Allen, McKinsey & Company e LB.M.
Consulting Group, aunque todas ellas a nuestro entender bastante enfocadas en el uso
interno de las mismas por parte de estas compafifas mencionadas.

2. Los realizados por instituciones financieras y compatiias de seguros.

Entre los esfuerzos realizados por instituciones finanderas y companias de seguros
tiene un caracter velevante el realizado por SKANDIA, cuyo director de Capital
Intelectual Leif Edvinson ha escrito conjuntamente con Michael Malone un libro
titulado "Intellectual Capital: Realizing Your Company’s True Value by Finding Its
Hidden Brainpower". En este libro se describe la filosofia fundamental de Leif Edvinson
respecto al Capital Intelectual y lo que es mas importante se explica el modelo utilizado
por SKANDIA para gestionar dicho Capital Intelectual. Dado que dicho modelo es el
tinico que intenta vincular los indicadores de Capital Intelectual con los resultados
financieros mediante un "balanced scorecard” que se entrega a los accionistas y al
publico en gereral como un complemento a dichos resultados financleros, incluyo a
continuadién un resumen de dicho modelo que recibe el nombre de SKANDIA
NAVIGATOR.

Enfoque Financiero

Historia
/1 ‘\ ___________
)
Enfoque del Enfoﬁue Enfoque de
Cliente SO L Proceso Presente
Humbno
cr \ /
Enfoque de Innovacién y Desarrollo Futuro

L

Entorno Operativo

1 Erik Sveiby "The New Organizational Wealth"

Después de un constante perfeccionamiento, el Skandia Navigator se ha acreditado
como una herramienta efectiva que probablemente servira de base para la mayorfa de
las herramientas de navegacién del Capital Intelectual del futuro.

El Skandia Navigator no esti estructurado en tipos de capital sino que se compone de
cinco dreas de enfoque. Es decir, estas son las 4reas en las cuales la organizacion debe
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centrar su atencidn, y de ese enfoque se deriva el valor del Capital Intelectual de la
compahia dentro de su entorno competitivo,

Se puede observar que el esquema del Navegador es esencialmente una casa, una
metifora visual de la organizacidn, El tridngulo superior, es el Enfoque Financiero, que
incluye a nuestro viejo conocido el Balance de situacién. El enfoque financiero es el
pasado de la empresa, una medicién precisa de dénde estaba en un momento especffico.
Los indicadores de este enfoque estdn en su mayorfa bien elaborados; sin embargo, la
nocion de enfoque permite agregar nuevas medicdones, especialmente ratios que
evaliien el rendimiento, la rapidez y la calidad.

Al movermos hacia abajo en las paredes de la casa del Capital Intelectual, entramos en el
presente y en las actividades de la compafiia que se centran en él. Estas son el Enfoque
del Cliente y el Enfoque de proceso, el primero mide un distinto tipo de Capital
intelectual, y el segundo, mide una parte de las partes més grandes de! capital
estructural.

Finalmente, la base de la casa, sefala hacia el futuro. En ella hay el Enfoque de
Innovacién y Desarrollo, la otra parte del capital estructural. Los indices en esta regién
miden no solo si la empresa se estd preparando bien para el futuro, a través de la
formacidn y capacitacién de sus empleados, el desarrollo de nuevos productos, etc,, sino
también si dicha empresa estd abandonando con paso firme el pasado obsoleto a través
de la rotacién de los productos y e! abandono de los mercados decrecientes y de otras
acciones estratégicas.

También nos indica las probables caracterfsticas del entorno del negocio en el que
empresa se verd forzada a operar en el futuro,

Hay aun un dltimo enfoque al que atin no nos hemos dirigido. Se encuentra en el
centro de la casa, de hecho, es el corazén, la inteligencia y el alma de la organizacisn.
Mas aun, como tnica fuerza activa en la organizacién, toca todas las otras regiones del
Capital Intelectual.

Es el Enfoque Humano, la primera mitad del modelo de Capital Intelectual. Esta es la
parte de la compafiia que se va a las casas particulares cada noche. Consiste en la
competencia y capacidades de los empleados, el compromiso de la compaiifa para
ayudar a mantener esas habilidades permanentemente afinadas y actualizadas,
utilizando si para ello es necesario la colaboracién de expertos externos. Finalmente es
la combinacién de experiencia e innovacién de estos empleados y las estrategias de 1a
empresa para cambiar o mantener esta combinacién.

3. Los realizados por empresas de alta tecnologfa.

Se refieren a las investigaciones realizadas por Hewlett Packard, Dow Chemical,
Hughes Space and Communication, Merck y Nova Care. Todas ellas se centran
basicamentte en el Capital Intelectual de las funciones de Innovacién e 1+D, aunque
con muchas variantes y diversos enfoques,

“En resumen los conocimientos que generan valor o el Capital Intelectual son la clave
del éxito de las empresas que compiten en el contexto econémico, politico, social y
tecnolégico de nuestro tiempo, y su papel en el futuro sera con toda seguridad cada vez
mas relevante !

** Ibidem, p. 4.
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4.3. Aprendizaje acelerado

Georgi Lozanov es el creador del método de aprendizaje acelerado, el cual era llamado
por el sugestopedia, v se basaba en la premisa de que “la capacidad de aprender y
recordar que posee el ser humano es practicamente ilimitada, ya que se aprovechan las

reservas de la mente™°
La sugestopedia pretende poner a funcionar las facultades del cuerpo, las de los

hemisferios izquierdo y derecho de forma conjunta, para que la persona pueda hacer
mucho mejor todo lo que se proponga.

Esta metodologia pretende ayudar a eliminar el miedo, la autccensura, las valoraciones
pobres sobre uno mismo y las sugestiones negativas respecto a la limitada capacidad
que poseemacs.

€l aprendizaje da la posibilidad de utilizar lo que ya tenemos dentro de nuestro cuerpo
y nuestra mente, nos ensefia a crecer y al crecer a vivir plenos. El superaprendizaje
depende del coeficiente potendial del individuo, no de su coeficiente intelectual.

Para Lozanov, la educacién es lo mas importante del mundo ya que la vida entera es
aprendizaje.

El incremento de la confianza de la persona que aprende, conduce conjuntamente con
motivacidn intrinseca a facilitar el aprendizaje futuro

Urio de los problemas actuales en relacidn a la ensefianza de cualquier drea es que no se
consideran los programas en ambas formas de pensamiento, derecho e izquierdo, sino
en solo uno de ellos, habitualmente el izquierdo. Se deja de lado el aprendizaje vivido,
con experiencias incluidas.

De esta manera la persona que no tiene predominio de aprendizaje verbal, es obligada a
aprender en un canal dificil para ella, en el que es incapaz de desarrollar su maximo

potencial,

Un lado del cerebro no es superior al otro. Para lograr un pensamiento adecuado se
requiere de ambos cerebros trabajen conjuntamente. Ambos cerebros deben incluirse
en los procesos de ensefianza.

La inclusidn de técnicas que estimulen al cerebro derecho puede ser la diferencia entre
éxito o fracaso, Cuando la capacitacidn es presentada a través de todos los sentidos, los
estudiantes, hacen las conexiones entre lo que sz tiene que aprender y lo que ya se
tiene comprendido, logrando el proceso de aprendizaje

Algunas técnicas que estimulan la ensefianza a través del hemisferio derecho incluyen el
pensamiento visual, la fantasfa, el lenguaje evocativo, las metaforas, la experimentacion
directa en laboratorios, viajes, manipulacién de materiales, simulacién, aprendizaje
multisensorial y uso de musica.

# Linda Kasuga, “Aprendizaje Aceterado”, 1999, p. 11.
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En la actualidad, la educacion se preocupa pro el “que” mas que por él “como”, pero no
considera que cada uno de nosotros piensa y procesa la informacién de diferente

forma,

Algunas personas visualizan ficil y claramente, otras tienen dificultad para producir
una imagen visual clara.
El pensamiento linea, analitico, es facil para algunas personas, pero dificil para otras.

Dentro de los diferentes estilos de aprendizaje, deben considerarse los siguientes
aspectos:

+ Contexto. Las circunstancias que rodean a la persona que aprende.

+ Entrada. Toda persona necesita una via de entrada para iniciar el aprendizaje.
Debido a que tenemos cinco sentidos, las vias de entrada mas comunes y frecuentes
son la visual, la auditiva, [a kinestesica, la olfatoria y la gustativa. La via de entrada
tiene que ser interna( creada en la mente) o externa.

+ Procesamiento. Como se manipula la informacién. En cuadros, globalmente o
analfticamente. Concreto o abstracto. Una tarea a la vez o multiples. Es dependiente
de 1a dominancia del cerebro derecho o izquierdo.

* Respuesta. Una vez procesada la informacién, se tiene que hacer algo con ella. Se
razona y se da la respuesta,

“ el efecto pigmaleon no es mégico, Roberto Rosental y sus colegas después de estudiar
por mas de treinta experimentos han desarrollade una teorfa con cuatro factores
acerca de la forma en que se transmiten las propias expectativas por medio de
conductas especificas,”

Los cuatro factores de Rosental son:

1. Clima. Lo componen todos los mensajes no verbales de parte del lider. El clima
puede comunicar expectativas negativas tanto como positivas,

2. Retroalimentacion. De acuerdo con lo que el lider espera del empleado, responder
en mayor o menor grado.

3. Cantidad de datos o informacién que proporciona el lider al subalterno.

4. Rendimiento o falta de rendimiento. Lo logra el lider de su subalterno, ya que las
expectativas pueden influenciar la conducta. De esta manera nuestros paradigmas o
creencias estimulan o desestimulan los resultados y la motivacién, productividad y
calidad.

En nuestra cultura a la educacién de la inteligencia emocional tradicionalmente se le ha
dejado fuera del curriculum de estudios escolares, pero “ una salud emocional
defidiente lleva a un fracaso académico, entorpece el pensamiento, la concentracién, la
rmemoria, la paz interior, las relaciones interpersonales, el manejo integral del cerebro
derecho-izquierdo y la armonia del balance sertimiento razonamiento™?

! Ibidem, p. 56
% Ibidem, p. 69.
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La inteligencia emocional no es innata, sino que se desarrolla en el transcurso de toda
la vida, no existe una prueba tinica que la mida, e influye de tal grado en el
desenvolvimiento de nuestra vida que una persona con un coeficiente intelectual
normal ¥ un buen desarrollo de la inteligencia emocional puede ser mas exitosa y
sobresaliente que alguien con un coeficiente intelectual superior y un pobre control
emocdional,

Debemos reconocer que existen tres é4reas mayores de aprendizaje estas som:
Cognosditiva ( lo que sabemos), psicomotora (lo que hacemos) y afectiva (lo que
sentimos). Debido a que cada persona que aprende tiene mayor desarrollo de alguna de
ellas es importante definir cuales son sus dominancias para que el aprendizaje se
transmita en forma equilibrada,

“En momentos de cambios tan profundos como los que hoy vivimos, es importante
replantearmos el fondo y la forma de cémo educamos, porque ahi estan muchas de las
causas de lo que vemos magnificado en la sociedad, paradigmas creados en otras épocas
¥ que ahora estdn verdaderamente desajustados al futuro al que avanza el sentido del
progreso y a lo que debe ser el ideal de una mejor humanidad.””

B Ibidem, p 229.




5. DISENO ORGANIZACIONAL: UNA CLAVE PARA EXCELENCIA EN EL DESEMPENO

Una vez que vimos como la administracién ha influido en las organizaciones, en el
proceso de capacitacién, ahora nos abocaremos a explicar porqué el disefio de la
organizacién es clave y fundamental para que la organizacién pueda cumplir con sus
objetivos y como la capacitacién juega un papel muy importante dentro del desempefio
de todos los que integran la empresa.

En este capftulo comenzaremos a examinar un método practico con el que cuentan
quienes dirigen la organizacién para implantar los principios de la Teoria de los
Sistemas Abiertos, a fin de crear una organizadién con desempefio excelente.

Existen dos procesos que son absolutamente indispensables para fraccionar una
intervencién en sistemas de gran magnitud y hacerla manejable. Se trata de la
evaluacién de la organizacion y su disefio, si ambos procesos se manejan bien, se
pueden crear organizadones de desempefio excelente. Es importante mantener la
evaluacién y el disefio en una perspectiva adecuada.

Existen muchos enfoques en relacién con la evaluacién y el diseho, Analicemos un
modelo que ha sido empleado con éxito en varios ambientes: el modelo de desempefo
organizacional (figura 1). Este constituye un marco de trabajo para mantener en
perspectiva cinco variables clave que tienen impacto sobre el desempefio de la
organizacién. El modelo es especialmente Gtil cuando se trata de comprender porque la
organizacdidn obtiene determinados resultados, y de planear cambios que conducirfan a
una mejora en sus resultados.

< >
Entorno Resuttados
h /
Il / \
Elementos
Estrategia |[€————Pp de diseflo [——»  Cultura
organizacional

Figura 1.

Modelo de desempefio organizacional

Fuente: Hanna, David. "Designing Organizations for Righ Performance”. Addison Wesley Iberoamericana,
Wilmington, Delawere. ELLA. 19590. pp. 43

La figura ilustra el desempefio organizacional como un resultado que se ve afectado por
el grado de equilibrio (o ajuste) que los seis factores criticos guarden entre si,
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También muestra la relacién de causa y efecto que genera los resultados, ya sean
deseables o indeseables y que necesariamente tienen que cumplir con la misidn y visidn
de ta organizacion,

£l primer factor es el entorno del mercado que enfrenta la organizacidn. La situacidn
del mercado esta constituida por elementos y fuerzas del medio de la organizacién.

El medio tiene necesidades que la organizacion debe de satisfacer y también ejerce
presiones que deben manejarse. Estas necesidades y presiones pueden consistir en
aspectos como los siguientes:

1. Resultados esperados en relacién con las utilidades esperadas.

2. Expectativas de la organizacidn tales como, presupuestos, patrones, decrecimiento,
indices de rendimiento, desarrollo de la tecnologia y del personal, etc.

3. Expectativas sociales, politicas o legales por parte del medio.

4, Presiones competitivas como las innovaciones en productos nuevos, los precios de la
competencia y la escasez de materias primas.

5. Expectativas de los empleados y de sus familias sobre asuntos como la seguridad del
puesto, el crecimiento profesional, los niveles de participacién y los salarios.

La situacidn de! entorno incluye las necesidades y presiones actuales y futuras del
medio (oportunidades y amenazas), que puedan tener un fuerte impacto sobre la
organizacidn,

El segundo factor es la estrategia de la organizacién o planeacién estratégica. En este
contexto, la estrategia consiste en identificar su misién o propésito, los objetivos y los
valores y supuestos subyacentes a la organizacién,

Todos estos elementos determinaran lo que es importante en el sistema; definen lo que
se hard y lo que no se hard y establecen también cuales serdn las tareas criticas del
sistema y cuéles individuos necesitardn que se les preste especial atencién durante sus
labores cotidianas.

El tercer factor, lo constituyen fos elementos del disefio organizacional, Esta drea se
relaciona con las hervamientas organizacionales (tareas y tecnologfa, estructurs,
recompensas, personal, capacitacién, desarrollo, sistemas de informacién y procesos
para la toma de decisiones) que se emplean para ejecutar la estrategia de negocio que
ha definido la empresa.

Estas herramientas proporcionan una estructura a las tareas por desempefiar y
refuerzan los patrones de comportamiento. La manera como estin organizadas las
personas para llevar a cabo su trabajo y la forma en que interactuan unas con otras
constituyen factores de ta mayor importancia.

La cultura de la organizacion es el cuarto factor. Debido a su naturaleza
particularmente compleja, existen en la literatura actual muchas definiciones de
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cultura. Se considerara a la cultura como los hébitos y pricticas de trabajo observables,
que indican con gran veracidad la manera en que funciona la organizacién.

La calidad de este funcionamiento es la que produce resultados, ya sean buenos o
malos. Vista de este modo la cultura no es ningiin fenémeno mfstico desvincutado de la
eficiencia y la eficacia de la organizacién, por el contrario constituye un factor crftico
de su desempefio, y algo que todo gerente necesita entender. "Existe un aspecto
“oculto” de la cultura (los valores y supuestos subyacentes), dichos valores y supuestos
constituyen fuerzas causales que dan forma a muchas de las otras dinamicas del
sisterna.”2*

“La mayorfa de los tedricos consideran que estos dos elementos, los comportamientos y
los patrones de trabajo que se pueden observar y los valores y supuestos subyacentes
que con frecuencia provocan estos comportamientos, son componentes bésicos de la
cultura; tomarlos como punto de partida simplifica considerablemente las cosas. No
podemos comprender por completo todo aquello que se relaciona con la cultura, pero si
podemos entender los comportamientos y valores esenciales. Y estos dos elementos son
los que mas influyen sobre los resultados.”

Los resultados que se obtengan en el mercado o material de salida, que el sistema
proporciona regularmente constituye el factor final. Estos resultados corresponden a
las mismas categorfas de la situacién comercial, es decir el resultado que como negocio
espera obtener la organizacién como son utilidades y competitividad lo que sin duda
ayudara a la permanencia de la misma en el mercado.

Estos son los factores clave que afectan el desempefio. El modelo muestra también los
vinculos de causa y efecto existentes entre ellos.

También dentro del modelo y como eje central clave en el desempetio de cualquier
organizacién, esta la misidn-vision, las cuales surgen de la funcién de los directivos de
formular e implantar estrategias, para esto se tienen que seguir cinco pasos
relacionados entre si:

1. Desarrollar un concepto del negocio y formar una visién de hacia donde se necesita

dirigir a la organizacién, Se trata de infundir en la organizacién un sentido de

finalidad, proporcionando una direccion a largo plazo y estableciendo una mision.

Transformar la misién en objetivos especificos de resultado.

Elaborar una estrategia que logre el resultado planeado.

implantar y poner en practica la estrategia seleccionada de manera eficiente y

eficaz.

5. Evaluar el resultado, revisar la situacién e iniciar ajustes correctivos en la misién,
los objetivos, la estrategia o la implantacién en relacién con la experiencia real, las
condiciones cambiantes, las ideas y las nuevas oportunidades.

FN

* David P. Hanna, “Disefio de organizaciones para Ia excelencia en ¢l desempefio™, 1990, p. 45.
 Ihidem, p. 46.
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Desarrollo de una misién-vision

La primera pregunta que debe hacerse la alta direccidn de cualquier empresa para
determinar la orientacidn de la mision debe ser “ Cual es nuestro negocio y que llegara
a ser?” la declaracién de misién determina la evolucién y los perfiles futuros de la
organizacién acerca de quienes somos, que hacemos y hacia donde nos dirigimos,

En realidad, expone las intenciones que tiene la organizacién de delimitar una posicién
empresarial determinada.

Fijaddn de objetivos

£l propdsito de establecer objetivos es transformar la declaracién de la misién y la
direccién de la organizacién en objetivos especificos de actuacién por medio de los
cuales se pueda medir el avance de la organizacién, Establecer objetivos implica reto, la
fijacién de un conjunto de resultados deseados que requieren un esfuerzo mayor y
disciplinado.

El reto de tratar de acortar la brecha entre el resultado real y el deseado impulsa a la
organizacién a ser mas inventiva, a mostrar urgencia por mejorar su resultado
financiero y su posicién como empresa y a emprender acciones mas especificas en
cuanto a sus intenciones, Todas las unidades de una organizacién necesitan objetivos
concretos y medibles del resultado que les indiquen, cual es su contribucién a los
objetivos generales de la organizacidn,

Formulacién de una estrategia

La formulacién de una estrategia lleva consigo el critico asunto gerencial de cémo
lograr los resultados planificados con relacién a ta situacién. Los objetivos son los fines
y la estrategia es el medio para alcanzarlos. La tarea de formular una estrategia
empieza con el estricto anélisis de la situacién interna y externa de la organizacién.
Cuando el equipo directive han comprendido cual es la situacién total, entonces podran
idear una estrategia que logre los resultados financieros y estratégicos planeados,

La estrategia es el patrén de los movimientos de la organizacién y de los enfoques de la
direccidn, que se usa para lograr los objetivos organizacionales y para luchar por la
misién de la organizacién.

“Las tareas de definicidn de misién, transformar la misién en objetivos y_definir una
estrategia, se relacionan con la direccién que ha de tomar la empresa, Los tres aspectos
especifican conjuntamente hacia donde se orienta la organizacién y como planea la
direccién lograr los resultados esperados; y constituyen, en conjunto, un plan
estratégico™.*®

% Thidem, p. 46.
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5.1, Los vinculos de causa y efecto del modelo de desempefio organizacional

Se considera en primer lugar el vinculo entre el entorno y la estrategia de negocio. Este
constituye una prueba de la enorme importancia que tiene para la organizacidn las
fuerzas del medio, que habra de forjarla o destruirla. Una organizacién que ignore su
medio se caracterizard por tener varios puntos ciegos criticos en su estrategia.

Es posible que pase por alto nuevas tendencias o expectativas que resulten
indispensables para su supervivencia. Por el contrario una organizacién que reconozca a
fondo su dependencia del medio para sobrevivir y crecer, hara lo que sea necesario para
poner en préctica estrategias y politicas que aborden con precisidn las expectativas
clave del medio y también serd capaz de modificar las estrategias y politicas segtin los
cambios que experimenten las condiciones del medio. Asf, su estrategia sera siempre un
“contrato” vélido con el medic que, mientras se cumpla, garantizara su supervivencia,

El vinculo entre la estrategia de negocio y los elementos del disefio describe algunos
asuntos criticos relacionados con el desempefio de nivel excelente, Al hablar de ia
cultura que es tanto una causa como un efecto del comportamiento organizacional.

Los valores y supuestos provocan ciertos comportamientos dentro del sistema, también
moldean las prioridades y comportamientos, en muchos casos la cultura tiene mas
influencia que las estrategias formales.

Durante el proceso de decidir cdmo conviene ejecutar la estrategia de negocio elegida,
los gerentes se basarén en sus principios y valores para tomar decisiones relativas a;

Las tareas que realiza la gente (las técnicas que usan).

La estructura dentro de la cual trabajan las personas (como fluye la autoridad).

La manera en que se les recompensa (mecanismos de ayuda para lograr objetivos).
La manera en que se llega a las decisionas (como se ejerce el liderazgo).

La informacién que emplean (los flujos formales e informales),

La gente en s{ (es decir, su propia cultura, sus habilidades, capacidades y
motivaciones basicas),

Todos estos elementos estan interrelacionados, Una modificacién en alguno de ellos
producira indudablemente algiin cambio en los deméas (figura 2).

S H WA

Estructura Recompensas

Tareas Toma de
Decisiones

Gente Informacién

Figuera 2

Vinculos muittiples entre los elementos del disefio de la organizacidn

Fuente: Hanna, David, “Designing Organizations for High Performance”. Addison Wesley Iberoamericana.
‘M]mington, Delawere. EALA. 1990. p. 47
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Estos vinculos, esenda misma de la organizacidn, con demasiada frecuencia pasan
desapercibidos por los gerentes.

La relacién entre elementos del disefio organizacional y su cultura es otro vinculo de
causa y efecto en la cadena del desempefio organizacional.

Las decisiones relacionadas con el disefo tienden a reforzar los patrones de
comportamiento, por lo cual tienen un gran impacto sobre la cultura organizacional
quie surgird,

La toma de decisiones delegada a los niveles mds bajos posibles desarrollara patrones
culturales muy diferentes de aquellos que prevalecen en los sistemas habituados a que
todas las decisiones se tomen en la cima.

Esta reaccién en cadena entre los elementos del disefic y la cultura es el proceso que
efectivamente armoniza a los individuos con las tareas y la energia del grupo para
generar resultados.

La conexi6n entre cultura y resultados de la organizacién relaciona el comportamiento
faboral dentro de la organizacién con los resultados producidos,

Los resultados son la consecuencia de lo que hacen las personas dentro de la
organizacién: hébitos, tareas, normas, estindares y patrones de trabajo. Todos estos
son elementos de la cultura.

€l uitimo vinculo es el de los resultados del negocio y el entorno, mide el desempefio
final de la organizacién. Nos indica la medida en que sé esta cumpliendo el “contrato”
fundamental entre la organizacién y el medio.

Todos los demés vinculos simplemente contribuyen a esta relacdidn. “La verdadera
utilidad del modelo de desempefio organizacional reside no solo en que describe las
variables clave que influyen en el desempefo de la empresa, sino también que ilustra los
pasos fundamentales que deben seguirse al manejar los procesos de valuacién y disefio
de la organizacién.™

Empleemos ahora el modelo para presentar los pasos clave de ambos procesos.

¥ Ihidem, p. 48.




5.2. El proceso de evaluacién

Al evaluar el grado de eficiencia y eficacia de la organizacién, debemos comenzar con el
cuadro del entorno del medelo de desempefio organizacional y examinar cada conexién
en la cadena de desempefio (figura 3).

Entorno Resultados
¢ »
MISION /
Estructura m‘m v
Estrategia  f&12 T;'g;::sq- Cultura
Gente Informacién

Figura 3

uacidn

Fuente: Hanna, David. “Designing Organizations for High Performance”. Addison Wesley Iberoamericana.
Wilmington, Delawere. EUA. 1990. p.p. 49

Los pasos necesarios para realizar un examen general de la organizacién pueden
resumirse como sigue:

1.

Comparar los resultados actuales de la empresa con la situacién futura a la que la
organizacién probablemente se enfrentars. Esto proporcionard una idea mas o
menos buena de los signos vitales de la organizacién,

Examinar la cuttura y las normas operativas para determinar sfntomas de cualquier
deficiencia en el funcionamiento que explique porque los signos vitales estan en el
estado en que se encuentran,

Analizar los elementos del disefio de la organizacién para adquirir una visién a
fondo de las causas bésicas de la cultura,

Identificar la estrategia real de operacién del negocio para comprender las fuerzas
que han influido sobre los elementos del disefio del trabajo y de la organizacién,
Comparar la estrategia real de operacién del negocio con las exigencias de la
situacién del mercado y detectar las dreas de congruencia o incongruencia.
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“Una vez terminado dicho proceso de evaluacién, al igual que cuando uno se somete a
un diagndstico medico, el gerente estard en posicién de comprender el estado de salud
de 1a organizacién, "%

1. Comparar los resultados actuales de Ia empresa con su situacién futura en el
mercado,

Comenzaremos por comparar los requisitos que impone la situacidn comerdial con los
resultados de negocio que la organizacién obtiene en el presente. Dada esta
comparacién y cualquier exigencia futura que pueda conocerse, podremos determinar
cules son los resultados que es necesario cambiar y cusles deben permanecer iguales

{figura 4).

Comparar
Situacidn del entorne Resultados de la empresa
Qué se exige a esta organizacion ahora bQué ofrece esta organizacién ahora?
lv en futuro?
: 1. Utilidades
1. utilidades 2. Grado en que se satisfacen las
2. Exigencias de la compafifa exigencias de la compadia
3. Expectativas sociales, polfticas y 3. Conducta social, politica y legal
legales . Posicién en relacién con la
{*. Presiones competitivas competencia
5. Expectativas de los empleados 5. Grado en que se satisfacen las
expectativas de los empleados
figura 3

Comparacidn de los resultados comerdiales con la situacion comercial
Fuente: Hanna, David. “Designing Organizations for High Performance”. Addison Wesley Iberoamericana.
Wiiniington, Delawere, ELLA. 1990. p.p. 51

2. Examinar la cultura y las normas operativas para determinar los sintomas

En esta etapa examinaremos solo las caracteristicas del verdadero funcionamiento de la
organizacién,

Para observar esas caracteristicas, primero examinaremos el resultado (buenc o malo)
que sé esta obteniendo en la actualidad y enseguida formular la pregunta jPor qué son
satisfactorias las ganancias? Etcétera,

3. Analizar los elementos del disefio para comprender las causas basicas de la
cultura

En esta etapa del proceso se abarca a todos los elementos culturales previamente
identificados para descubrir a qué se deben. Cuando se tienen las respuestas, se
clasifican en cada una de las seis categorfas de disefio que se presentara a continuacion:

# Ihidem, p 0.
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La estructura
Las recompensas

+ Latarea
. Lagente
+ Lainformacién
* Las decisiones

Estructura Recompensas

xToma de
<+ C
Tarea 7uisiones uttura
Gel Informacién

Figura 5

Localizacién de los elementos del disefio organizacional come las causas de los atributos culturales

Fuente: Hanna, David. "Designing Organizations for High Performance”. Addison Wesley Iberoamericana,

wilmington, Delawere. EULA. 1990. p.p. 56

4, Identificar la estrategia operativa real para comprender las fuerzas que han

influido en los elementos del disefio

Para deducir esta estrategia, se elabora una lista con las tareas que efectivamente se
llevan a cabo dentro de la organizacion, y més tarde se determinan las estrategias,
valores y supuestos que el sistema esta acatando. La estrategia operativa no siempre
corresponde a la estrategia divulgada o zcordada, de modo que la cultura de la
organizacidn no siempre concuerda con el organigrama formal (figura 6).

Estrategia de operacién real

Misidn

Estrategia competitiva

. Prindpios operativos
Objetivos y metas

5. Valores supuestos subyacentes

FOEH

Tareas
Que, 2 quien,
Para que

figura 6

Ubicacién de 1a estrategia de operacidn real como la causa princpal de las decisiones sobre los elementos del

disefio de organizacién,

Fuente: Hanna, David. “Designing Organizations for High Performance”. Addison Wesley Iberoamericana.

Wilmington, Delawere. EWLA 1990, p.p. 57
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5.3. Comparar la estrategia operativa real con la situacidn de la empresa en el
mercado

La comparacién de ajuste entre la estrategia de operacidn real y lo que la situacidn de
negocio requiere, ofrece una evaluacién de cuan adecuada es la estrategia operativa
para la supervivendia y el crecimiento de la organizacién,

Cuando los valores y prioridades operativas se ajusten bien a la situacién de la empresa
en el mercado, no habrd necesidad de cambios. Si este no es el caso, sera necesaric
realizar algunos ajustes; de lo contrario el sistema estara trabajando en las cosas
equivocadas.

Este puede ser un paso dificil. “Nunca es agradable enfrentarse a la posibilidad de que la
estrategia, los valores y los supuestos estén en conflicto con la situacién que demanda
el mercado.”®

Situacién de mercade

L. Uilidades
: Eﬂseﬂnt:’m‘ies?d‘;"lgf’ama € : 4 Estrategia delopzracidn
polfticas y legales tes

. Presiones competitivas
5. Expectativas de los

|_empleados | Comparar

figura 7

Comparacién del ajuste entre la estrategia de operacidn real y lo que la situacién de negocio requiere.

Fuente' Hanna, David. “Designing Organizations for High Performance”. Addison Wesley Iberoamericana.
Wilmington, Delawere. £.UA 1990. p.p. 59

Estos factores generalmente representan convicciones muy profundas sobre la manera
en que debe funcionar la organizacién; sin embargo, evaluar la conveniencia de la
estrategia operativa puede evitarnos ser victimas de nuestros propios puntos ciegos.

Con esto termina el proceso de evaluacién. Una vez que la organizacidn pase por él,
podri comprender mejor el motive por el cual sus resultados encajan o no encajan en
el entorno de la empresa en el escenario de mercado que enfrenta, Ademis se podra ver
con daridad cuales son los elementos de la organizacién que contribuyen a lograr el
desempefo a nivel de excelencia y cuales tienden a obstruirlo,

El proceso de disefio de la organizacién

Después de realizar un diagndstico completo, puede elaborarse un plan para mejorar la
salud de la organizacién al terminar el proceso de evaluacidn,

® Ibidem, p 59.
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Este diagndstico, en términos organizacionales, consiste en disettar o redisefar o
diferentes elementos de la organizacién de manera que esta, en conjunto, pueda
funcionar con mayor eficacia.

En este sentido, eficacia significa que los resultados obtenidos alcanzan el nivel que la
situacién de 1a empresa en su entorno exige. Lo ideal, por supuesto es lograr excelencia
en el desempefio.

Al disefiar para obtener un excelente desempefio se trabaja con el modelo de
desempefio organizacional a la inversa, a partir del proceso de evaluacidn. (figurs 8).

La técnica para el proceso de disefio de la organizacién puede resumirse como sigue:

1
Entormno Resuitado
Estructura Recompensas
2 2\ > 3
Estrategia
gla [T Toma Cultura
De
,  Pecisiones
fGiente Informacion
Figurs 8

El proceso de disedio
Fuente: Hanna, David. “Designing Organizations for High Performance®. Addison Wesley Iberoamericana.
Wilmington, Delawere, EULA. 1990. p.p. 61

1. Definir una estrategia de negocio que se ajuste a la situacién que enfrenta
actualmente la empresa en su entorno (contacto con la realidad),

El primer paso, al disefiar organizaciones, es ocuparse de la planeacién estratégica; es
decir, hacer elecciones estratégicas con relacién a lo que la organizacién tratara de
lograr en el futuro (figura 9).

En términos del marco del trabajo del desempefto organizacional, esto requiere ajustar
la estrategia de mercado a la situacién real del entorno que enfrenta la organizacién y
su proyeccién a futuro.

Conviene comenzar definiendo el propésito basico de la organizacién a través de
preguntas como jcudl es nuestra razén de ser? jEn que actividad estamos? )Cémo
hemos decidido competir dentro de dicha actividad? ;Cusles son nuestras tecnologfas
bésicas?
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Sttuacién de mercado Estrategia de negocio

Utilidades 1. Propdsito
Exigencias de la compatiia e Misi6n
. Expectativas sociales, polticas 3. Principios operativos
y legales k. Objetivos y metas
Presiones competitivas k. Valores y supuestos subyacentes

Expectativas de los empleados

Figura 9

lanencion de 1a estrategia comercial para sjustarla a la situacidn comercial

Fuente: Hanna, David. "Designing Organizations for High Performance”. Addison Wesley iberoamericana,
Wiimington, Delawere. EALA. 1990. pp. 62

1. Hacer los cambios necesarios en los elementos de! disefio organizacional para que
sean congruentes con la nueva estrategia. Esto brinda integridad estructural al
sistema.

Una vez establecida la estrategia corﬁpetitiva, poedemos pasar al siguiente paso, que
consiste en alterar los diferentes elementos del disefic para ajustarlos al nuevo rumbo
(figura 10). En cada estrategia elegida surgirén tareas especificas que se tendran que
disenar,

Estructura Recompensas

Estrategiz de Negocio
1. Propésito
. Misién Torma

. Principios Operativos - Tarea De

Objetivos y Metas ecisiones
. Valores y supuestos
ubyacentes Gente

Informacién

Figurs 10

£l ajuste de tos elementos del diseflo organizacional con la estrategia comercial

Fuente: Hanna, David. "Designing Organizations for High Performance™. Addison Wesley Iberoamericana,
Wilmington, Delawere. EXLA, 1990. p.p. 67

Una estrategia que exija el desarrollo de tecnologfas nuevas cada cinco afios requerira la
realizacién de tareas de investigacién fundamentales que no serian necesarias si la
estrategia fuera simplemente refinar la tecnologfa existente. Una estrategia que
identifique el desarrollo de los empleados como un aspecto competitivo clave, requerira
la realizacién de muchas tareas (clases de capacitacién, programas de planeacion
profesional, evaluaciones de desempefio etc.) que en otras circunstancias se omitirian o
se proporcionarian en forma menos amplia,

Cuslquiera que sea la estrategia que la organizacién elija, indudablemente habra que
llevar a cabo nuevas tareas y manejarlas con mayor eficiencia y eficacia que antes. £n
ambas situaciones se tendrén que redisefiar algunos aspectos de la operacién actual con
el fin de alcanzar nuevos niveles de desempeiio.
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Uevar a termino los cambios en los elementos del disefio es un paso complejo. £l
proceso comienza considerando todas las tareas y desarrollando después mecanismos
para la estructura, las recompensas, la toma de decislones, la informacién y el
desarrollo personal, a fin de reforzar consistentemente y a largo plezo el desempeno
excelente en estas tareas,

1. Identificar los impactos positivos y negativos que los nuevos elementos del disefio
de organizacion tendrdn sobre la cultura de la empresa. Una etapa que con
frecuenda se pasa por alto es la de predecir el tipo de cultura y operaciones que
surgirdn de las decisiones que se tomen sobre el disefio organizacional. Esta
prediccion se ilustra con las flechas de lineas punteadas en la figura 11. Dadas
nuestras decisiones, jcudles serdn las probables consecuencias positivas o negativas
sobre la cultura? La discusién acerca de la Teorfa Mecénica en que las decisiones
sobre el disefio pueden influir obre la cultura de la organizacién. Parece extrafio que
la cultura burocritica sea similar en cualquier lugar en que se encuentre, ya sea en
el gobierno, en sistemas educativos o en compaiifas industriales.

Sin embargo, una vez que se comprenden las decisiones en cuanto al disefio que han
influido sobre todos estos sistemas en comun, se puede empezar a tener una idea de
cuan poderosa puede ser,

Estructura Recompensas
Toma
_____________ t:
Tareas De » | Cultura
Decisiones
Gente Informacién
Figura 11
Proyecdidn de atributos culturales que surgivdn de las decisiones sobre los elementos del disefio de
organizacién

Fuente: Hanna, David. “Designing Organizations for High Performance®. Addison Wesley Iberoamericana,
Wilmington, Delawere. ELLA. 1990, p.p. 69

2, Predecir los resultados del negocio que se obtendréin con la nueva cultura. yCufles
serdn las consecuencias positivas y negativas de la nueva cultura sobre los resultados
del negocio? (figura 12) de nuevo, los pasos del proceso de evaluacién resultaran dtiles
para esta fase det trabajo de disefio. El paso anterior ya dio una idea de la cultura que
surgird. Tomando como modelo algunas funciones dentro de su propio sistema y de
otras organizaciones, ;De qué manera influird esta cultura en los resultados que se
obtengan?. En retrospectiva, podemos ver la gran influencia que ha tenido la cultura
sobre los resultados en diferentes campos. “No es posible comprar una cultura de
desempefio excelente. Existir4 solo en la medida en que los individuos de Ia organizacicn
la crean y la sostengan *

*® Ibidem, p. 71.
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Resultados de la

Cul'h"'a “I—I“t_l_l_' empmsa

Figura 12

Prediccidn de los resuttados de la empresa que derivaran de la manera en que la organizacién realmente
fundong

Fuente: Hanna, David. “Designing Organizations for High Performance”, Addison Wesley Iberoamericane,
wimington, Delawere. EUWA. 1990. p.p. 70

En el mundo de los negocios las cosas no son distintas. Afio tras afio, IBM tiene un
excelente desempefio en su campo y que decir de Microsoft. Procter & Gamble fija
constantemente la pauta en la categorfa de sus productos de consumo. Exxon sigue
siendo el lider de la industria petrolera.

En cada una de estas compatfas es evidente que el secreto de su constancia en alcanzar
un desempefio excelente es la cultura de la organizacién, que vincula a los individuos
con el propésito de la empresa,

Muchas de las organizaciones de este tipo han hecho considerables esfuerzos por
analizar la cultura de quienes demuestran un desempefio excelente en sus propios
sistemas y en otras organizaciones.

Después de estudios exhaustivos son capaces de llegar a un acuerdo sobre los atributos
cubturales que resultaran fundamentales para alcanzar 1a excelencia en su situacién
particular,

Existen muchos pasos secundarios que acomparian a cada uno de los cuatro puntos
mendonados (figura 13). lo que es importante tener claro en este momento es que
existe un marco de trabajo global que puede guiar tanto el procese de evaluacién como
el de disefo.
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Situacién de Mercado Resultados de 1a empresa
Lo que la organizacién
Necesidades que se deben ofrece ahora
satisfacer y presiones que 1. Cifras firmes
deben manejarse 2. Grado en que se
cumplen las
1. Requisitos sobre exigencias de la
cifras firmes compafifa
2, Exigencizsdela 3. Conducta social,
compaiia politica y legal
3. Exigendas sociales, 4. Posicién en relacién
politicas y legales con la competencia
%, Presiones 5. Grado en que se
competitivas cumplen las
5. Expectativas de los expectativas de los
Cuftura
Estrategia del Negocio Martera en que la
Razéf?la ser dg Ia Estructura  Recompensa organizacicgl realmente
organizacién funciona
Toma de 1. Actitudes hacla la
1. MisiénfVisién Tareas Decisiones estrategia y los
2. Estrategia objetivos
competitiva  (Qué?, 2. D:ﬁbugén real del
tpor ué?, poder y las
Lguain doty admo?;‘ Gente  Informacitn recompensas
3. Prindpios operatives 3. Trabajo que la gente
&, Objetivos y metas hace en realidad o no
5. Valoresy hace
suposiciones &, Normas que expiican
fundamentales como se hacen las
£08as O por que no se
Figura 13

Modelo completo de desempefio organizacional
fuente: Hanna, David. “Designing Organizations for High Performance”. Addison Wesley lbercamericana.
Wilmington, Delawere. EUA 1990. p.p. 72

Condlusién: la importancia de 1a evaluacién y de! disefio de la organizacion.

Primero, la ventaja competitiva de la tecnologfa del Desarrollo Organizacional es su
capacidad para producir un cambio verdadero y perdurable en el sistema, Esto requiere
dos cosas:

1. Modificar los valores y supuestos bésicos (la cultura medular) cuando no
concuerden con las exigencias de la organizacion.

2. Reforzar estructuralmente los comportamientos laborales, a través del disefio de la
organizacidn, para que sean congruentes con la estrategia deseada.
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Producir cambios perdurables en el sistema constituye un reto enorme, pero si fuera
fécil seria comiin a todas las organizaciones y no representarfa una ventaja competitiva,

Segundo, los procesos de evaluacién y disefio pueden producir una transformacién para
crear y sostener el desempefio excelente,

Estos procesos no solo proporcionan el andlisis racional del sistema total, sino que
también provocan el compromiso (incluso la pasién) en el grupo que es necesario
convencer, e} grupo decisivo. Sobra decir que dichos procesos son iterativos. Alcanzar la
excelencia en el desempefio no es algo que se inicie hoy y se vuelva a tomar en cuenta
dentro de diez afios.

Tercero, muchas organizaciones tratan de evaluar su eficiencia y su eficacia, El
verdadero talento consiste en ser capaz de distinguir los problemas criticos y los
accidentales, y concentrarse en los puntos que verdaderamente influyen en los sistemas
en lugar de buscar composturas répidas.

“Finalmente, muchas organizaciones comprenden la necesidad de imponerse misiones,
equipos de trabajo, paga por contribucién, etc., pero pocas son capaces de forjar una
comprensién y un compromiso reales en el grupo de alta direccién de manera que
modifiquen los supuestos y los comportamientos™! Esto es verdaderamente
importante en el trabajo de disefio organizacional para alcanzar la excelencia en el
desempefio, y ademés que existen muy pocas empresas que realmente alcanzan estos
estandares.

Todo esto representa un gran desaflo para quienes se proponen mejorar la
competitividad de la organizacién. Crear sistemas de comportamiento excelente en el
desempefio es una de las tareas mas dificiles, Seria més fadl dar ordenes
administrativas, dirigir seminarios de capacitacién, revisar los manuales sobre polfticas
¢ interceder en los conflictos entre jefes y subordinados, Sin embargo, si no se ajustan
en comtn a una estrategia de cambio organizacional global, es probable que cada uno
de estos puntos sean vilidos por poco tiempo. Si se desea la transformacién para
alcanzar la eficiencia y la eficacia en el desempefio, aprenda a manejar el cambio
perdurable en los sistemas,

La forma en que las organizaciores disefian su estructura tiene mucho que ver con la
mision y visién de la misma, ya que seré esta estructura la que tendra que hacer frente
a los retos que implica participar en mercados sumamente competidos.

También es de vital importancia considerar los conceptos de entrenamiento y
capacitacién para los recursos humanos que integran dicha estructura y que serdn
quienes cumplan los objetivos que la organizacién ha fijado dentro de su proceso de
planeacion estratégica,

% Toidem, p 73.
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5.%. Disefic de estructuras

Para disefar estructuralmente una organizacién debemos partir de la estrategia del
negocio. “El disefio consiste en definir las areas y los niveles que deberén componer la
organizaddn, las interacciones entre los mismos, sus diferentes componentes, asf como
la manera en que se establecerdn los roles y puestos en general y las formas en que
estos seran valuados™?, Este proceso debera reunir varias caracteristicas;

1. Permitir la 4gil interaccidn de las diferentes dreas y niveles, favoreciendo en ellos la
flexibilidad para adaptarse rapidamente a los cambios que el entorno le demande.

2. Evitar la duplicidad de funciones, asf como el desperdicio de recursos por burocracia
o por algunos procedimientos que impiden la agilidad en la funcién,

3. Establecer pocos niveles organizacionales, asf como estructuras mas
interdependiertes.

4. Permitir la creatividad y el sentido de pertenencia, con el fin de que cada empleado
o trabajador se sienta importante en el logro de los resultados especfficos de su
éreay de los de toda la empresa.

5. Mantener el control suficiente sobre el desempefio del trabajo, a fin de asegurar la
coordinacién requerida, sin estorbar ni disminuir la velocidad de respuesta de las
diferentes funciones.

Estructura y estrategia de negocio

El disefio de las estructuras debe estar en concordancia con la estrategia general de la
empresa y con la manera en que se deberdn administrar los recursos humanos.

Las 4reas que tomponen comiinmente una organizacién estin en funcién de los
procesos de trabajo esenciales que deben desempefiar.

Los procesos fundamentales que rigen el disefio estructural por reas son: a) la
produccién o transformacién de materiales; b) la comercializacién de sus productos o
servicios; ¢} la investigaddn y el desarrollo de nuevos productos y servicios; d) el
financiamiento; e) el desarrollo de la organizacién, y ) el desarrollo del personal que
integra la empresa. Bésicamente, derrtro del proceso de desarrollo de ia organizacién, el
subproceso de desarrollo de las estructuras impulsa el crecimiento de las diferentes
funciones, articula entre si las dreas y optimiza el trabajo que en ellas se realiza,
Cuando se desea impulsar una funcién especifica dentro de la organizacién, lo mas
recomendable es crear un elemento estructural. Esto se puede realizar de tres formas:

1. Tradicionalmente, creando departamentos completos encargados de un rol, como
los que manejan un 4rea contabilidad o los departamentos de calidad,

2 Fernando Zepeda Herrera, "Psicologia organizacional”, 1999, p. 269,
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2. Asignando la funcidn a una sola persona, o a dos, con un alto nivel jerdrquico, para
que puedan utilizar los recursos de cualquier departamento,

3, Creando equipos temporales para proyectos claramente definidos, al estilo de los
clraulos de calidad y de los equipos de mejora de procesos.

Los tipos de estructuras

El desarrollo estructural contribuye de esta manera a la articulacién de los diferentes

elementos organizacionales:

a) Permitiendo que se establezcan lineas de inferaccién mediante dependencias
directas y dependencias indirectas (staf?f).

b) Creando comités o equipos interdisciplinarios formales y permanentes cuya
influencia afecte a varios departamentos

¢) Formando estructuras de tipo matricial.

Las tres propuestas mencionadas benefician el clima organizacional en cualquier
organizacién, ya que son formas de propiciar que los grupos de trabajo adquieran las
caracteristicas de los equipos de alto rendimiento.

En una estructura, las lineas de dependencia directa muestran con precisién los puestos
que dependen directamente de un nivel de otro con una linea continua, Las
dependencias indirectas (staff) se crean cuando el ocupante de un puesto requiere
compartiv el conocimiento especializado con otro puestoc o grupo de puestos,
manteniendo con ellos una relacidn de autoridad técnica, sin ser jefe directo, esta
relacién se representa con lineas punteadas,

Eirector general de ventas |
|

F)ire.ctor de ventas zona 1 | | Director de mercadotecniaJ L Director de ventas 2 ]

Gerente de ventas J Ejecutivo de marca | Gerente de ventas —l

Gerente de ventas | Ejecutivo de cuenta I Gerente de ventas —l

L{ Esp.en mercadotecnia I ---I Esp.en mercadotecniq

Dependencia directa
Dependencia staff
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*Las estructuras matriciales son las que aseguran una mejor representatividad de los
intereses e ideas de todos los empleados en las decisiones organizacionales™?. Sin
embargo, la implementacién de tales estructuras requiere de un trabajo exhaustivo en
todos los niveles de la organizacion, para que se puedan establecer lineas de
colaboracién eficientes en todas direcciones. Con este esquema debe favorecerse el
enfoque de cooperacién entre las reas, en contraposicién con el de competencia entre
ellas.

En caso contrario, e! trabajo se dificultara enormemente al enfrentarse a obstéculos
mayores que en las formas tradicionales de estructurar una organizacién,

En cuanto a la determinacién de los niveles, en las ultimas décadas se ha enfatizado la
importancia de crear estructuras organizacionales mas bien planas. Las cuales muestran
las caracteristicas siguientes:

La totalidad de la estructura consta generalmente de tres niveles: directivo, gerencial y
operativo. En algunos casos se incluye un cuarto nivel, el de alta direccién,

Se desarrolla una amplia labor de capacitacién y delegacién de autoridad en el nivel
operativo, para suprimir la supervisién,

Los grupos son habilitados como equipos autoregulados, es decir, capaces de dirigirse y
administrarse por s mismos.

El rol gerencial se asemeja al del director técnico de un equipo, pues se caracteriza por
lo siguiente:

a) establecer contacto y desarrcllar empatia entre las personas;

b) orientar a los demis;

¢) actuar como mertor;

d) actuar como tutor, y

e} confrontar y retar a las personas como estrategia de motivacién.

Los directivos tienen como responsabilidad la supervisidn general de los sistemas de
trabajo, para identificar cualquier aspecto que entorpezca la labor de sus operativos o
gerentes y tomar decisiones que permitan allanarles el camino, asf como contar con
todos los recursos necesarios para el desempefio adecuado de sus funciones.

¥ Ibidem, p. 273.
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6. ANTECEDENTES: Informacién relevante para entender el caso de Servitec

El presente caso se desarrollara en una empresa mexicana ubicada en el ramo de la
linea blanca y especificamente en el ambito de servicio posventa de aparatos de linea
blanca y mas especificamente en el servicio de mantenimiento a la que llamaremos en
este trabajo Servitec. La plantilla total es de 2750 personas distribuidas a lo largo de la
Repuiblica Mexicana.

MREAL es una empresa que integra el esfuerzo de mas de 20 mil personas que trabajan
en sus diferentes dreas operativas en México y Latinoamérica.

A lo largo de los afios, REAL ha incrementado su participacién en los mercados y ha
ganado prestigio en el mbito nacional e internacional en el ramo de la linea blanca.

El éxito es resultado del esfuerzo de mucha gente y de la visién de los empresarios que
la fundaron hace més de 50 afos.

En términos generales REAL! est4 conformada por seis divisiones:
1. Divisién Estufas

2. Divisién Refrigeradores

3. Divisién. Lavadoras

4, Divisién Comercial

5. Divisién de Temologfa y desarroilo

6. Divisidn servicio

En este punto cabe sefialar que las tres primeras divisiones, es decir, Estufas,
Refrigeradores y Lavadoras, estan enfocadas tnicamente a la manufactura de los
diferentes productos de linea blanca, al igual de dos plantas mas que producen
componentes para los aparatos de inea blanca como son plasticos y compresores.

La divisién Comercial, se encarga de la venta y distribucién de los productos, para el
mercado nacional como el mercado de exportacién y la Divisién de Servicio, es la
responsable del servicio posventa para los productos que REAL' produce yfo
comercializa.

La divisién de tecnologia y desarrolle, es donde se disefian y se hacen las pruebas de
materiales y componentes de toda la lfnea blanca que Real produce y comercializa a
nivel internacional, cabe sefalar que en este centro de tecnologfa también se disefian
modelos para otras empresas mundiales de linea blanca, de la misma manera también
se hacen pruebas de funcionamiento, durabilidad y se someten los productos a pruebas
extremas de operacidn, simulando condiciones semejantes a las que estardn expuestos
tos productos en las casas de los clientes.

* £l nombre de la empresa ha sido cambiado intencionalmente con objeto de proteger su anonimato
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En este trabajo tinicamente nos ocuparemos de describir las principales funciones que
realiza la Division de Servicio, ya que es en ella en donde se ubica la problematica de
este estudio.

6.1, Origen de Servitec

Servitec, nace de la fusién de pequefios centros de servicio para productos de linea
blanca para diferentes marcas, distribuidos por toda la repiiblica mexicana, es en el afio
de 1976, cuando se decide integrar en una sola estructura de servicio toda la atencién
a nivel nacional y es asl como surge servitec.

Con un nombre distinto y operando desde la ciudad de México, con centros de servicio
de atencidn a clientes en las principales delegaciones del distrito federal y édrea
metropolitana.

Esta estrategia surge de Real, con la adquisicién de plantas productoras de linea blanca
en el estado de México, Saltillo Coahuila y Monterrey Nuevo Ledn, que necesariamente
significaban para la atencién a clientes una reestructuracién en servicio posventa, para
poder soportar esta nueva demanda de servicio, por la comercializacién de otras
marcas que llegaron con la integracién de estas nuevas plantas manufactureras de
producto de linea blanca.

Socios y clientes

Los socios son los mismos que administran a Real, es decir el capital es mexicano con
coinversiones con empresas norteamericanas, con una participacién de 49% capital
estadounidense y 51% de capital mexicano,

Los clientes son, los usuarios finales, los distribuidores y las plantas productoras, la
atencién se proporciona en la casa del cliente, los pisos de vents, las bodegas de los
distribuidores y en el transporte de planta a los centros de distribucién y en los
centros de distribucién también.

Plantas Prod a8 Centrosde Bodega Distribuidor Pigos de Venta Cliente
Distribucidn

México, D.F. SL.P.
Querétaro, Saltillo
Monterrey Otras

R 2undh 2undl 2amnd

Lavado y secado Golpes Faltantes .

Refrigeracion, Accidentes Goipes Faltantes Fgl;a:;:s

g?rcnls Funcionasmiento Funcionamiento
Siniestros
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El deterioro sufrido por el producto en cualquiera de estas 4reas, es responsabilidad de
servitec, es decir, desde que el producto es embarcado en la planta productora, queda
bajo la responsabilidad del drea de servicio de Real

Plantas productoras: es donde se producen todos los electrodomésticos como son las
{avadoras, estufas, refrigeradores y hormos de microondas.

Centro de distribucidn: es el lugar donde se almacenan el producto terminado, para
hacer la distribucién ya sea nacional o su embarque hacia otros pafses.

Bodega del distribuidor: es el lugar donde los clientes de Real que distribuyen sus
productos de linea blanca guardan sus productos, para posteriormente ser exhibidos
para su venta.

Pisos de venta: lugar donde se exhiben los aparatos de linea blanca, para que los
clientes finales adquieran los productos de linea blanca.

Tipos de clientes y servicios que ofrece SERVITEC
SERVITEC da servicio a diferentes tipos de clientes, entre los que se encuentran:

a) Usuarios o clientes finales, que son las personas que usan el producto en sus
hogares.

b) Clientes distribuidores: son las tiendas o wmueblerias que venden nuestros
productos.

) Clientes internos: son los Centros de Distribucién de REAL', asi como las diversas
plantas productivas.

d) Centros de servicio externo: Tanto los Autorizados, de Apoyo e Independientes.
Los servicios que SERVITEC ofrece a los clientes son basicamente cuatro:

1. - Servicio de garantia

Este servicio es el que se brinda al cliente cuande su aparato presenta algin problema
de funcionamiento o apariencia durante el periodo de garantia que ofrece la fébrica y
no tiene ningun cargo de mano de obra ni de refacciones para el usuario.

2. - Servicio con cargo al cliente

Este servicio se brinda al dliente que nos llama solicitando una reparacién a un aparato
fuera del periodo de garantia ofrecido por el fabricante.

En este caso el técnico revisa el aparato, diagnostica el problema y presenta al cliente
un presupuesto de mano de obra y refacciones para la reparacién del articulo,
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Este servicio se presta con técmicos de centros de servicio interno asl como externos
(Talleres autorizados).

3. - Contratos de servido

Cuando un aparato tiene Garantfa, le ofrecemos al diente un contrato de
mantenimiento preventivo, que le ofrece dos visitas programadas de mantenimiento al
aho para asegurar el correcto funcionamiento del aparato, previniendo cualquier
problema de operacién.

Este contrato tiene un costo fijo "por linea de producto, sin importar el modelo del
electrodoméstico.

Cuando la garantia de un aparato pierde su vigencia, el cliente puede adquirir con
SERVITEC un contrato de mantenimiento correctivo, que incluye la mano de obra y
refacciones en caso de una descompostura del aparato. Este contrato cubre solamente
problemas de funcionamiento,

4. - Yenta de Refaccignes

SERVITEC es la tinica empresa que vende refacciones originales para todos los aparatos
que comerdializa REAL. :

Las refacciones se venden a clientes finales, talleres autorizados o particulares, tanto
en el mostrador de nuestras bodegas, como a través de distribuidores de refacciones.

Servitec, es lider en el mercado del servicio para linea blanca, ya que Real, es et lider de
ventas en el mercado mexicano de electrodomésticos, y este liderazgo en el mercado
traducido en ventas y en la misma participacién de mercado, influyen de manera
determinante en el numero de servicios que proporciona servitec, los servicios son
como ya lo dije de garantia y de cargo.

Otro aspecto importante, es la cobertura a nivel nacional con que cuenta servitec, ya
que esta practicamente en todas las regiones importantes donde se ubican los
prindpales clientes de Real, ademés de que el servicio es un argumento para las ventas
muy importante, ya que soporta la imagen de las marcas.

Importancia estratégica del servicio

El servido posventa tiene una importancia estratégica para REAL, principalmente por
las siguientes razones:

a) La division de Servicio dentro de REAL, es la tnica empresa que tiene contacto
directo con el cliente final, es decir, con el usuario de los productos que REAL
produce y comercializa.

b) El servicio con cobertura de garantia, es un elemento de decisién para la compra
de primera vez y para las compras subsecuentes de productos de linea blanca.

63



<)

d)

e)

h)

Los productos que comercializa REAL requieren de un respaldo para el usuario que
garantice ia calidad en el producto.

La Divisidn de Servicio genera la informacién necesaria para implementar
proyectos de mejora de calidad en los productos.

En el ambito mundial los productores de alta competitividad cuentan con un
respaldo de garantfa de sus praductos,

La plantilla de personal con la que cuenta servitec a nivel nacional es de un total de
personal directo de 1000 personas, y de mas de 350 centros de servicio
autorizados con cinco personas como minimo cada centro, lo que representa que
la plantilla total es de 275C personas, participando en la empresa.

Los puestos que componen la plantilla de servitec que participan en este programa
son los técnicos de servicio en linea blanca y son 400 de 1000 a nivel nacional, y
ocupan dentro de la estructura organizacional una posicién de quinto nivel, es
decir existen cuatro niveles arriba en la estructura, el reportaje es de tipo
matricial, ya que ademaés de reportar al 4rea de servicio también reportan al drea
de abastecimiento y distribucién de refacciones, con tode lo que tiene que ver con
uso de refacciones en cada uno de los servicios que proporciona servitec.

El proceso de planeacién estratégica es llevado a cabo afio con afio por servitec, sin
excepcion, con objeto de ubicar a la empresa en su perspectiva actual y futura,
haciendo el andlisis de fuerzas y debilidades, oportunidades y amenazas, de este
proceso surge el presente proyecto ya que, el resultado giobal de la planeacién
estratégica de todas las divisiones daba entre otros puntos no menos importantes:
la perdida de participacién de mercado frente a competidores nacionales as{ como
extranjeros y una de las principales causas es la falta de calidad en el servicio por
parte de servitec, que aunada a problemas también de distribucion, entregas a
tiempo etc. Pone en serio riesgo a real de perder el liderazgo en el mercado de la
linea blanca nacional y de Latinoamérica.
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6.2. PROCESQO DE SERVICIO

Llamada del
cliente

!

Se
computariza
la llamada

'

El cliente o
el sistema
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Ia fecha

'

La
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manda la
informacidén
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’

El técnico
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informacién en
su unidad y se
dirige a la casa
del cliente

Tipo de aparato
Tipo de falla
$Estd conectado?
Etc. ...

3
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’

Técnico
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terminacion
del servicio
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La falla se
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!
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6.3. Estructura organizacional de la Divisién de Servicio de REAL

Director
de servicio
{ I 1 |
Gerente Gerente Gerente de Gerente ventas, Gerente
finanzas nacional sistermnas distribucion,logi ingenteria de
servicio stica.cobranza servicio
| E ;
Gerentes (6) Gerentes (7) Gerentes (7)
servicio centro servicio norte servicio sur
| I T
Administradore Administradore Administradore
s de servicio s de servicio s de servicio
centro norbe sur
| I I
Técnicos de Técnicos de Técnicos de
servicio centro servicio norte servicio sur
(a00) (300) {z00)

El organigrama de la divisién servicic de Real, se compone como nos podemos dar
cuenta de cinco gerendas fundamentalmente, una la de servicio nacional, con el
principal objetive de satisfacer a los clientes aunque con un tramo de control muy
amplio, dentro de esta drea fundamentalmente se llevara a cabo el presente caso.

La gerencia de finanzas, es la encargada de la administracién de todos los bienes que
integran ta organizacidn, asf como de todo el movimiento financiero de la misma.

La gerencia nacional de servidio, es la encargada de la atencién a los dientes usuarios
finales y distribuidores 2 nivel nacional, es el drea que tiene contacto con el cliente
final, recibe alrededor de 50,000 llamadas de servicio al mes, es decir de toda la
Republica Mexicana.

De esta drea dependen los técnicos de servicio para linea blanca, los ingenieros de
servicio en campo, las recepcionistas de servicio y en general toda la gente que tiene
cortacto con los dientes finales y con distribuidores.

La gerencia de sistemas, es la responsable de todo el equipo de computo, asf mismo del
mantenimiento a nivel nacional y también de todo el equipo de comunicacién,

La gerencia de verttas, logfstica, distribucién y cobranza, se encarga como su nombre lo
indica de las ventas de refacciones para aparatos de linea blanca, la logistica para
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programar las produccién de las mismas a las plantas productoras, asf mismo de la
distribucién de refacciones y del cobro a los distribuidores de refacciones.

El principal objetivo de esta divisidn, consiste en ofrecer servicio posventa especializado
y directo de fébrica para el mantenimiento preventivo y correctivo de los equipos de
linea blanca que produce o comerdializa REAL.

Misién “satisfacer las necesidades de los clientes internos y externos proporcionando
servicios de calidad en la posventa, que motiven la compra de los productos
comercializados por Real, contribuyendo ademés al mejoramiento de estos, al
incremento de la rentabilidad y el liderazgo en Latinoamérica a través del desarrollo
integral y el arraigo de nuestra gente el trabajo en equipo y la administracién sin
fronteras”

Visién “Ser reconocidos por clientes y distribuidores, como la mejor empresa de
servicio para productos de linea blanca®.

Puestos que integran la organizacién

Gerente de servicio, es el responsable de los puestos en cada ciudad, regidn o poblacién
del servicio proporcionado a los distribuldores y clientes usuarios finales, le reportan
los administradores de servicio, técnicos de servicio, coordinadores de servicio y las
recepcionistas de servicio,

Administradores de servicio, es el responsable de la administracién de los servicios para
clientes y distribuidores le reporta al gerente de servicio,

Técnicos de servicio, son los responsables de visitar a los clientes para proporcionar el
servicio, tanto a usuarios finales como a distribuidores, esta posicién le reporta al
administrador de servico es una de las posiciones més importantes ya que es quien
tiene el contacto directo y personal con todos los dlientes que usan los
electrodomésticos y es clave en el proceso de intencién de recompra de productos que
produce y comercializa Real, le reporta al administrador de servicio.

Recepcionista de servicio, su funcién principal es recibir las llamadas de los clientes,
programar los servicios, ademis def manejo de toda la base de datos de los clientes, asi
como, su actualizacidn,

Cliente: son las personas que adquieren los productos de linea blanca y que solicitan el
servicio posventa a servitec, de ellos surge toda la informacidn para hacer mejoras al
producto en planta,
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6.2. Productos que fabrica y comercializa la industria de aparatos domésticos

El mercado de la linea blanca ha crecido de manera sustancial durante los ultimos afios,
por lo que SERVITEC? se ha visto favorecida con esta recuperacién en las ventas de
aparatos de linea blanca, ya que e! crecimiento de este segmento va en forma
simultanea con e! servicio de mantenimiento a este producto, ya sea porque sufre
desperfectos en el transporte o en la operacién. Adicional a la produccién nacional de
estos productos muchos de ellos se importan, esto lo estaremos demostrando en los
siguientes estudios realizados por la ANFAD (Asociacién Nacional de Fabricantes de
Aparatos Domésticos, A.C.).

A continuacién veremos cual ha sido el desarrolle de esta industria en nuestro pais y
cudles han sido sus impactos en {a economia y como generadoras de empleo:

Industria de Enseres Mayores Industria de Enseres Menores

Refrigeradores Planchas

Congeladores Licuadoras

Estufas Aspiradoras

Parrillas Enceradoras

Lavadoras Lavapisos

Secadoras Ventiladores

Hornos de microondas Procesadores de Alimentos

Lavavajillas Cafeteras

Equipos de acondicionamiento de aire Exprimidores de Frutas
Extractores de Jugos
Hormos Eléctricos
Tostadores
Batidoras
Wafleras y Sandwicheras
Sartenes Eléctricos y Griles
Freidaras

6.5, Evolucién de la industria de aparatos domésticos periodo 1996-1999.

Después de una cafda en la demanda interna de aproximadamente 25% en 1995, 1996
registré un leve crecimiento, que se ubica en el rango de 3 a 4%. Algunos productos
registraron crecimientos menores, como es el case de los refrigeradores con 1.4%,
estufas con 1.7%, y el de enseres menores en general con un 2.96% en promedio.

A nivel de participacién en el PIB, el crecimiento fue mayor debido principalmente a las
exportaciones de la industria. Cifras preliminares de INEGI nos sefialan no de 5 puntos
porcentuales en comparacién a 1995, posteriormente los afios hasta 1999, se da in
crecimiento afio con afio muy importarite de esta industria, ya que esta ligada al
consumo de bienes necesarios ya sea para cocinar, lavar o conservar alimentos.
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PI8 Sector Electrodoméstico a Precios de 1980
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Como en ahos anteriores las exportaciones siguen siendo el motor principal del
crecimiento del sector, al lograr crecer en 28.6% comparado con 1995, y asi
sucesivamente hasta el afo de 1999, con crecimientos muy importantes.

Cifras al derre de 1996 nos dan un total de exportaciones por 1,359.2 millones de
délares, mientras que las importaciones fueron de tan solo 300.2 millones de délares,
resultando una balanza comercial positiva para nuestro pais de aproximadamente
1,059 millones de délares. Los principales articulos de exportacién fueron:

Enseres Mayores:

Estufas a gas 285.3 millones de délares
Refrigeradores de 1 puerta 149.2 mitiones de délares
Refrigeradores de 2 puertas 79.6 millones de délares
Lavadoras de ropa 57.2 millones de délares
Calentadores de agua a gas 51.8 millones de ddlares
Calentadores de agua eléctricos 36.3 millones de délares

Enseres menores:

Planchas eléctricas 124.2 millones de délares
Trituradores de alimentos 104.6 millones de délares
Ventiladores 102.4 millones de délares
Cafeteras eléctricas 101.6 millones de ddlares

Aspiradoras 59.9 millones de dolares
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Por otro lade los principales artfculos de importacién fueron:

Enseres mayores:
Lavadoras de ropa
Refrigeradores de 2 puertas
Refrigeradores de 1 puerta
Secadoras de ropa
Congeladores

Estufas a gas

Lavavajillas

Enseres menores:
Yentiladores
Horos de microondas

20.6 millones de délares
15.3 millones de délares
8.2 millones de ddlares
8.6 millones de délares
4,3 miliones de délares
2.9 millones de délares
1.9 millones de délares

63.3 millones de délares
27.4 millones de ddlares

Aspiradoras 11.9 millones de délares
Planchas eléctricas 4,9 millones de délares
Batidoras 4.2 millones de ddlares
Licuadoras 3.8 millones de délares
Balanza comercial de aparatos domésticos 1988-1999
(miles de millones de pesos)
20
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Podemos apreciar en estas grifica, como las exportaciones han superado a las
importaciones, lo que garantiza que exista empleo en este sector y por otro lado
mayores divisas para el pais, por lo que es importante no descuidar este sector,
manteniendo e! balance entre importaciones y exportaciones, ya que es de suma

importancia,

70



A nivel de empleo, la industria de aparatos domésticos aumento el numero de
empleados directos en aproximadamente 27% en 1999, en comparacion a 1994.

Perscoret Oouperioen o Seckar de Domstioos

industria de enseres electrodomésticos mayores

1996 fue un afio en el que se logro revertir, aunque en menor medida, la caida
registrada en 1995, y asi hasta 1999, pues se logro obtener un crecimiento en
promedio de 3.1 %, siendo los refrigeradores los que mostraron un menor dinamismo,
al crecer en tan solo 14 % comparado con 1995, las estufas 2 gas las que registraron
un crecimiento de 1.7%, las lavadoras de ropa registraron el mayor crecimiento al
crecer 6.2 en 1996. ~

Sin embargo el dinamismo exportador de este sector lo ha levado a incursionar en
otros mercados del exterior, inclusive adquiriendo plantas en otros paises para
continuar creciendo.

Las ventajas comparativas que tiene nuestro pais han atraido nuevas inversiones, como
son las ampliaciones en plantas de Grupo Vitro, Grupo Mabe y Daewoo, asf como las
nuevas plantas de White-Westinghouse, Industrias Electrolux, Goldstar y Samsung,

En 1996 las exportaciones totales de este sector crecieron en 28.2% (590.7 millones de
délares en 1996 contra #60.6 en 1995), siendo los refrigeradores de 2 puertas los
productos que mayor crecieron (316% en comparacién a 1995) seguidos de las
lavadoras con 218.3% (17.7% en comparacién a 1995) y por ultimo las estufas con
17.7%.

La negociacidn de futuros tratados comerciales con el Mercosur y la Unién Europea,
hacen prever un mayor intercambio comercial en los afios por venir.

Un esfuerzo especial que ha estado realizando este sector es el de sustituir las
importaciones de partes y componentes, tratando de tener una mayor integracion
nacional.
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Asimismo se han continuado los esfuerzos en el 4rea de normalizacién para tener cada
vez mas productos mas seguros, con menor consumo de energia y mas amigables para
la naturaleza.

Virtas Anuses de Enseres Mayores 1980 - 1968 (miles db unidices)
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Produccién de servicios para linea blanca realizados por SERVITEC':
anélisis comparative 1996, 1997, 1998 y 1939.

Como podemos apreciar en la grifica anexa, existe un aumento significativo en el
niimero de servicios que SERVITEC? ha tenido que atender durante los afos de 96, 97,
98 y 99. Por ejemplo el crecimiento comparativo anual entre el niimero de servicios
atendidos en 1996, que suman 92,010 cortra 104,661 que se atendieron en 1997,
representa un crecimiento del 13.74%, y en unidades un crecimiento de 12,651
servicios atendidos en comparacién con el afio anterior, Esto representa un incremento
mensual de 1054 servicios,

En 1998 SERVITEC? atendié 430,783 servicios que comparado con los 104,661
atendidos el afio anterior, reflejan un incremento del 411%. En este punto cabe
aclarar, que en 1998 la Divisién de Servicio de REAL! atendié un total de 326,122
servicios; es decir, se atendieron un promedio de 27,176 servicios adicionales por mes.
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Estas cifras nos muestran como el mercado de servicio para enseres mayores estd
creciendo y que para SERVITEC? representa una oportunidad de expansién, por lo que
tendré que ajustar toda su estructura para atender con rigurosos estindares de calidad
de todos los servicios que le requieran,

Servicios de Linea Blanca Realizados Entre 1996 y 1999
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7. PLANEACION ESTRATEGICA

£l proceso de desarrollar una estrategia en la organizacion, se llama planeacién
estratégica. Es la planeacién mas fundamental y de mayor alcance que los gerentes y
directores realizan.

7.1, Alcance de la planeacién estratégica

Perspectiva a largo plazo: la planeacién estratégica significa adoptar una perspectiva a
largo plazo, aunque varfe la duracién apropiada de los planes, segin las diferencias de
circunstancias en cada empresa.

ta planeacién se realiza afio con afio y su duracidn es de tres a cinco afos para realizar
diversos objetivos estratégicos, una caracteristica de los planes estratégicos es que son
de largo alcance e incluyen los objetivos fundamentales de la organizacién.

La extensién temporal depende de las circunstancias financieras, tecnolégicas,
mercadologicas y de diversas ndoles.

La planeacién estratégica de una organizacidn, la realizan los ejecutivos de alto nivel,
nos referimos desde accionistas asf como directores y gerentes clave, ya que son los que
tienen la perspectiva e informacidén necesaria para planear en todas las 4reas de la
organizacién, es decir, en forma global.

£n al caso de organizaciones grandes, el grado de planeacién estratégica requerido
puede facilmente rebasar {a capacidad del total de ejecutivos de alta direccidn, por lo
que dichas organizaciones cuentan con un staff que les apoya en esta funcién, que
ademas tienen como responsabilidad la vigilancia del clima organizacional y estar
alertas ante cambios econdmicos, tecnolégicos y de mercadotecnia que con toda
probabilidad afectan la firma. El andlisis y sintesis de informacién ayuda a quienes
hacen la planeacién estratégica a recomendar estrategias y objetivos. El staff de
planeadién también contribuye a coordinar la planeacién a niveles mas bajos para
integraria a los objetivos corporativos.

Proceso de planeacién estratégica

Misién de la empresa y establecimiento de objetivos como actividades que anteceden el
proceso de la planeacidn estratégica, después de fijar ambas cosas.

Las siguientes etapas o pasos son. El analisis y diagnostico, decision (eleccién),
realizacidn y evaluacidn.

Dentro de la fase de andlisis y diagnostico, se realizan los diagnésticos de fuerzas y
debilidades, estas se realizan al interior de la organizacidn, ya que de la misma depende
o tienen influencia directa para una debilidad convertirla en una fuerza, la parte de
andlisis tiene que ver con oportunidades y amenazas ya que se analiza el ambiente
externo dande la empresa no tiene injerencia directa,
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Analisis de oportunidades y amenazas, se realiza para ver los focos rojos del medio
ambiente, y as{ preparar objetivos que minimicen el riesgo de afectacién a la
organizacién, se analizan tres entornos principalmente que son:

« Entormo econdémico
» Entorno sodial
+ Entorno politico

En el diagnostico interno, se analizan las fuerzas que tiene la organizacién como pueden
ser el liderazgo en el mercado, participacidn de mercado, estructura organizacional
flexible, clima organizacional sano, alta eficiencia en procesos, calidad-de los productos
y servicios posventa de alto nivel,

También se analizan las debilidades como podrfan ser: alta rotacion del personal,
invertarios altos, bajas ventas, falta de calidad en los productos, excesc de accidentes,
altos indices de ausentismo y en general problemas de desempefio en todos los procesos
de la empresa.

Con base en estos anélisis y diagndsticos de la estrategia de planeacién estratégica, se
realizan objetivos estratégicos de corto, mediano y largo plazo, dependiendo de la
importancia para la organizacidn asf como de la vision-mision de la organizacién.

PROCESO DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA [

1
&N‘Hﬂs YDIAGNOSTICO o . . DRCISION €——FMPLANTACIONG———— EVALUACION

Proceso de plancacida estralegics. (foests: WilliomF. (loeck y Lawrencs B Jasch. Basinoss Policy sad Straegic Mezagomontz, 4z E4. (Nocvs
Yark: Mc GrowHill, 1934.)
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7.2. PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA EN REAL Y SERVITEC

El proceso para llevar a cabo la planeacién estratégica en servitec, se implementa de la

siguiente manera:

Informacién previa al proceso
1. Anilisis del entorno
2. Anilisis del escenario

e Analisis de la informacién

»  Elaboracién de material de trabajo

Induccién a! proceso de P.E. a ejecutivos de
nuevo ingreso o promociones

Programacién ¥ logistica,

Sesiones regionales »  Entorno econdmico, politico y social
1. pirectores y ejecutivos »  Presentacién de visién servitec
« Expectativas del mercado (produsto y
competencia)
« Posicionamiento de marcas y planeacién de
producto
Sesién de trabajo para fase de analisis de lajs Definicionde oportunidades y amenazas
informacién « Definicion de fuerzas y debilidades
1. Director y st equipo «  Presupuestos de ventas
Planeacisn estratégica de directores Establecimiento de:
1. Directores +  Plan estratégico
+  Objetivos generales de servitec
«  Programa de seguimiento
Macrosesion de planeacion e Intervencién del presidente de real
1. directores, ejecutivos y gerentes «  Presentacidn de objetivos estratégicos
plancacidn por dreas « Andlisis de objetivos y su impacto en el érea de

1. directores y ejecutivos

trabajo

«  Establecimiento de objetivos funcionales a
detalle, planes de gccidn y presupuestos

o Planes de accién

Andlisis del entormno econdmico nacional

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Crecimiento por reactivacion econdmica

Tasas de interés altas

Inversidn extranjera directa

Mayor competencia

Continuidad del plan econémico del gebierne

Devaluadén abrupta del peso

Consolidacidén de tratados comerdiales

Inestabilidad en la economia

Superévit fiscal

Problema estructural del sistema financiero mexicano

Reduccion de la inflacién

Crecimiento de la economia informal

Creciente recuperaddn de la industria de la
construccidn

FOBAPROA-IPAB cultura de no pago

Dificultad de aprobacién de presupuesto por parte de
las cimaras

Practicas dumping, por empresas asidticas

Anilisis del entorno politico-social nacional

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Menos influencia sindical en el sistema politico

Problerna de inseguridad no resuelta

Impulse a la educacidn temolégica

Confiicto UNAM_Chiapas

Mayor apertura democritica

Desconfianza en el gabierno y la banca

Control de guerrillas

Elecciones no legitimas

Wso del sisterna estatal de empleo

Mayor oferta de trabajo para puestos calificados,
técnices y profesionistas

Crecimiento del gasto social

Conflictos entre partides

Desempleo a la baja

Mayor apertura democrética sindical
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8. DIAGNOSTICO DE SERVITEC
8.1. Escenario macroeconomico:

La industria de servicios para linea blanca al igual que todas las demés industrias se
mueve en concordancia con el crecimiento o decremento del producto interno bruto y
con el ingreso percapita de cada trabajador, ya que el mercado de la lfnea blanca es
muy sensible a las crisis econdmicas e interactua conforme se mueve la economfa
nacional y por ende como se mueve la economia globalizada, ya que a mejores
condiciones econémicas mayor demanda de productos y servicios para lfnea blanca.

La inflacién, también es un factor importante para el mercado del servicio para linea
blanca, ya que a mayor (ndice de inflacién menor demanda de servicio, ya que todo el
abastecimiento de refacciones incrementa notablemente los costos del servicio.

Las devaluaciones impactan de manera significativa a servitec, ya que el incremento en
las tasas de interés y el tipo de cambio, tienen injerencia directa en el incremento en los
gastos financieros y un impacto en los flujos de efectivo.

El tipo de cambio, afecta a servitec ya que su produccién de servicios es para el
mercado nacional y muchas de las refacciones producidas en plantas, se traen del
extranjero ya sea como materia prima o como producto terminado y no hay que perder
de vista que, servitec también proporciona servicios a producto importado por real.
Otro factor no menos importante son los cambios de poderes y basta recordar la crisis
de 1994, donde la inflacién disparo y con ello el derre de muchas empresas junto con
este fenémeno inflacionario.

El control salarial, repercute directamente en el ambiente laboral, ya que obliga a
mantener en equilibrio dicha politica, con la relacion de la empresa y la base
trabajadora, porque necesariamente leva conflictos empresa-sindicato.

8.2. Anilisis del escenario de servitec

FUERZAS DEBILIDADES
Plan de capacitacién para técnicos de servicio [ Falta de calidad en el servicio a los clientes
Plan de seguimiento a cada contratacién Pocas posibilidades de desarrollo para los

técnicos, recepcionistas de servicioy
coordinadores de servicio

Conodmiento y manejo de las herramientas de | Falta de comunicacidn interdepartamental
capital de trabajo

Diversidad de sindicatos, con enfoque en el Carecimiento de un programa de capacitacién
negocio enfocado a la administracién total del servicio
Capacitacidn a nivel gerencial definido No existe cultura de seguridad en el trabajo
Mal clima organizacional Mal clima organizacional

Certificacién de competendas laborales a nivel
de tecnicos de servicio para linea blanca




OPORTUNIDADES AMENAZAS

Obtener la certificacién de competendias Empresas interesadas en contratar a nuestro

laborales, para técnicos en linea blanca personal certificado

Plan de compensacién basado en competencias | Crecimiento de la competencia en el drea de

laborales servido

Consolidacién como la empresa numero 1en | Crisis en Latinoamérica

servido

Desarrollar plan bisico de seguridad Aumento de empresas asidticas en el mercado
nacional, de servicio

Elaborar plan de capacitacién con enfoque Cambio de partidofpresidencia

puesto-persona

Como se darén cuenta, la planeacién estratégica es Hevada a cabo en servitec con todo
detalle. Este proceso forma parte ya de la cultura estratégica de real y de servitec, ya
que de esta planeacién estratégica surgen todos los planes y estrategias para que estas
empresas sigan siendo competitivas.

Parte de la generacion de cultura, es capacitar a todos los mando medios y altos en et
proceso de planeacién estratégica, tanto a los que van ascendiendo asf como, a los que
van ingresando a la compaitfa, ademas de todo un plan de entrenamiento en cultura
organizadional, con una herramienta que se denomina desarrollo de habilidades
gerenciales y que tiene como finalidad, que todos los ejecutivos adquieran habilidad en
el gjercicio de gerendiar con alto impacto en los resultados y alto contacto con la gente.

La planeacién estratégica de servitec y que tiene que ver con el presente trabajo la
seflalare a continuacién ya que de ahf emanan varios objetivos que impactan
directamente a la formacién de personal con las habilidades técnicas y las actitudes
hurnanas, requeridas por servitec, para dar un soporte de calidad a real, ya que como
virmos antes es una empresa lider en el mercado de la linea blanca en Mexico y lider en
la exportacién de linea blanca.

8.3. Objetivos generales para servitec en el afio de 1999.
Objetivo macro: Lograr el reconocimiento por nuestros clientes y distribuidores como

la mejor empresa de servicio en linea blanca logrando los siguientes indicadores de
servicios terminados:

OBJETIVOS INDICADOR

1. Tiempo de respuesta en méximo 24 hrs | Cumplimiento de un 85%

2. Terminar cada servicio en una sola visita | Cumplimiento de un 90%

3, Incrementar a satisfaccidn del cliente 1 Cumplimienio de un 95%

4, Lograr la disponibilidad de refacciones | Gumplimiento de un 93%

5. Atraer mayor negocio al area de servicio [«  Servicios de cargo multimarcas
a través de: . s - Cornvenios con otras emptesas
¢ _Atencidén a otros productos

6. Lograr un UAFIR (utilidad) %

L]
7. Mejorar el flujo de informacién en: « fallas en campo de los productos
s+ Envio en linea a planta productoras de
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fallas epidémicas

8. Realizar proyectos con metodologia Seisjs X numero de proyectos con
Sigma mejoramiento y ahorros en la
operacién de y délares

9. Realizar la certificacién de técnicos en|e Programas de  capacitacién y
competencias laborales para servico en| enirenamiento.

linea blanca, mediante: e Numero de técmicos certificados en
competencias laborales

Una vez concluido, el proceso de planeacién estratégica el paso siguiente es bajar los
objetivos al siguiente nivel, para que se conviertan en objetivos funcionales y asf poder
dar cumplimiento a los mismos, con su consecuente evaluacién.

Como podemos darmos cuenta, en la determinacién de objetivos estratégicos de
servitec, un objetivo clave es la realizacién de la certificacién de competencias laborales
de los técnicos de servicio para linea blanca, sin embargo el cubrir todos los objetivos
implica un redisefio completo de la compafifa en este caso servitec,

Las estrategias seleccionadas para cumplir con la planeacidn estratégica fueron para

servitec las siguterttes:

1. Redisefar la organizacidn, con un enfoque en la calidad en el servicio al cliente que
garantice fa velocidad y el tiempo de respuesta, en todos los procesos que integran
servitec,

2. El redisefio tocarfa tres partes vitales de la organizacién: la estructura, los procesos
y los recursos humanos,

3. Generar un programa de capadtacién para los técnicos de servicio para linea blanca,
con el enfoque en la certificacién de competencias laborales

En el presente trabajo, nos encargaremos tinicamente de la estrategia seguida para
estructurar el programa y asi lograr la certificacién de competencias laborales de los
técnicos de servicio para linea blanca en servitec.

En el siguiente esquema muestro grificamente las etapas de como estaremos
implementando la estrategia para lograr cumplir el objetivo seftalado anteriormente.

DE LA BIBLIOTECA
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8.4. DISENO DE LA ESTRATEGIA

Proyecto Calidad de Servicio Personal de Contacto

Vision: Ser 1s primera Empresa de Servicio en Linea Blanca en México v Latinoumérica
FASK 1V

FASETI

-+ - Puestos-./

FASE 11
TR
AN e

£ perfiesde £ Programs fﬁ 'd

apacitacide

Puastos de Contacto:

«1écnicos de Linea Rlanca
+Recepcionista de Servioo
+Programador de Seracio

+Almacenista

«[ laboracidn de
Descripeiones de Puestas

«[laboradidn de
Perfiles de Puestas

Valuadidn de Puestos

«Analisisinterno y txterno
para personal

Seleeridn de Candidatos

“Realizar DNC
sFlaborar Programa de
Capadtacidn Técnicay
Humana.

«Desarrollar ¢l Programa

tvaluar y dar seguimiento

sDefinit Normas d€ompe
tendial aboral,

flaborar Planes y Program:
de Capacitacidn,

sGenerar Centro divalua
cidn Interno.

sFvaluar y Certificar al
personial de Contacto.

+Soportar la demanda de Refacclones.

«Dzraimnle of empo de Respuesta de Servicio y Refacciones.

Proporclonat soporte ticaleo s Méxko ¥ Latincamérion
~Constitir Unldades de Negocio (regioies)

o§ograr sinergia con drea comercial, distribucibn exporiacion y Plantas,

En la primera fase, se desarrollara el redisefio de la estructura organizacional es decir,
me refiero a un cambio en la forma de organizacién del trabajo a desarrollar, para as
enfocar 1a empresa hacia el cliente, esto significa modificar la mision-vision, vy tocara
necesariamente a los técnicos en linea blanca, ya que dicho rediseito abarca desde el
nivel gerencial hasta el nivel operativo.

En la fase dos, se perfilaran todos los puestos con objeto de seleccionar a los mejores
candidatos a ocuparlos y se puedan dar los resultados, una vez terminado el redisefio
de la estructura.

En la fase tres, se desarrollara la deteccién de necesidades de capacitacidn y el
establecimiento de los respectivos programas de capacitacién en todos los niveles de la
organizacion.

En la fase cuatro, es donde estaremos situados para desarrollar la estructura e
integracién del programa de capacitacion, enfocado a la normalizacidn y certificacion
de competencias laborales para los técnicos de linea blanca,
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En diagrama que mostrare abajo, estén todos los procesos que intervienen en la
estrategia para dar cumplimiento al objetivo de que servitec, sea considerada como la
mejor empresa de servicio, el método del diagrama contiene los métodos, materiales y
recursos necesarios para cumplir e! cbjetivo,

Este diagrama de Ishikawa, también forma parte de la estrategia que seguir para asi
poder mostrar graficamente, mediante un esquema las dreas y procesos que forman
parte del objetivo estratégico.

Son las bases sobre las cuales estaré trabajando para asi culminar con el disefio,
estructura e implantacién del programa de capacitacién enfocado en Ia certificacién de
competencias laborales.

El objetivo que se origino en la planeacién estratégica y que es el siguiente: “ser
reconocidos como la mejor empresa de servicio para linea blanca”, en este objetivo es
donde esta inmerso también, el objetivo de certificar las competencias laborales de los
técnicos de servicio para linea blanca, por lo que las estrategias tienen que ir amarradas
de alguna manera, para cumplir los objetivos en su totalidad.

Provectn Calidad de Servicie Personat de Contactn

e 1aEnEINCRCKN CON M einprEsa
———  Relaciones Hunanas
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9. PLANTEAMIENTO METODOLOGICO DEL CASO
Planteamiento del problema

El enfoque de competencia laboral surge en el mundo como respuesta a la necesidad de
mejorar permanentemente (a calidad y pertinencia de la educacidn y la formacion de
recursos humanos, frente a la evolucién de la tecnologia, la productividad y, en general,
la sociedad y elevar asi el nivel de competitividad de las empresas y las condiciones de
vida y de trabajo de la poblacidn.

La educacién orientada por el concepto de competencia laboral ha implicado para los
distintos paises iniciar procesos de reforma de sus sistemas de educacion y capacitacion;
para las empresas, modernizar las formas de capacitacién de sus trabajadores,
adecudndolas a los cambios en la organizacién de la produccién; y para el individuo,
adaptarse a nuevos perfiles ocupacionales, al trabajo en equipo y al desarrollo de
competencia laboral, mediante la adquisicion de conocimientos y habilidades que le
permitan lograr un desempefio eficiente y de calidad, acorde a los requerimientos de los
centros de trabajo.

Sin embargo, para México este concepto de educacién basada en competencia laboral, es
relativamente nuevo, La falta de vinculacién entre la escuela y el mercado laboral, Heva
a las empresas a enfrentarse a situaciones como las que 2 continuacién se describen:

+ No se cuenta con indicadores sobre el nivel de calificacién de la fuerza de trabajo
que permitan precisar las necesidades de las empresas y orientar sus estrategias de
capacitacién y que al mismo tiempo, agilicen y reduzcan costos de reclutamiento,
seleccion, contratacién y rotacién de personal.

+ No existe vinculacién entre el nivel de calificacién de los recursos humanos con los
requerimientos de las empresas.

+ No se dispone de criterios comunes de desempefio laboral en el aparato productivo,
que permitan reconocer y acreditar en cada individuo ia competencia laboral
alcanzada, independientemente de la forma en que ésta fue adquirida.

« Se carece de referencias sobre la calificacién idénea a las necesidades del sector
productivo, que propicien que las instituciones educativas orienten sus programas
de capacitacién y de formacion de la demanda.

+ No existe un sistema de informacién sobre lo que las personas “saben hacer”, que dé
transparencia al mercado laboral, apoye la toma de decisiones de los individuos y
agentes econdmicos, y oriente la politica publica para el fomento y estimulo de la
formacién y la capacitacion.

En este sentido, cabe sefialar que al igual que muchas empresas en México, la divisién de
Servicio de REAL! na se encuentra ajena a esta problematica.
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En términos generales, esto significa que carecemos de una estrategia que nos permita
obtener las evidencias acerca de los conocimientos, habilidades y destrezas con los que
cuentan los aspirantes al puesto de técnico de servicio en linea blanca, lo que dificulta
el reclutamiento, la seleccidn y contratacién de los aspirantes.

Aunado a la falta de técnicos en iinea blanca con las caracterfsticas técmicas y humanas
que SERVITEC? requiere para sus procesos de operacion; la empresa tiene que hacer
frente a un mercado de servicio que demanda calidad, tiempo de respuesta, y eficiencia
de su personal, esto necesariamente, lleva a nuestra empresa ante la necesidad de
impulsar ta formacién y educacién de su mano de obra.

Pregunta de Investigacién
De lo anterior, se desprende que, el punto central del presente trabajo es:

Desarrollar un modelo de capacitacién y entrenamiento para ténicos de servicio en
linea blanca enfocado a la certificacién de competencias laborales, que le garantice a la
empresa que su personal técnico, seré el que en el futuro daré a la organizacién una
ventaja competitiva, con respecto a demis empresas de servicio para linea blanca.

Tipo de estudio

La presente investigacién se ubica como un estudio de revisién de casos (observacional,
retrospectivo, longitudinal y descriptivo).

De acuerdo con Ignacio Méndez y colaboradores (1997) las ventajas de un estudic de
este tipo permite realizar una bisqueda sistematica de asociaciones entre variables.
Asimismo, este tipo de estudios sirven para conocer la evolucién en el pasado del
fenémeno estudiado; Ademis de que son utiles para fundamentar estudios posteriores
prospectivos yfo comparativos.

Hipétesis de trabajo

Con base en la revisién tedrica realizada y con la finalidad de desarrollar un modelo de
capacitacién y entrenamiento para técnicos en linea blanca enfocado a la certificacion
de competencias laborales, es que consideramos necesario partir de los factores que a
continuadén se describirdn, para su construccidn.

En este sentido, partimos de la idea de que el nuevo patrén de organizacién productiva
y de intemacionalizacién de la economia implica cambios fundamentales en las
instituciones sociales vinculadas a estos patrones. La reforma de los sistemas de
educacidn y capacitacién, para adecuarse a la era del aprendizaje durante toda la vida
activa, es tal vez el cambio mis significativo dentro de! contexto social. Requiere de una
nueva vision del proceso de las instituciones y de las estructuras educativas, Este nuevo
planteamiento. demanda entre otros factores:
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« Un cambio radical en el contenido del proceso de formacidn y capacitacién que se
aleje de las asignaturas y conocimientos aislados e inconexos y se oriente a
promaver la capacidad de aprender; que fomente la iniciativa y facilite la formacién
de competencias individuales y sociales, medibles en resultados mas que en el
tiempo dedicado a la formacién escolarizada y que revalorice el concepto de
aprender haciendo.

. Facilitar el acceso a oportunidades de formacién y capacitacién a grupos sociales
con muy distintas necesidades individuales. Al igual que la produccién, la educacién
requiere desmasificarse y desestandarizarse. Las nuevas tecnologfas de aprendizaje
abren un vasto campo de atencién a necesidades diversas, muiltiples y altamente
diferenciadas de jovenes, trabajadores en activo, desocupados en busca de
colocacién o reinsercién en el mercado laboral, entre otros.

« £l generar los recursos humanos propics en cada organizacién con la cultura y
valores de la misma, garantizan que el proceso de trabajo permita tanto al
trabajador como a la misma empresa desempefiarse en un ambiente de calidad y
productividad.

+ La capacitacién y el entrenamiento a los trabajadores al interior de la empresa
posibilitan los procesos de ensefianza aprendizaje, la permanencia y actualizacién de
los mismos, generando con esto una cultura de productividad y calidad.

» La capacitacién y el entrenamiento a los trabajadores en la empresa traera como
consecuencia trabajadores con mayores competencias, por lo esto debera modificar
el sistema de remuneracién, compensando acorde con las capacidades demostradas
en términos de calidad eficiencia y productividad, es decir pagar por las
competencias laborales certificadas de cada trabajador.

» Los trabajadores con participacién en programas de capacitacién con orientacién a
la certificacién de competendas laborales y que aprueben dicha certificacion
tendran mas probabilidades de permanecer en las organizaciones, as( como de
participar con mayor éxito en los procesos de seleccion.

variable dependiente

Se ubica a las competencias laborales como la variable dependiente.

Cabe sefalar que, el concepto de competencias laborales manejado en la presente
investigacion debe remitirse a la siguiente definicién: las competencias laborales son el
conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes verificables que se aplican en el
desernpefio de una funcién productiva.

Esta definicién propone una vision global de las calificaciones, en contraposicién a los
andlisis detaltados. Tiene en cuenta el conjunto de elementos que necesita el trabajador
en el desemperio en el medio laboral. Por otra parte, es importanite mencionar que las
capacidades deben ser verificables, a través de procedimientos rigurosos de evaluacién,
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Siendo mis analfticos podemos entender a la competencia laboral como el conjunto de
actitudes y aptitudes que caracterizan a cada trabajador, mismas que le permiten
desempefiarse en una funcién de trabajo; estos conocimientos y habilidades llegan a ser
tan determinantes que de ellas dependen el grado de eficacia y de eficiencia que alcanza
el trabajador.

Ahora bien, para entender las capacidades de los trabajadores es necesario imaginamos
su dimensién potencial dividida en tres grandes dreas: la parte psicomotriz, el érea
afectiva y la correspondiente a la cognoscitiva.

Cada una de ellas refiere tanto a cualidades como habilidades: mientras la parte
cognoscitiva asimila, procesa y racionaliza datos e informacidn, el drea psicomotriz
permite la coordinacién de movimientos y la precisién de destrezas, asimismo, la
correspondiente al drea afectiva desarrolla valores, sentimientos e identificacién con su
misién,

Debido a que se trata de un estudio de caso, esta variable no fue sujeta a medicién.
yariable independiente

La variable independientte de este trabajo, esta referida al papel que jugaré el Programa
de Capacitacién enfocado a la certificacién de competencias laborales para el puesto de
técnico de Servicio para linea blanca, que actualmente se esti utilizando en SERVITEC.

De acuerdo con Leonard Mertens (1997) las caracteristicas de un programa de
capacitacién por competencias son las siguientes:

1. Las competencias que los alumnos tendrin que cumplir son cuidadosamente
identificadas, verificadas por expertos locales y son de conocimiento puiblico.

2. Los criterios de evaluacién son derivados del anélisis de competencias, sus
condiciones explicitamente especificadas y son de conocimiento piiblico.

3. Lla instruccién se dirige al desarrollo de cada competencia, las actitudes y a una
evaluacién individual por cada competencia.

4, la evaluacién toma en cuenta el conocimiento, las actitudes y el desempefio de la
competencia como principal fuente de evidencia.

5. El progreso de los alumnos en el programa es.a un ritmo que ellos determinan y
seguin las competencias mostradas.

6. La instruccion es individualizada al méaximo posible,
7. Llas experiencias de aprendizaje son guiadas por una frecuente retroalimentacién.

8. El énfasis es puesto en el logro de los resultados concretos.
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3. El ritmo de avance de la instruccién es individual y no por tiempo.

10.La instruccién se hace con material didactico que refleja situaciones de trabajo
reales y experiencias en el trabajo.

11.Los materiales didicticos de estudio son modulares, incluyen una variedad de
medios de comunicacién, son flexibles en cuanto a materias obligatorias y las
opcionales.

12.El programa en su totalidad es cuidadosamente planeado y la evaluacidn sistemética
es aplicada para mejorar continuamente el programa.

13. Debe evitarse la instruccién frecuente en grupos grandes,

14.la ensefianza debe ser menos dirigida a exponer temas y mas al proceso de
aprendizaje de los individuos.

15. Hechos, conceptos, princdpios y otro tipo de conocimientos deben ser parte integral
de las tareas y funciones.

Poblacidn

Por lo que se refiere a las caracteristicas de las personas que conforman la poblacidn de
este estudio, tenemos lo siguiente.

El 100% (41) de las personas que integran este proyecto son jévenes mayores de edad,
el 29.25% son casados (12) y el 70.75% (29) son solteros.

La edad promedic es de 22 afos, el 27% (11) Hienen una edad por arriba de la media, el
14.5% (6) estan en la edad promedio o media y el 58.5% (24) restante estan por debajo
de la media. La persona de mayor edad tiene 29 afios y el més joven 18 afios.

El 39%( 16) corresponde a muchachos del interior de la repiiblica y ¢l 61% (25) son
del D.F. De la gente que es del interior de la republica el 37.5% ( 6) son de Monterrey,
el 37.5% es de Guadalajara, el 12,5% (2) son de Villahermosa, el 6.25% ( 1) de Mérida y
el otro 6.25% (1) de Veracruz

En lo que refiere at nivel académico el 88% (36} tienen al menos una carrera técnica
terminada, el 12% (5) tenen trunca su carrera técnica o bachillerato tecnolégico
tltimo semestre, De la gente que tiene la carrera técnica terminada el 46% (16) son
egresados de alguna institucidn del IPN, el 17% (6) son egresados de CONALEP y el 37%
(13) son egresados de algunas instituciones afiliadas al sistema SEP o al misme
Instituto Politéenico Nacional; es el caso de los jévenes de Guadalajara y Monterrey.




Escenario

El proceso de seleccién de candidatos (entrevistas iniciales, aplicacién de examenes
psicométricos y emrevistas posteriores) asi como el Programa de Capacitacion y
Entrenamiento para la formacién de Técnicos en Linea Blanca se realizaron en las
instalaciones que actualmente ocupa SERVITEC? en la Ciudad de México,

9.1. Evaluacién psicometrica

En este apartado cabe aclarar, que para el proceso de seleccién de los candidatos que
forman parte del grupo de técnicos que participa en el programa de capacitacion, se
aplicé la prueba psicométrica denominada Human Side.

A continuacidn, se describirdn los aspectos mas relevantes de este instrumento,

3.2. HUMAN SIDE

E test Human Side, es utilizado en la empresa para dos fines especificos: para evaluar a
los candidatos a ingresar y para desarrollo de programas de capacitacién basado en
ireas de oportunidad, para el caso en cuestidn se usara como herramienta para definir
el perfil y seleccionar a los candidatos que cubran los requisitos del puesto.

HUMAN SIDE

Calificadores Iniciates
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Evaluacidn: estindares profesionales criticos

La principal dificultad a la que se enfrentan [as empresas hoy en dfa es que aiin no han
aprendido lo suficiente sobre la organizacién y la administracién de los recursos
humanos. Una vez que la gerencia esté convencida de que estd subestimando
seriamente el potencial de los recursos humanos... invertird tiempo, dinero y esfuerzo
no sélo en desarrollar mejores aplicaciones... sino en inventar unas més efectivas. Esto
lo dijo Douglas McGregor en 1960. Dos décadas después Jhon Naisbitt (1982) expresé
en Megatrends: “Se ha escrito mucho acerca del potencial humano, pero hasta donde yo
sé nadie lo ha conectado con el cambio tecnolégico... la tecnologfa y nuestro potencial
humano son los dos grandes desaffos y aventuras a las que se enfrenta.la humanidad en
la actualidad™.

Pensamientos similares han sido expresados en muchas formas a través del tiempo
acerca de la gran importancia del lado humano en la empresa. El Sistema Gerencial
Human Side esta disefiado como un sistema para auxiliar a los gerentes y los
profesionistas de todos los campos para que se desempefien mas efectiva y
objetivamente ante las oportunidades y problemas del lado humano. Como tal, se
espera que el sistema tenga también impacto favorable sobre el desarrollo y
crecimiento personal de las personas que lo utilicen.

La premisa del sisterna es que una mejor comprensién de las personas en el trabajo
proviene primero de una mejor apreciacién de lo que el trabajo les exige a las personas.
En consecuencia, el primer paso para aprender a utilizar el sistema es aprender a
definir el trabajo en términos humanos y establecer estandares humanos para las
organizadones y los puestos dentro de esas organizaciones.

Por lo tanto, para mejorar la utilizacién de los recursos humanos en toeda la
organizacién, se deberan llevar a cabo los siguientes pasos para definir el puesto:

1, Definir con daridad el conjunto de tareas a realizar.

2. Agregar a estas tareas cules son los deberes y responsabilidades que deben realizar
tos individuos de las cuales serédn responsables.

3. Expresar en los términos mas sencillos posibles los resultados esperados del puesto;
Y

4, gstablecer los criterios humanos contra los cuales juzgar a las personas para su
seleccién, promocién, apreciacién desarrolic o transferencias laterales.

Anilisis de puesto
La forma de Anélisis de puesto proporcionada en el Sistema Gerencial Human Side

puede ser de utilidad para llevar a cabo los tres primeros pasos. Es importante hacer
notar que se pide establecer prioridades en términos del tiempo. Con mucha frecuencia
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los gerentes sobrecargan los puestos de tal forma que las personas no pueden cumplir
las tareas bésicas requeridas del puesto en el tiempo permitido.

Factores profesionales para distinguir los determinantes de éxito

Aquf describiremos los factores profesionales emanados del perfil del puesto que se
requiere y las dimensiones a evaluar son conocimiento, habilidades, preferencias de
pensamiento, intereses profesionales y estilo.

Conocimiento

Los conocimientos generales siempre son considerados como “Determinantes Criticos
de Exito”. En tanto que la educacién formal o la capacitacién indican que alguien ha
estado expuesto al aprendizaje, debera considerarse también cuidadosamente el grado
de asimilacién de dichos conocimientos. ;Qué es lo que realmente debe conocer la
persona para poder realizar su trabajo?

Habilidades

Hay que examinar las cualidades mas impottantes requeridas para el puesto. }Qué es
importante poder hacer en este puesto? )De qué debe ser capaz la persona que lo
ocupe?, No se trata de hacer una lista exhaustiva de habilidades sino de sefialar las mas
criticas. Los requerimientos bésicos iniciales para cualquier puesto son precisamente
conocimientos y habilidades,

Preferencias de pensamiento

La evaluacién de este determinante incluye varias dimensiones de “inteligencia™ Es
necesario comenzar con los requerimientos de habilidad mental. jRequiere el puesto
que el ocupante aprenda y memotice una serie de datos, como en el caso de
conocimiento del producto?, jSe requerird de alguien que ocupe el puesto maneje
problemas complejos en situaciones de alto riesgo?, ;Hasta dénde deber ser creativo?,
o bien, jBastard con la simple solucién de problemas? Los requerimientos de la
preferencia de pensamiento revisten mayor importancia conforme a los puestos se
elevan en los niveles de la organizacién. Un modelo relativamente sencillo, basado en los
modelos de Wechsler es: pensamiento conceptual (abstracto} requerido para la
creatividad o ia solucién de problemas complejos; pensamiento préactico (transaccién
funcionaf) requerido para aplicar las ideas o sistemas al trabajo exigente; pensamiento
concreto (especifico) requerido para manejar trabajos rutinarios o especializados. La
Preferencia de pensamiento que se requiere del candidato para el puesto ayuda para
aplicar este modelo junto con la teorfa del dominio cerebral. La descripcidn de
pensamiento perfilada del puesto en Human Side es de utilidad para determinar estos
criterios rapidamente,

Intereses profesionales

Este factor deriva en parte de los antecedentes, pero en forma mas sutil del sistema de
valores de la persona. Los valores son aquellos intereses, preferencias y metas
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importantes para las personas y por lo tanto, merecedores de sus esfuerzos. Los
valores, como los determinantes de los intereses profesionales, deben ser considerados
como incentivos para la accién por ser los estimulos del comportamiento.

£l modelo de Spranger explica seis “por qués™ deseo del poder (politico); deseo de
dinero (econémico); biisqueda del conocimiento (tedrico); ayudar a los demds (social);
amor a la belleza (estético) y deseo de orden (religioso). La Descripcién de Valores del
Puesto de Human Side es de utilidad para el uso de este modelo.

Estilo

El estilo se refleja en el comportamiento superficial, que a su vez se gufa por los
pensamientos e intereses. Los psicélogos han definido al comportamiento como la
forma en que un organismo reacciona a los estimulos o a la tension. El
comportamiento, como lo utiliza el Sistema Gerencial Human Side, significa “respuesta
al ambiente” y se llama “Estilo” a como responde uno. Las exigencias del
comportamiento del puesto pueden medirse con la Descripcién del Estilo del Puesto de
Human Side, una herramienta que ayuda a fijar los estandares de comportamiento.

El modelo DISC se aplica a la medicidn de cuatro respuestas primarias:

Empuje para alcanzar metas

Capacidad para persuadir a los demés

Constancia para desempenarse en forma uniforme
Cumplimiento para evitar errores

o

Introduccién al estilo

Cada uno de nosotros tiene un patrdn unico de respuestas al mundo y a nuestro
trabajo. Cada uno de riosotros requiere de una comprension y tratos especificos por
parte de los gerentes. La herramienta Human Side permite comprender:

+ El ambiente de trabajo
» las diferentes respuestas de la gente ante ese ambiente
» Lo que las personas quieren y necesitan

En este sentido, se asume que el comportamiento humano es amplio y complejo. Por
ello es que Human Side define comportamiento come respuesta al ambiente y
especificamente al ambiente de trabajo.

Los conceptos de comportamiento observables de los que parte la herramienta utilizan
las investigaciones de William Moulton Marston, presentadas en Emotions of Normal
People (1982), para describir el comportamiento de los individuos asf como el
comportamiento requerido en diferentes puestos. Marston fue un psicélogo que en
lugar de examinar la conducta psicética o neurética analizar sus causas, observé los
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comportamientos manifestados por los individuos normales, Para sus investigaciones
desarrolld un modelo de comportamiento humano, o el impacto que el
comportamiento tiene sobre el desemperio del puesto. Marston proporciona una base
tedrica para describir las diferentes respuestas de los individuos que permiten entender
lo que de otra manera serfa un fenémeno sumamente complejo e incomprensible “el
comportamiento de las personas”,

Marston sosten(a que cualquier ambiente podria ser percibido como favorable o
antagénico. El ambiente favorable se caracteriza por la colaboracién, abundancia y
recursos, estabilidad y seguridad. El ambiente antagénico podria describirse como
desafiante, impredecible, arriesgado y hostil.

La respuesta a cualquiera de los dos ambientes puede ser activa (hacerle algo a la
situacién) o pasiva (evitando la situacién o permitiéndole actuar).

Indicadores DISC
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Para comprender mejor el Modelo Marston, piense en el ambiente (y cada uno de sus
cuatro factores) como un medidor y cuando marca lleno, la lectura es ALTA en el
medidor. Cuando marca vacio, la lectura es BAJA. El ambiente es el estimulo al que la
gente responde y generalmente es MIXTO. Medio es MEDIO TANQUE o dividido en
forma pareja entre lo antagénico y lo favorable. Este concepto de valor relativo
también se aplica a las respuestas, donde la ALTA es fuerte y activo (D+1) y BAJA es
fuerte y pasivo (D+D)

Ejemplo; Alta D es una respuesta muy agresiva a un gran reto. Alta 5 es una respuesta
muy relajada a una situacién sumamente uniforme y predecible.

Descripcidn de estilos
ALTA D
Positivos Negativos
Competitivo Beligerante
Orientado a las metas Egoista
Agresivo Demandante
Pionero Insistente
Asertivo Autoritaric
BAJAD
Positivos Negativos
Conservador Timido
Modesto Décil
Pacifico Vacilante
Compladente Renuente
Abnegado
ALTA L
Positivos Negativos
Convincente Poco realista
Entusiasta Emotivo
Sociable Superficial
Optimista Derrochador
Encantador Demasiado confiado
BAJA T
Pasitivos Negativos
Légico Reservado
Analftico Escéptico
Reflexivo Pesimista
Objetive Suspicaz
Callado Cinico
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ALTA S

Positivos Negativos
Paciente Falto de imaginacién
Tranguilo Dudose
Predecible Persistente
Uniforme Posesivo
Confiable Testarudo
BAJA §
Positivos Negativos
Activo Impulsive
Voluble Impetuoso
Alerta Impaciente
Flexible Tenso
Versdtil Descontento
ALTAC
Positivos Negativos
Preciso Dependiente
Sistematico Evasivo
Consciente de la calidad Defensive
Educado Indeciso
Disciplinado “Fijado”
BAJA C
Positivos Negativos
Firme Rigido
Independiente Arbitrario
Individualista Propense a ervores
Implacable Inflexible
Seguro de sl mismo Atrabancado

Descripcion del estilo del puesto

El instrumentp descripcién de! estilo del puesto proporciona una medida del .
comportamiento requerido para desempefiarse con éxito en un puesto dado. Las
decisiones con respecto a los empleados deben tomarse siempre considerando el
contexto del trabajo que se esta pidiendo desempefiar. el estilo del puesto proporciona
un répido y eficaz método para describir tal contexto. el anilisis del puesto proporciona
la informacién necesaria del propdsito y deberes del puesto. el estilo del puesto describe
“cémo” realizar el trabajo, mientras que el andlisis del puesto describe que se debe
dentro de un marco de prioridades y tiempos determinados.

El estilo del puesto debe usarse junto con el estilo personal, instrumento disefiado para
describir el comportamiento tipico de los individuos. Estos dos instrumentos describen
el comportamiento preferido en el puesto y los comportamientos de los individuos en
fos mismos términos. Esto hace que sea significativa la comparacién de puesto y
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personas. La correlacién o ausencia de correlacién de las personas con los puestos se
puede planear con una apreciacion previa de sus posibles congruencias.

Lo que se puede aprender de dicha comparacién es el nivel de comodidad que un
individuo experimentara en determinado puesto. Mientras més se acerque el
comportamiento del individuo a los requerimientos de comportamiento del puesto,
mayor serd su nivel de comodidad y probablemente, mayor su nivel de éxito. No
obstante, los individuos con frecuencia escogerén realizar trabajos que requieran de un
comportamiento sustancialmente diferente del que normalmente exhiben. Dichas
decisiones frecuentemente reflejan los valores personales del individuo. El desempefio
exitoso se vera influido por factores adicionales que pueden afectar el desempefio.

Debido 2 la claridad con la que estilo de puesto describe los puestos, le es de mucha
utilidad a los supervisores y sus subordinados para clarificar lo que se espera del
puesto. Los empleados pueden faltar por no haber recibido de sus supervisores una
explicacién clara de dichas expectativas, dejando a los empleados arreglérselas como
puedan para interpretar las prioridades. estilo de puesto proporciona informacién
humana sobre lo que con demasiada frecuencia se considera como un caleulo de
ingenieria industrial. Las herramientas de anilisis de puesto y estilo de puesto
constituyen un medio de facil acceso para clarificar las confusiones en términos menos
cienitificos y permitir efectuar una definicién de puesto mas completa.

Por disefio, descripcién del estilo del puesto es de “percepcion muiltiple”. Es dedir, cada
persona que tiene que ver con el disefio del puesto debe calificar el instrumento, Las
diversas percepciones pueden ser esténdares aceptables para el mismo puesto bajo
diferentes condiciones. el estilo del puesto.

Interpretacién de la descripcién del estilo del puesto; cuatro factores

La descripcién del estilo del puesto mide cuatro dimensiones de comportamiento del
mundo laboral: Empuje (D), Influencia (1), Estabilidad (S), Cumplimiento ©).

A continuacién se anexan unos breves pérrafos que permitirin comprender cada uno
de los factores cuando estin "Altos” o “Bajos”.

DOMINIO/EMPUIE (D): Respuesta activa en el ambiente antagdnico
Logro de vesultados venciendo los obstaculos o la oposicidn.
Alto empuje

Los puestos con Alto Empuje requieren de expedir las acciones e iniciar soluciones para
poder lograr resultados.

Son puestos desafiantes que requieren resolver problemas dificiles. Frecuentemente un
puesto asf requiere de "abrir brechas” y aventurarse a lo desconocido.
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Bajo Empuje

Los puestos de Bajo Empuje requieren de personas dispuestas y complacientes que sean
miembros de equipo. Es importante tener precaucién. Es importante sopesar los pros y
los contras antes de actuar. En tales puestos normalmente est4 involucrado el servicio a
los demds yfo adaptarse a los procedimientos establecidos.

INFLUENCIA (1): Respuesta activa en el ambiente favorable

Influencia en los demas para que actien positiva y favorablemente.

Alta Influencia

En los puestos con Alta Influencia esta involucrada la iniciativa soctal o persuadir a los
demas de actuar o comprar un producto o idea. Cuando la influencia esta alta, la
posicién se caractetiza por un contacto frecuente con la gente. Tales puestos
normalmente requieren desarvollar y conservar relaciones con los demas, mediante la
proyeccién de lo amistoso y de la buena voluntad.

Baja Influencia

Cuando un puesto requiere de baja influencia, generalmente indica involucramiento con
las ideas, los numeros, o la maquinaria, mis que con la gente. Tales puestos
generalmente requieren de un enfoque légico o analftico sobre los datos o problemas.
1a objetividad y la reflexién contribuyen grandemente al desempefio exitoso.

ESTABILIDAD ($): Respuesta pasiva en el ambiente favorable

Realizar ¢l trabajo uniformemente de manera predecible.
Alta Estabilidad

Los procedimientos rutinarios y los patrones uniformes son los que caracterizan a los
puestos de alta estabilidad. Tales trabajos tipicamente involucran tareas repetitivas que
requieren de habilidad y concentracién. La paciencia para trabajar con dedicacidn y
persistencia contribuye al éxito. Se sefiala especializacion.

Baja Estabilidad

Los puestos que requieren de Baja Estabilidad generalmente reflejan un ambiente
cambiante de ritmo acelerado y/o una variedad de tareas por lograr. Algunas veces la
variedad incluye diferentes tipos de personas mis que diferentes tipos de actividades.
Los puestos de baja estabilidad requieren de vivacidad, flexibilidad y urgencia para
lograr los resultados. Requieren de versatilidad y la capacidad para ajustarse
rapidamente a las prioridades cambiantes,
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MPLIMENT R iva en el ambiente an ni

Cumplir con estandares exigentes para evitar dificultades, errores o peligros.
Alto cumplimiento

Los puestos con alto cumplimiento estin muy estructurados y/o regulados. Tales
puestos requieren de ajustarse a las normas, politicas y procedimientos para evitar
errores. Las caracteristicas claves de estos puestos son la atencidn a detalles y la toma
de decisiones cautelosa “hacer las cosas al pie de la letra”.

Bajo cumplimiento

Los puestos que requieren de bajo cumplimiento se caracterizan por estar libres de
controles. Tales puestos normalmente requieren emprender acciones en forma
independiente en situaciones sin precedentes, Con frecuencia estos puestos involucran
la obtencién de riesgos o la toma de decisiones sin tener suficiente informacién para
poder asegurar los resultados, Esta implicada la responsabilidad individual por las
acciones o resultados.

Descripcién del estilo personal

El instrumento de descripcidn del estilo personal esta diseiiado para ayudar a los
individuos a comprender como reaccionar a su ambiente, E! valor ganado nace de la
comprensién al desempefio del puesto, a las relaciones interpersonales, a las
comunicaciones, a la creacién de equipos, a la resolucién de problemas, la toma de
decistones, planeacidén de ia organizacién y otras dreas.

Su utilidad est4 limitada solo en la medida en que la actividad humana es limitada.

La descripcion del estilo personal no es, ni jamas deberd ser considerada como un tamiz
para la seleccién.

Si se usa en lo absoluto antes de contratar, su informacién deberd ser pertinente en
cuanto a la visién de la motivacién que puede proporcionar,

Hay que recordar que no existe un tipo gerencial, un tipo de ventas, o un tipo tcnico.
Sélo existen tipos de gerentes, tipos de vendedores y tipos de técnicos.

Siempre hay que recordar que el instrumento slo mide ciertas caracterfsticas del
comportamiento de las personas.

Hay otras facetas de la personalidad total que no deben ser menospredadas. Las
personas con alta “S”, gustan de la especializacién, pero las habilidades pueden variar
desde las que se requieren para teclear hasta las de un neurocirujano,

La descripcidn del estilo personal es un perfil tri-facético. el estilo natural (N) es el
estilo que surge espontineamente, cuando no se esté pensando en cémo responder. El
estilo proyectado (P) es el comportamiento que uno desea que la gente vea. el estilo
observado (0) es una mezcla de los otros dos.
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En un momento dado es lo que tos demas consideran que es el “verdadero usted” con
base en un contacto breve.

Comprensién de la gente y sus valores
Caracteristicas de los valores

Para mejorar la comprensién y administracion de la gente, los gerentes deberin
adquirir  una visién de los valores personales que determinan los “Infereses
Profesionales”. Los valores configuran los intereses y los intereses conforman las rutas
profesionales. :

Cuando los ejecutivos se enfrentan a las “actitudes” de sus empleados, generalmente
esto es signo de que el empleado tiene valores distintos de los de la empresa. El amor al
dinerc de uno genera fricciones con el amor a la verdad de otra persona,

Los valores personales se convierten en una poderosa fuente direccional (motivacional)
de la vida profesional. Guian el estilo (DISC) y pueden ocasionar cambios en el estilo.

Intereses profesionales: Una introduccidn a los sistemas de valores y su teoria

Existen diferentes tipos de valores y consecuentemente existe un sistema de multiples
valores tanto en cada persona como en cada sociedad. La mayoria de los estudiosos
reconocen que los valores varfan desde permanentes hasta tentativos y desde
profundos hasta superficiales. Algunos describen a los valores como “formados
parcialmente”, mientras que otros estudiosos usan términos como valores “externos” u
“aperativos”.

En reconocimiento de la complejidad del tema se puede concluir que los valores son
simplemente cosas que consideramos “buenas” e importantes. Los valores nos hacen
actuar. Los valores nos hacen exhibir nuestras emociones.

Los valores nos haran experimentar tensién o incomodidad. Consecuentemente, los
valores se convierten en el centro organizador que influye en todas nuestra vida.

El mejor enfoque para administrar los valores es tener formas de descubrir los valores
de operacidn importantes que realmente guian a las organizaciones y las personas
dentro de ellas, para conscientemente tratar de no manejar otros valores o intereses
que no tengan nada que ver con el mundo del trabajo.

El modelo de Spranger

El psicélogo austriaco Edward Spranger desarrolld un conjunto de valores de comtin
denontinador que facilita la medicién y descripcién de los sistemas de valores multiples,
Estos valores han sido utilizados para desarrollar instrumentos que determinan los
Intereses Profesionales en el Sistema Gerencial Human Side.
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A. Valores Primarios

El sistema Gerencial Human Side usa los seis valores primarios de Spranger para medir
y describir, Dichos valores son:

valor Mgtivante Propésito Interés
Teérico (T) Buscar la verdad La investigacién
Econdmico (E) Deseo de riqueza El dinero
Artfstico (A) Aplicar la belleza las artes
Social {8} Qcuparse de la gente La sociedad
Politico Poder sobre los demés Posicidn elevada
Regulatorio (R) Respeto a la autoridad El orden

Como se dijo anteriormente estos valore estan presentes en todas las formas de vida y
pueden ser utilizados para comprender mis facilmente los elementos de cualquier nivel
de un sistema de valores miiltiples, Como se usan en el Sistema Gerencial Human Side
son facilitadores para describir los valores que deben manifestarse en el trabajo
(Descripcién de los Valores del Puesto) y los valores operativos externos del individuo
en el trabajo (Valores Personales), por lo tanto, se pueden usar para determinar otra
faceta de la compatibilidad entre personas y puestos o para identificar fuentes de

conflictos entre las personas.

Matriz de Valores

De Spranger

Tedrico

Verdad

Busca conocimientos, ideas
e informacién para si
mismo (intelectual)

Econémico

Dinero

Estd consciente de los
costos orientados a las
ganancias e interesado en la
rigueza.

Artistico

Belleza

Busca gozar la belleza en
cualquiera de sus formas.

Social

Ayuda a los demés

Esta auténticamente
interesado en la humanidad
(humanitario).

Polftico

Poder

Se empefia en ser el amo de
su destino u del de los
demas (ambicion, biisqueda
de estatus).

Regultatorio

Orden

Se empeha en seguir los
sistemas y el orden
{disciplinado).
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Descripcién de los valores del puesto

Esta herramienta ha sido desarrollada para facilitar la determinacién de los valores que
deben manifestarse en el trabajo. La DESCRIPCION DE LOS VALORES DEL PUESTO es
una herramienta gerencial de “percepcidén multiple”, que permite, e incluso alienta la
calificacién del puesto en estos términos por parte del ocupante, el supervisor y otros a
quienes interesa directamente el disefio del puesto, El instrumento también es util para
determinar los “valores de la organizacién® como componentes de la cultura de la
organizacién.

A. Propésito

La descripcion de los valores del puesto mide la importancia relativa de los seis valores
de Spranger (TEASPR) para tener éxito desernpefidndose en un puesto dado.

B. Usos

La descripcion de los valores del puesto debe ser usada junto con el instrumento de
valores personales para determinar otro aspecto de la compatibilidad entre el puesto y
la persona. Por supuesto, aunque una persona pueda no ser compatible, podra tener
éxito mediante la comprensién de los posibles conflictos. Esta informacién también
podré ser util para motivar y alentar asf como para orientacién vocacional y formacién

de equipos,
Administracidn de la gente y sus preferencias de pensamiento
Dominio cerebral

Dominio cerebral es un término que significa la preferencia en el uso de una regién del
cerebro. El conocimiento de las regiones preferidas de la gente nos dice mucho acerca
de su estilo de proceso mental o como piensa, resuelve problemas y se comunica; qué
tipo de carrera serd més probable que escojan estas personas, la forma en que hablan;
escuchan y se comunican; - todo esto y més puede aprenderse “leyendo” el dominio
cerebral-.

La teorta del dominio cerebral sugiere dos dimensiones en las preferencias mentales: 1)
un estilo o método preferido para procesar la informacién; y 2) una forma preferida
para comunicar esa informacion. El dominio cerebral, sin embargo, no es una forma
para determinar la competencia,

El cerebro es una red interdependiente de neurcnas, no una masa de células
independientes o dreas especializadas autosuficientes, Como concluye Levy: “En suma,
los mitos populares son malas interpretaciones y meros deseos, no las observaciones de
dentificos, La gente normal ne tiene medio cerebro ni dos cerebros sino un cerebro
gloriosamente diferenciado, en e! que cada hemisferio contribuye sus habilidades
especializadas”.
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A. Las cuatro regiones

El cerebro derecho, que controla el lado izquierdo del cuerpo, simultineamente procesa
conceptos enteros. Este lado es intuitivo y experimental, utiliza el razonamiento
holfstico o gestalt. El estilo no verbal (visual) deductivo del razonamiento derecho es
mas dificil de articular que el estilo del cerebro izquierdo. La expresién va acompariada
de gesticulaciones y una mistica de “imégenes panordmicas®, mientras que la recepcién
se caracteriza por la impaciencia ante los detalles o el deseo de una perspectiva mas
amplia.

El cerebro izquierdo que controla e} lado derecho del cuerpo, procesa informacién en
forma secuendal. Este lado estd orientado a los datos y se vale de razonamiento
inductivo (examinando tos elementos y detalles para llegar a la conclusién integral). El
centro de la palabra se localiza en el hemisferio izquierdo, lo que nos facilita la tarea de
describir el estilo de este hemisferio verbal.

Cada uno de los hemisferios se subdivide en dos regiones de pensamiento y de
procesamiento de informacion. Los sistemas Conceptuales y Especfficos, El Conceptual
es el centro pensante y cognoscitivo del cerebro. Tiende a relacionar con facilidad los
problemas o temas que aparentemente no se relacionan. El Especifico es el sistema
cerebral que siente y percibe, Tiende a enfocarse mas a ser més personal en su
recepcién o emisién de la informacién de sentimientos.

Considerado en su totalidad, existen en el cerebro cuatro cuadrantes de preferencias:
Conceptual izquierdo; Especifico izquierdo; Conceptual derechc y Especifico Derecho.
tos cuadrantes se han etiquetado: Analitico, Ldégico; Intuitive y Visionario, lo que nos da
las siglas ALVI. Cuando las cuatro dreas del cerebro parecen estar despiertas, se facilitan
el pensamiento y procesamiento de informacién de “cerebro total”,

Preferencia de pensamiento del puesto
A, Propdsitoy usos

La preferencia de! pensamiento del puesto es una herramienta para medir el estilo del
pensamiento, de aprendizaje y de procesamiento de informacién requerido para un
puesto en particular, Esta herramienta estd disehada para enriquecer el proceso de
definicién y descripcidn de puestos. La preferencia de pensamiento ayudard a
comprender el tipo de pensamiento que se desea en el puesto, por una parte, y por
otra, descubrira areas de confusidn o conflicto.

8. Interpretacién

Para obtener una idea del tipo de pensamiento que se requiere en un puesto se pueden
utilizar las siguientes descripciones.
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Estilo det Pensamiento del puesto

Izquierdo

Elqenfoque primario de este puesto es el fondo, El puesto requiere de una orientada
terminacién de las tareas organizacionales y administrativas, en combinacién con el
andlisis de reportes y/o procedimientos y habilidades para la toma de decisiones légicas.
Se requiere que el ocupante domine informaciones matematicas o estadisticas y
traducir esa informacién para aplicarla dentro de la organizacién, Debe ser bueno para
planear, implementar y dar seguimiento a las personas y sistemas para asegurar la
obtencién de resultados uniformes. El ocupante puede tener un “sentimiento” de como
deben funcionar los programas, pero debe poder explicar la 16gica de dicho sentimiento.

Derecho
Existen lineamientos generales para este puesto pero no reglas inflexibles. El puesto

incluye pensar y expresarse mas libremente que en los que requieren pensar con el lado
izquierdo del cerebro. La creatividad, la sintesis, la percepcién simulténea, la intuicién,
la empatfa y un sentido espiritual son algunos de los requerimientos de este puesto. El
ocupante debe agregar visién a su entrenamiento formal. El puesto requiere que el
ocupante “sepa” lo que va a funcionar pero no requiere de explicacién de “cémo”
funciona,

Especifico

Este puesto requiere de frecuentes interacciones con la gente dentro de un ambiente
predecible y conservador. Caracteristicas como recolectar y portar datos. Las tareas
repetitivas y correccién son importantes en este puesto, asf como también preocuparse
por la gente y sus sentimientos. El ocupante generalmente debe servir o suavemente
guiar a los demds mediante un proceso familiar para él. Debe confiar en sus instintos
para determinar el ritmo y lo méas recomendable.

Conceptual

Este puesto orientado a la teorfa, requiere de creatividad, innovacion, visualizar la
imagen panoramica y capacidad para examinar légica, critica y racionalmente; se
requiere que el ocuparite evalle la informacién de manera intelectual y no emotiva.
Entre las funciones primarias de este puesto figuran la invencién o creacién de nuevos
procesos, procedimientos y teorias o el mejoramiento de lo viejo con innovaciones y
perspicacia.

Cerebro total

Este puesto tiene un alcance global y requiere que su ocupante demuestre su capacidad
en todas las areas del funcionamiento cerebral. Son elementos claves de este puesto la
planeacién estratégica, la creatividad, el analisis, una habilidad para procesar
informacién teérica, la empatia, manejo de relaciones interpersonales y un sentido de
estructura y el corttrol adecuados. Un puesto que requiere de “cerebro total” requiere
de versatilidad como algo primario; poder pensar, resolver problemas, tomar decisiones
¥ comunicarse (tanto hablando como escuchando, leyendo y escribiendo) como lo
hacen los demés. Un puesto asi exige mucho y para la mayorfa de los individuos no es
facil responder a él,
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10. PROCEDIMIENTO PARA DEFINIR EL PERFIL EN HUMAN SIDE DEL PUESTO DE
TECNICO EN LINEA BLANCA

10.1. Reclutamiento y Seleccidn

Como se ha venido mencionado a lo largo de este trabajo, uno de los problemas mas
graves a los que se enfrentaba la Division de Servicio de REAL? era la falta de personal
calificado que se ajustara al perfil del puesto de técmico de Servicio en Lfnea Blanca
establecido por SERVITEC? o bien que dificilmente adaptaba a la cultura de la
organizacion.

Otros de las situaciones que dificultaban la contratacién de esta posicién, era la falta de
herramientas psicométricas que permitieran conocer el nivel de adecuacion entre el
puesto y la persona y de esta manera, tratar en la medida de lo posible, de asegurar
que el candidato desempefiarfa la funcién exitosamente.

Por esta razén es que surge la propuesta de desarrollar un modelo de capacitacién y
entrenamiento, que partiera de la base del proceso de rechutamiento y seleccidn.

En este sentido, en el area de reclutamiento y seleccién se desarrollé un perfil que
considera tanto las habilidades, conocimientos e intereses profesionales del candidato,
asi como los tres aspectos que se contemplan en la prueba Human Side, es decir, estilo
del puesto, valores del puesto y proceso pensante del puesto.

A continuacién se describirdn las caracteristicas mas importantes del perfil que deben
cubrir los aspirantes a esta posicién,

10.2. Caracteristicas generales del Perfil de! Técnico de Servicio para Linea Blanca
Sexo: Masculino
Edad: Entre 20 y 28 afios

Buena presentacién: El candidato debera ser delgado, sin cicatrices y sin acné. Deberd
causar a primera vista, una impresién favorable at entrevistador.

Fluidez verbal: Se evaliian aspectos como tono de voz, claridad, volumen, amplitud de
vocabulario,

Escolaridad: Bachillerato técnico concluido

Conocimientos: Los aspirantes deberin poseer conocimientos bésicos de:
= Eleciricidad

= Electrénica

*  Mecanica

» Refrigeracién
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10.3. Perfil Humano del Técnico para Servicio en Lirtea Blanca

Estilo del puesto
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Este puesto requiere de una perscna ldgica en sus enfoques que prefiera tratar con
cosas, nimeros o ideas, més que con los sentimientos de la gente; que no responda de
manera agresiva a metas que supongan un gran empuje personal, pero que colabore de
manera objetiva,

De igual manera, el puesto de Témico de Servicio en Linea Blanca requiere de una
persona constante y consistente, que prefiera tratar con un proyecto o tarea a la vez.
Debe ser una persona que dirija sus habilidades y experiencia hadia éreas que requieran
de profundizacién y especializacion.

Este puesto requiere que el ocupante sea una persona controlada y paciente y que
achie de manera cuidadosa y conservadora,

Asimismo, se requiere de una persona que sea un estricto seguidor de politicas,
instrucciones y procedimientos. Que busque trabajar con {a precisién necesaria para
asegurarse que los esténdares fijados se cumplan precisamente y sin error.

Valotes del puesto
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El puesto requiere de una persona que disfrute de! estudio, el andlisis y la investigacion

Uina persona que principalmente se ocupe de los intereses de la demés gente. Que actile
con el convencimiento propio de que el ayudar y solucionar las necesidades de la gente,
es lo mas importante en el desempefio de su puesto.

También el ocupante debe ser una persona que tenga un cidigo de valores y normas
que gulen su comportamiento.

Procesc Pensante del puesto

El enfoque primario de este puesto esta en los resultados finales. El puesto
normalmente contiene tareas organizacionales y administrativas, andlisis de reportes,
establecimiento de procedimientos o la reestructuracién de los mismos, respaldo con
habilidades de pensamiento légico para la toma de dedisiones. El ocupante puede
necesitar dominar las férmulas. El ocupante también debe ser diestro en la planeacién e
implementacién de sistemas para asegurar la calidad o resultados consistentes.
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10.4, Situacién actual de! Proceso de Reclutamiento y Seleccién para et puesto de
técnico de Servicio para Linea Blanca

Desde que inicié el proyecto de Capacitacién y Entrenamiento para la formacién de
Técnicos en Linea Blanca, es decir desde el mes de junio de 1997 hasta el mes de
febrero de 1999; el estatus del proceso de reclutamiento y Seleccion para este proyecto
es el siguiente:

Afio Total de aspirantes % de Contrataciones
1997 35 31% (11 candidatos)
1998 75 20% {15 candidatos)
1999 67 22% (15 candidatos)

En este punto cabe sefialar que durante estos dos afios, el porcentaje de contrataciones

exitosas ha sido del 88%.

La necesidad de crear un modelo de capacitacién para ténicos en linea blanca, nace en
1997. En ese afio, se empieza a trabajar de manera paralela, con el nuevo esquema de
reclutamiento y seleccién y se inicia el trabajo con el Comité de Normalizacién y
Certificacién de Competencias Laborales (CONOCER) participando activamente en el
Comité de Mantenimiento Electromecénico cuyo objetivo fundamental es generar las
normas de competencia laboral para la parte técnica y de actitudes humanas.

Por lo que se refiere a Reclutamiento para el puesto de Técnico de Servicio en Linea
Blanca, en Septiembre de ese afio, se firma un Convenio de Colaboracién con el Centro
de Estudios Ciertfficos y Tecnoldgicos (CECYT 8) Narciso Bassols y SERVITEC? en donde
la empresa se compromete a la contratacién de los candidatos que revinan el perfil
requerido por el puesto y por su parte el CECyT 8 Narciso Bassols se compromete a
enviar a sus mejores egresados de las siguientes carreras: Técnico en Plasticos; Técnico
en Mantenimiento Industrial, Técnico en Miquinas y Herramientas, Técnicos en
Refrigeracién y Aire Acondiclonado; Técnico en Ingenieria de Planta.

Aunado a! Convenio de Colaboradén firmado con el CECyT 8, en 1998-99 se inician
platicas con et CECyT 1 Wilfrido Massieu. El objetivo fundamental de estos Convenios de
Colaboracidn fue ampliar nuestras fuentes de redutamiento, para de esta manera,
hacer el proceso de seleccién més efectivo y eficiente.

En este punto cabe sefialar que en 1998 igualmente se firmaron Convenios de
Colaboracién con instituciones educativas afiliadas al Instituto Politécnico Nacional, en
las ciudades de Guadalajara y Monterrey, ya que en 1998-99 se contrataron a 3
candidatos por cada una de estas ciudades.

Ahora bien, el proceso de seleccién de candidatos se efectud de la siguiente manera:

Entrevista inicial con los candidatos

Aplicacién de exdmenes psicométricos (Human Side)

Entrevista profunda

Evaluacién final con el responsable del proyecto de capacitacion

Sl
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Evidentemente, como en todo proceso de seleccién de personal, cada una de estas
etapas implicé que el niimero de candidatos se redujera y que las contrataciones se
hideran de acuerdo con los pardmetros que marcaba el perfil de puesto,

Una vez realizada la contratacién del personal que iba a participar en este Proyecto, se
inici¢ la fase de Capacitacién y Entrenamiento, de acuerdo a lo establecide por el
modelo que se describira posteriormente.
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11. CAPACITACION
11.1. Concepto de capacitadion
La capacitacién se concibe como un proceso de formacién continuo e integrat a través
del cual se adquieren, desarrollan y actualizan conocimientos, habilidades y actitudes de
los recursos humanos para desempefarse con calidad, eficiencia y productividad.

11.2. Proceso de capacitacién

El proceso de capacitacién se compone de cuatro fases que permiten sistematizar las
acciones y facilitan el seguimiento de las mismas.

Planeacién Organizacién Operacién Evaluacién

La planeacién es la fase inicial que le da razén de ser a la capacitacién y determina los
contenidos de los programas de capacitacién dirigidos a los diferentes niveles
jerarquicos y areas de la organizacidn,

En esta fase se precisan los objetivos generales del plan de capacitacién

Diagnostico de necesidades, se realiza con el propdsito de identificar problemas o
requerimientos para el mejor desarrollo de las funciones del personal dentro de la
empresa, y que son factibles de ser resueltos mediante acciones formativas.

El diagnostico es una investigacién sistemética, que se lleva a cabo para obtener e
integrar informacién, que permite guiar la elaboracién de los programas de
capacitacién y establecer estrategias para su operacién.

Comprende cuatro tareas fundamentales:

» Estructurar perfiles de puesto, aqui se determina la situacién correcta, suficiente y
optima de las actividades, conocimientos, habilidades y actitudes que requieren los
recursos humanos para desempeiiar sus labores

« Analizar la operacidn real, esta tarea implica la identificacidn de las actividades que
se realizan de manera cotidiana en cada puesto de trabajo.

o Comparar la situaddn tdeal y la real, de esta confrontacion se obtiene la
informacién de los requerimientos, que se convierten en el punto de referencia del
proceso, ya que delimitan con exactitud las dreas de oportunidad para la formacién
de recursos humanos y se traducen en acciones concretas de ensefanza-aprendizaje.
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o Establecer estrategias, en esta fase se deben disefiar y proponer acciones de
capacitacién dirigidas a la atencidn de las diferencias identificadas, al
establecimiento de prioridades y a la determinacién de los recursos humanos y
financieros que se necesitan para desarrollar las dichas acciones.

11.3. £l proceso administrativo de la capacitacién

El proceso administrativo de la capacitacién consta de cuatro etapas:
1) diagnéstico de necesidades y planeacidn de la capacitacién;

2) elaboracidén de programas de capacitacién;

3) ejecucidn de la capacitacidn; y,

4) evaluacién de la capacitacidn.

11.3.1. Diagndstico de necesidades y planeacién de la capacitacién

Las necesidades de capacitacién se establecen mediante el andlisis y confrontacién entre
lo que sucede en el desempefio del trabajo y la actuacién deseada presente o futura, La
diferencia existente constituye la informacién basica para planear et tipo y la
intensidad de la capacitacién.

La investigacién de necesidades ofrece una visién integral de los verdaderos
requerimientos de capacitacién de las dreas funcionales de la organizacién; asf como de
los diferentes niveles ocupacionales. Las necesidades de capacitacién estén conformadas
por los conocimientos, habilidades y actitudes requeridas para que los empleados y
trabajadores mejoren su nivel actuat de efectividad y eficiencia.

A continuacién se presentan los principales métodos utilizados para diagnosticar las
necesidades de capacitacidn.

Anilisis de la organizacion

Analisis del plan estratégico

Andlisis de puestos

Anilisis de los recursos humanos
Andlisis de ta cultura Organizacional
Evaluacidn del desempefio

Planeacién de carrera

Encuestas

Entrevistas con ejecutivos y supervisores

s & & & & & = 2 @

Una vez que se han aplicado los diferentes instrumentos para diagnosticar las
necesidades de capacitacidn, se contard con lineamientos para la orientacidn, énfasis y
prioridades que deberia tener el plan de capacitacién y desarrollo de recursos humanos
para lograr los objetivos organizacionales,

El plan de capacitacién y desarrcllo de recursos humanos, constituye una guia para las
acciones que el 4rea de capacitacién deberd desarrollar en un perfodo determinado.
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11.3.2. Elaboracién de programas de capacitacién

Los programas de capacitacién constituyen valiosos instrumentos que ayudan a
conocer con anticipacién, a que grupo esté dirigido el programa, que es lo que se
espera de los participantes en términos de cambio del comportamiento (objetivos), que
unidades temsticas y temas se tratardn, los métodos y medios de ensefianza
aprendizaje que se aplicardn, duracién, etc. Los programas de capacitacién, también
contribuyen para que los centros de capacitacion puedan realizar la ejecucién, control,
evaluacién y seguimiento,

11.3.3, Ejecucién de la capacitacién

La ejecucién de la capacitacién consiste en llevar a la préctica todo lo planeado. Es
lograr que los responsables del area de capacitacion, los instructores, los participantes
y todos los elementos que tienen que ver con el sistema de capacitacidn actiien y se
esfuercen por alcanzar los objetivos predeterminados

11.3.4. Evaluacién y seguimiento de la capacitacién

Es la dltima etapa del proceso que permite medir y evaluar el grado de efectividad y
eficiencia de los programas de capacitadién. La evaluacion y seguimiento de la
capacitacién es un instrumento retro-alimentador para mejorar los programas de
capacitacién asf como a eliminar aquellos que sean poco efectivos.

11.4. Planeacién estratégica de la capacitacién

La planeacién estratégica constituye un valioso instrumento administrativo mediante el
cual las dreas de capacitacién analizan informacidn interna y externa, con el fin de
evaluar la situacién presente, asi como su nivel de competitividad con el propésito de
anticipar el direccionamiento del drea de capacitacion hacia el futuro.

La planeacién estratégica es el proceso que permite construir un "puente” entre el
diagnoéstico de la situacién actual y el futuro deseado para el 4rea de capacitacién.

El proceso de planeacién estratégica debe ser lo mds participativo, de tal modo que
todos los integrantes del érea de capacitacién se comprometan con la mision, visién,
valores, objetivos y estrategias.

A continuacién se describe de manera resumida la metodologfa para elaborar el plan
estratégico de un 4rea de capacitacion:

11.4.1. Primera etapa: diagnostico del 4rea de capacitacion

En esta etapa describiremos como se elabora el diagnostico del 4rea de capacitacidn, la
cual consta de cinco conceptos basicos los cuales se muestran a continuacidn:
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Identificacién de dientes externos y determinacién de sus demandas

Los clientes externos son aquellas personas, organizaciones, grupos o sectores de gran
importancia para el drea de capacitacidn. En tal sentido, sus puntos de vista,
expectativas y demandas deberin tomarse en consideracién para posteriormente
decidir si pueden ser atendidos.

La determinacion sistematica de las demandas de los clientes externos como preludio de
la planeadién estratégica permitira al centro de capacitacién disponer de valiosa
informacién para diseRar y entregar productos y servicios de calidad que satisfagan de
mejor manera las expectativas. .

Identificacién de clientes intemos y determinacién de sus demandas

A las personas, grupos, é4reas o departamentos internos vinculados directa y
permanentemente con la gestion del frea de capacitacion, se les puede denominar
clientes internos.

Las demandas de los clientes internos también son importantes para la planeacién, sus
puntos de vista deben ser considerados cuidadosamente ya que servirin de base para la
formulacién de objetivos y estrategias. Esto no quiere decir que todas las expectativas
deban ser atendidas.

En la medida que se logre satisfacer las demandas de los clientes internos se
incrementara su grado de motivacién y compromiso, que sin lugar a dudas redundara
en la efectividad, efidendia y eficacia del centro de capacitacién.

"Clientes internos satisfechos lograran la satisfaccién de los clientes externos”

Estructuracidén de una base de datos

Disponer de informacién del pasado y del presente respecto a las diferentes variables de
la gestion del centro de capacitacion, ayudaran a identificar las principales tendencias
para realizar pronésticos, los datos del desempefio pasade son ttiles como base para
evaluar la situacién presente y los posibles desarrollos futuros. por ejemplo, si la
participacién del centro de capacitacién ha ido incrementindose en los ultimos dos
ahos, los objetivos a lograr en el periodo presente y en los futuros, deberén ser
superiores en alguna medida, si es que no existen factores fuera del control del centro
de capacitacion.

Anilisis del entorno (identificacién de amenazas y oportunidades)

La evaluacidn del ertorno, permite determinar y analizar las tendencias, fuerzas o
fenémenos claves, con el propésito de identificar las oportunidades (factores externos
positivos) y amenazas (factores externos negativos) que afronta un centro de
capacitacién. Asi mismo sirve para estructurar un marco practico para obtener,
organizar y analizar informacién de) ambiente,
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Anélisis organizacional (identificacién de fortalezas y debilidades)

El anslisis organizacional permite identificar las fortalezas para impulsartas y las
debilidades para eliminarlas o corvegirlas. Las fortalezas (factores internos positivos)
son fuerzas impulsoras que contribuyen positivamente a la gestion del centro de
capacitacién, y las debilidades (factores internos negativos) en cambio, son fuerzas
obstaculizantes o problemas que impiden el adecuado desemperio.

11.4.2. Segunda etapa: estructuracién del plan estratégico de un centro de capacitacién

En esta etapa se describen los conceptos que integran la estructura de la planeacion
estratégica que toda area de capacitacién debe elaborar siempre.

Formulacién de la misidn

La misién es como "una declaracién duradera de propésitos que distingue a un érea de
capacitacién de otras unidades administrativas”. es un compendio de la razsn de ser de
un centro de capacitacién.

Disefto de la visién de futuro

Vision de futuro es la declaracién amplia y suficiente de donde quiere que el centro de
capacitacién este en los préximos afios. Es un conjunto de ideas generales que proveen
el marco de referencia de lo que un centro de capacitacién es y quiere ser en el futuro.

Definicién de valores

Los valores son el conjunto de principios, creencias, reglas que regulan la gestién del
centro de capacitacién, constituyen la filosofia de trabajo y el soporte de la cultura
erganizacional.

Formuladdn de objetivos

tos objetivos son las descripciones de los resultados que un centro de capacitacién
desea alcanzar en un periodo determinado de tiempo. Sin objetivos, una unidad
administrativa es como un barco a la deriva,

Los objetivos deben tener las siguientes caracteristicas: Cuantificable (de ser posible),
fijado para un periodo de tiempo, factible de lograrse, estimulante, conocido, entendido
y aceptado por todos, flexible, generado a través de procesos participativos, relacionado
y consistente con mision y visién de futuro, redactado con verbos en infinitivo que den
sensacién de logro,

Formulacién de estrategias

La formulacién de estrategias consiste en buscar los diferentes caminos de como lograr
los objetivos de un centro de capacitacién. Las estrategias son las grandes acciones o los
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caminos a seguirse para el logro de los objetivos del cemtro de capacitacién y asf hacer
realidad los resuftados esperados.

Las estrategias son las que nos permitan concretar y ejecutar los objetivos estratégicos.
son el cémo hacer realidad cada objetivo y cada proyecto.

Formulacién de polticas

Las polfticas son las directrices generales para la toma de decisiones. Establecen los
limites de las dedisiones, especificando aquellas que pueden tomarse y excluyendo las
que no se permite. De este modo canaliza e} pensamiento de los miembros de un centro
de capacitacién para que sea compatible con los objetivos del mismo.

Las politicas son una especie de normas que condicionan la forma como tiene que
tograrse los objetivas y desarrollarse las estrategias.

11.5, Evaluacidn de la capacitacidn, la medicién y los indicadores de gestién

En esta etapa se define la estructura, proceso y los indicadores de medicién de la
capacitacién como proceso.

Evaluacién de los resuttados de la capacitacidn

Constituye la tiltima etapa del proceso administrativo de la capacitacién. Uno de los
aspectos mis serios relacionados con cualquier programa de capacitacién se vefiere a la
evaluacién de su efectividad y eficiencia. La evaluacién debe considerar principalmente
los siguiente aspectos:

Determinar hasta que purto la capacitacién realmente produjo las modificaciones
deseadas en el comportamiento de los participantes.

Demostrar si los resuttados de la capacitacion presentan relacién con la consecucién de
las metas de la institucion.

Un método conveniente consistia en dividir el proceso de evaluacién en cuatro
categorias: evaluacién de la reaccién de los participantes, niveles de aprendizaje,
cambios de comportamiento y resultados frente a los objetivos organizacionales,

La Medicién de la gestién de la capacitacién

La medicién de la productividad y de la calidad han sido objeto de variadas
investigaciones, ponencias, documentos, libros, etc, ¥ ha tomade importandia debido a
que estos conceptos se identifican como factores claves de la competitividad de las
organizaciones. Sin embargo, a pesar de su amplio tratamiento existen todavia grandes
confusiones, enfrentamientos conceptuales respecto a factores de evaluacion tales
como: productividad, efectividad, eficiencia y eficacia.

Los indicadores de gestidn y sus objetivos

Son expresiones mateméticas que cuantifican el estado de la caracteristica o hecho que
queremos controlar,
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Son expresiones cuantitativas que nos permiten analizar y evaluar el grado de
efectividad y eficiencia de un centro o drea de capacitacidon.

Son instrumentos de medicién que permiten evaluar el modo en que los servicios o
productos son generados por una érea en la empresa.

El objetivo de los indicadores es el de seleccionar o combinar acciones preventivas y
correctivas en una sola direccién, El objetivo nos permitird tener claridad sobre lo que
significa mantener un estindar en niveles de excelencia.

11.6. Caracteristicas que deben cumplir los indicadores de gestién

El establecimiento de indicadores de gestién debe ser tratado tomando en cuenta
criterios técnicos y metodologfas participativas ya que el proceso mediante el cual se
hayan definido los indicadores determinara su validez, legitimidad y aplicabilidad.

Las caracterfsticas bésicas que deben cumplir los indicadores de gestién del drea de
capacitacién son los siguientes:

Pertinencia: los indicadores deben estar relacionados con los procesos y productos
esenciales de la capacitacién, de modo que reflejen el grado de cumplimiento de los
objetivos organizacionales.

Comparables: las variables que se seleccionen para ser medidas deben ser comparables
en términos de calidad, costo y usuarios a quienes van dirigidas.

Independientes: los indicadores deben ser independientes y responder a las acciones
desarrolladas por la organizacién. Es conveniente evitar usar indicadores que pueden
estar condicionados en los resultados por factores externos, tales como la situacién
general del pafs,

Confiabilidad: los indicadores de gestién deben ser confiables, los resultados deben ser
independientes de quien efecttie la medicion.

Conocidos: los indicadores de gestion deben ser conocidos por todos los niveles
jerdrquicos de la organizacién; asi como por los usuarios,

Generados en procesos participativos: los indicadores deben ser generados por
funcionarios, directivos, autoridades, usuarios, etc,, de tal manera que involucre a todos
los actores relevantes para asegurar la legitimidad y el compromiso con las metas e
indicadores definidos.

Simplicidad: los indicadores seleccionados deben ser simples para que todos los
empleados los puedan conocer y aplicar sin dificultad.

11.7. Mecanismos utiles para medir el impacto en el trabajo de los programa de
capacitacién y desarrollo del personal '

A continuacién se presentan los principales mecanismos para medir el impacto en el

trabajo de los programas de capacitacién y desarrollo del personal:

Evaluacién del cumplimiento del plan estratégico del 4rea de capacitacién

Es necesario que en las dreas de capacitacidn se estructure una cultura de evaluacion,
seguimignto y ajuste permanente del plan de capacitacion con el plan estratégico. En
tal sentido, se recomienda disefiar un sistema de monitoreo, con base en los indices de
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capacitacién para que mida periddicamente el cumplimiento del plan y determine los
ajustes necesarios, con el propésito de adecuar este importante instrumento
administrativo a los cambios del entorno y a las nuevas exigencias de los clientes
internos y externos. Para que el sistema de monitoreo tenga éxito, se recomienda los
siguientes procedimientos:

Debe hacerlo el més alto nivel del drea de recursos humanos y de la operacién. Esta
responsabilidad no es conveniente delegarla.

Es conveniente solicitar con anticipacién la generacién de reportes y documentos de
analisis que contribuyan a tomar decisiones.

La evaluacién debe hacerse peri6dicamente. La practica mas comiin es que las sesiones
de evaluacién deben realizarse cada tres meses. Debe cumplirse con el cronograma para
lograr credibilidad por parte del equipo gerendial, .

La evaluacién debe realizarse sobre datos y hechos concretos y objetivos sobre las
diferentes variables de la gestién de un 4rea de capacitacién.

Uno de los factores claves para alcanzar el éxito en la evaluacién del plan estratégico de
capacitacién lo constituye el apoyo que otorgue la alta administracién al proceso.

La evaluacién del plan estratégico de capacitacién debe examinar los siguientes
aspectos;

Cumplimiertto de la misién,

Ejecucién de los lineamientos estratégicos de la visién de futuro.
Aplicacién de los valores organizadonales,

Logro de objetivos,

Ejecucion de estrategias y politicas.

En resumen, la revision periédica de logros y limitaciones, serd un mecanismo
importante para generar una nueva visién estratégica para la gestién de un area de
capacitacién.

Productividad

"La productividad no es una medida de la produccién ni de la cantidad que se ha
fabricado™. Es la relacién entre los productos totales obtenidos y los recursos totales
consumidos. Productividad es 1a relacién entre efectividad y eficiencia.

Productividad = Produccién
Insumos
Productividad = Resultados logrados
Recursos consumidos
Productividad = Efectividad
Eficiencia
Ejemplos: Productividad = No, de horas de capacitacién 5.000 = 0,10
Recursos econdmicos utilizados $ 50.000
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Existen cinco f&rmulas para incrementar la productividad:

Cantidad de horas aumenta 5,500 = 0,12
Cartidad de recursos disminuye $ 45.000

Cantjdad de horas aumenta 5.500 = 0,11
Cantidad de recursos constante  $ 50.000

Cantidad de horas aumenta en mayor proporcién 6,500 = 0,12

Cantidad de recursos aumenta en menor proporcién $ 55.000

Cantidad de horas constante 5000=0,11
Cantidad de recursos disminuye  $ 45.000

Cantidad de horas disminuye en menor proporcién 2500 =011

Cantidad de recursos disminuye en menor proporcién  $40.000

A continuacién se presentan los factores que pueden influir en la productividad de un
drea de capacitacién:

Factores tecnolégicos

« Disefio de nuevos productos y servicios
e Disefo de nuevos procesos

» Disefio de nuevas metodologias

o Software y hardware

Factores organizativos

Planeacidn estratégica
Controt de gestion
Métodos de trabajo
Estructura de funciones
Norinas y procedimientos

* & & ¢ @

Factores humanos

e Satisfaccién de necesidades humanas
] C?acitacién y desarrollo

» Liderazgo efectivo
+ Comunicacidn
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Efectividad

Es la relacién entre los resultados logrados y los resultados que nos habiamos
propuesto, y da cuenta del grado de cumplimiento de los objetivos que habfamos
planificado.

Ejemplo:

No. de horas de capacitacién ejecutadas 5.500 = 1,1

No. de horas de capacitacién programadas 5.000
tficiencia

Es 1a relacién entre la cantidad de recursos utilizados y la cantidad de recursos é[ue se
habfa estimado o programado utilizar.

Ejemplo:
Recursos utilizados 45.000 = 0,90

Recursos programados 50.000
Eficacia

valora el impacto de lo que hacemos, del producto o servicio que entregamos. No basta
producir con 100% de efectividad, sino que los productos y servicios sean los adecuados
para satisfacer las necesidades de los clientes, La eficacia es un criterio relacionado con
calidad (adecuacién al uso, satisfaccién del cliente).

Se puede valorar el nivel de satisfaccién de los participantes a través de la evaluacién de
las siguientes variables:

Cumplimiento de objetivos instruccionales.
Aplicabilidad de los temas tratados.
Metodologias instruccionales.

Medios de apoyo didéctico.

Niveles de aprendizaje logrados.

Duracién de las unidades tematicas y temas.
Calidad de instructores,

Calidad de la coordinacién,

Calidad de la infraestructura y logfstica.

Evaluacion de la reaccidn de los participantes

Esta evaluacién permite medir los sentimientos de los participantes con respecto al
evento de capacitacion recibido. Permite contar con informacién oportuna para
realizar ajustes en los programas de capacitacién.

Los procedimientos que deben aplicarse para evaluar la reaccién de los participantes se
puntualizan a continuacién:

+ Establecer los aspectos que se quiere investigar, tales como cumplimiento de
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objetivos, contenido, aplicabilidad, desempefio de instructores, metodologias y
medios instruccionales, etc.

» Aplicar un cuestionario que permita obtener la informacién oportuna.

+ Promover que los cuestionarios sean registrados por los participantes de manera
anénima y libre.

« Solicitar un informe sobre el desarrollo del evento al funcionario responsable de
coordinar el evento.

Evatuacién de los niveles de aprendizaje

Permite medir el grado de conocimientos, habilidades y actitudes adquiridos por los
participantes en un evento de capacitacién. Debe medirse cuantitativamente la cantidad
y calidad del aprendizaje adquirido por los participantes en un curso o seminario de
capacitacién. La evaluacién del aprendizaje debe realizarse antes y después de un
evento de capacitacién para conocer el grado de efectividad del programa.

Para medir el grado de aprendizaje adquirido por los participantes, se pueden aplicar
los siguientes exdmenes; précticos o de ejecucion, escritos y orales.

Cambios del comportamiento de los participantes

Esta evaluacién permite medir los efectos de un programa de capacitacién respecto a
los cambios de comportamiento de los participantes en el desempefio del trabajo,
después de haber participado en un evento de capacitacién. La evaluacién puede
iniciarse a los tres meses de haber concluido ef programa de capacitacion.

La evaluacién del desempefio antes y después de haber recibido un programa de
capacitacién, constituye una valiosa herramienta para medir los cambios de
comportamiento de los participantes en la ejecucion de su trabajo. Existen algunas
medalidades para evaluar el desempefio de los participantes:

Evaluacién de los supervisores.

Evaluacidn de los colaboradores (para el caso de jefaturas).
Autoevaluacion,

Evaluacidn de comparieros de trabajo.

Resultados finales con relacién a los objetivos organizacionales

Es necesaric medir el impacto en los objetivos institucionales provocados por la
ejecucién de los programas de capacitacidn, Se puede evaluar, entre otros los siguientes
resultados: rentabilidad, disminucidn de costos, problemas laborales, indices de quejas,
rotacién de personal, ausentismo y satisfaccién laboral.

Efectividad del sistema de capacitacidn

Esta evaluacién consiste en examinar e! grado de efectividad y eficiencia del sistema de
capacitacién y desarrollo de los recursos humanos en un periodo determinado. Para
evaluar cort el mayor nivel de objetividad el sistema de capacitacidon, es conveniente
disponer de informacién generada a través de encuestas, entrevistas y observaciones.
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11.8. La capacitacién en México

A fines de los afios cincuenta se dieron los primeros antecedentes formales para
estructurar programas de capacitacién empresarial, los que se convirtieron en una
actividad comun en las décadas de los afios 60 y 70, pero a partir de 1978, con la
necesidad de mejorar el nivel de calificacién de los trabajadores motivado por el
impulso del petrdleo, México modifico su Constitudidn y elevo a rango de derecho, la
obligacion de todas las empresas de capacitar a sus trabajadores.

La capacitacion paso a ser un proceso obligado y vigilado por las autoridades de la
Secretaria del Trabajo y Previsién Social; pero por otra parte se propicio un
decremento en la calidad. Otro aspecto que caracterizo esta época, fue el concepto que
en la mayoria de las empresas se tenia sobre el significado de la capacitacién, como un
proceso cultural de adquisicion de conocimientos generales, dificil de medir y con
marcado énfasis en la evaluacién del impacto y no al cambio dirigide de la conducta det
factor humano en la organizacidn,

£l tipo de economia que México vivié hasta 1987, dentro de una economia cerrada,
definieron la estrategia en las areas de capacitacién, impidiendo la creacién de
mecanismos que impactaran la calidad, la productividad y que le imprimieran al
entrenamiento una orientacién técnica, dinamica, dirigida a necesidades especificas y
que justificaran su existencia en funcién de sus resultados.

La capacitacién en México enfrenta, entre otros, los problemas siguientes:

1. Enfoque de la capacitacién dominado por la oferta. Los programas son disefiados,
aplicados y evaluados desde ta academia o desde las 4reas de recursos humanos de
la empresa; con lo cual no necesariamente se estén atendiendo los problemas y
requerimientos de los procesos productivos modernos.

2. Fragmentacion institucional y escasa coordinacién entre pregramas. Cuando se llega
a detectar una nueva demanda, lo que también se hace tardiamente, se busca
atenderla a través de la creacién de una institucién, lo que implica, en su caso,
nuevos planteles, apertura de carreras, curriculos, y sistemas de evaluacién, entre
otros diversos aspectos, que lo inico que hacen es atomizar atin mas la oferta de
capacitacién y limitar su efectividad. La fragmentacién también se da en el sentido
que una misma especialidad, se ofrece en distintos niveles educativos: postprimaria,
postsecundaria, bachillerato tecnolégico e, incluso, a nivel de la educacién superior,
por ello, en algunos sectores todavia se clasifica a la capacitacién como de primera,
segunda y hasta de tercera. Esta situacion se agrava por la falta de permeabilidad y
vinculacidn entre las instituciones que ofrecen los servicios de formacién,

3. La incompatibilidad entre la organizacion de los servicios de capacitacion por
especialidades y, en algunos casos, hasta por puestos de trabajo y las demandas
actuales de la poblacién y la planta productiva. En el mundo del trabajo es cada vez
mas frecuente el eambio en los perfiles ocupacionales. Actualmente, se requiere a las
personas que entran al mercado laboral nuevas capacidades, que les permitan
analizar y resolver problemas, trabajar en equipo, desempefiar diferentes funciones
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dentro del proceso productivo (polivalencia), asumir responsabilidades, dominio de
lenguajes tecnoldgicos y capacidad de comunicacion e intertocucion con otros
participantes de la produccién. de ahf que programas de capacitacién organizados
por especialidad no permitan atender con calidad y pertinencia esas necesidades de
formacién.

. Rigidez de programas. En el sistema tradicional, la formacién se desarrolla mediante
programas extensos que carecen de flexibilidad, entre otras razones, porque fueron
disefiados con una sola entrada (inicio) y una sola salida (fin). De manera que en
una situacién en la que un joven o un trabajador necesita adquirir o actualizar
determinados conocimientos, no tienen otra posibilidad mas que registrarse en este
tipo de programas que le obligan a cursar materias con contenidos que no
necesariamente requiere en ese momento, porque su necesidad laboral es mas
precisa; ésta la podria satisfacer tan solo con una parte del programa; pero como
no existe esa opcidn, ve limitadas sus posibilidades de ingreso al sistema de
formacién. De ahi que la rigidez de programas se convierte en una barrera de
entrada al sistema, que afecta negativamente la permanencia y movilidad del
individuo en el mercado de trabajo.

. Falta de reconocimiento de la experiencia laboral. Frente a las barreras de entrada,
el trabajador recurre a mecanismos informales o aprovecha los espacios que le
brinda el centro de trabajo para adquirir los conocimientos que lo capaciten para
un mejor desempeiio laboral. Sin embargo, estos conocimientos obtenidos a través
de la experiencia no le son reconocidos formalmente, porque no existen los
mecanismos para ello; no obstante que, por ejemplo, la Ley federal del Trabajo
estable la figura de la constancia de habilidades laborales que se otorga a aquellos
trabajadores que participan en cursos de capacitacién que les ofrece la empresa en
la que prestan sus servicios, pero estas sélo son reconocidas por la empresa que las
emite, por lo que no constituyen una fuente de informacién generalmente aceptada
por el mercado de trabajo, ni dan al trabajador la posibilidad de acreditar ese
conocimiento para su propia carrera profesional y personal,

. la escasa informacién limitada sobre el mercado laboral. Invariablemente, cuando
un individuo llega a una empresa a solicitar empleo, no le piden los diplomas que
acrediten su formacién. Sin embargo, en los niveles operativos la mayoria de las
veces si se les pide el certificado de secundaria, para asegurar que el aspirante
cuente con el nivel educativo general que le permita desempefiar una ocupacién con
relativa eficiencia.

Estos nos indican que no existe un mecanismo que proporcione informacidn veraz y
oportuna acerca de lo que las personas saben hacer, ni mucho menos pardmetros que
permitan distinguir los diferentes tipos de informacidn. Por ejemplo, no es lo mismo
hablar de un contador formado en una universidad piblica que en una privada, por lo
que el tipo de institucién se convierte en un elemento de informacién sobre el cual no
se dispone de parémetros que permitan hacer una evaluacién objetiva en el mercado de
trabajo.
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Tan es asf, que el propio mercado de trabajo crea barreras artificiales, en el sentido de
que es muy comun que ante la falta de informacidn, los empleadores soliciten un
profesionista egresado de tal o cual universidad o institucién educativa, simplemente
porque intuyen o perciben que un tipo de egresado tiene mayores calificaciones que
otros, debido a alguna experiencia particular que conocieron o a referencias subjetivas.

De este modo, el mercado de trabajo va creando barreras que impiden el conocimiento
y sistematizacién de informacién sobre lo que las personas saben hacer, esto es, sobre
el tipo de competencia que han logrado adquirir. Asf, la falta de informacién confiable y
oportuna en el mercado laboral se transforma en un obstdculo para la movilidad de la
fuerza de trabajo. .

11.9. Entrenamiento y desarrollo

“Las actividades de entrenamiento y desarrolle incluyen todos los esfuerzos
organizacionales planeados cuyo objetivo es el de acrecentar las habilidades de los
miembros o modificar su conducta™® Tales actividades adoptan una gran variedad de
manifestaciones y pueden ser formales o informales, Pueden dirigirse dertro y fuera de
la organizacién. La participacién en estas puede ser abierta o restringida, y su duracién
puede fluctuar de dfas a cierto numero de afos. Independientemente de su forma
especifica, los programas de entrenamiento y desarrollo comparten un objetivo comtin:
acrecentar los atributos y habilidades necesarias de ios empleados. En algunos casos, el
objetivo es el empleado nuevo que todavia no ha adquirido los atributos necesarios
para rendir eficdientemente. En otros el objetivo es el empleado cuyo trabajo ha sido
alterado por un cambio en la tecnoiogia o la estructura o también para promocionar a
los empleados y trabajadores, entendiendo esto como desarrollo del personal.

Hay poca duda de que el eritrenamiento y desarrollo son procesos de importancia en las
organizaciones. Mas del 90 por ciento de las empresas que cuentan con los recursos
econdmicos, poseen algun tipo de programas formales de entrenamiento y desarrollo.

Literalmente, se gastan millones de pesos al afio en programas de entrenamiento y
desarrollo. Hay cinco razones fundamentales para contar con un programa de
entrenamiento y desarrollo.

1. La seleccién y la colocacién por si solas no suelen proporcionarle a la organizacién
los nuevos empleados con las habilidades suficientes para rendir de modo adecuado
desde el comienzo de su empleo.

2. Una mayor presién para entrenar a aquellos que histéricamente se les han negado
oportunidades de empleo,

3. Una mayor necesidad de un nuevo entrenamiento debido a la automatizacién y a
los avances en la tecnologia, asi como para promociones y transferencias.

%5 Warren B. Brown, Dennis J. Moberg, Teoria de !a organizacién y la administracion, 1983 p.418.
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4. Una mayor conciencia, entre los gerentes, de que los programas eficaces de
entrenamiento y desarrollo pueden dar lugar a ganancias positivas en Ia
productividad y la satisfaccién de los empleados, y reducciones en el ausentismo y
la rotacién de personal,

5. La prictica dudosa de adoptar una técnica determinada de entrenamiento solo
porque esta de moda o porque un competidor la usa.

Aungue no hay uso estandarizado de los términos de entrenamiento y desarrollo, éstos
tienen connotaciones ligeramente distintas.

El entrenamiento es el término que se aplica con mayor frecuencia a la adquisicién de
habilidades que tienen un alcance relativamente corto. Estas habilidades estan
orientadas por lo general a posiciones inferiores en la organizacién y se espera que
tengan un impacto inmediato sobre el comportamiento en el trabajo. En contraste, el
desarrolio se refiere a la adquisicién de conocimientos y habilidades més extensos.

Estos conocimientos son adecuados tipicamente para los puestos de supervision y
administracién y se espera que tengan un efecto a largo plazo sobre la carrera de una
persona. Estas diferencias de significado son sutiles, pero indican el gran alcance de los
programas de entrenamiento y desarrollo.

11.10. El disefio de los programas de entrenamiento y desarrollo

La planeacién de! personal es un paso importante para determinar las necesidades de
entrenamiento y desarrollo. Idealmente, cualquier programa de este tipo es consistente
con la asequibilidad actual de las habilidades dentro de la organizacidn, y con otros
planes organizacionales que afectan al uso que haga la empresa de los recursos
humanos.

En ultima instancia, los programas de entrenamiento y desarrollo buscan alterar el
comportamiento en el trabajo, pero los programas espedificos intentan lograr este
objetive con medios diferentes. Algunos programas intentan influir en el
comportamiento del trabajo al alterar las actitudes relacionadas con el trabajo. Aqui se
incluyen intentos para hacer mas flexibles a las actitudes sobre los cambios
organizacionales y hacer mas positivas a las actitudes sobre los comportamientos
deseados. Otros programas tienen el objetivo de cambiar la motivacién laboral. Sin
embargo, “el enfoque mas frecuente para cambiar el comportamiento en el trabajo es
el de cambiar las habilidades relacionadas con e} trabajo”.%

11.11, Marco legal de la capacitacién y el adiestramiento en México
Uno de los productos del proceso de capacitacién que mas cuidan las empresas es el que

resulta de las gestiones legales que se realizan ante las autoridades de la Secretaria del
Trabajo y Previsién Social, particularmente en la Direccién General de Capacitacién y

% Thidem,p.420.
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productividad, que es la entidad responsable de vigilar el cumplimiento de las
disposiciones de la Ley Federal del Trabajo en materia de capacitacién,

Muchas empresas ven todavia a la capacitacién como una carga legal con [a que se tiene
que cumplir, desconociendo los beneficios que ésta les proporciona, as{ como la
importancia de su legislacién y vigilancia. Este hecho resulta paraddjico si se toma en
cuenta que uno de los factores para el incremento de la productividad es la eficiencia
en el trabajo, renglén en el que la capacitacién y el adiestramiento son fundamentales
al mejorar los niveles de calificacién de los recursos humanos, Es incuestionable que
aun al haberse convertido en una obligacién para el patrén, & mismo resulte
beneficiado al mejorar los niveles de calidad y aprovechamiento de recursos.

Si se reflexiona acerca de las implicaciones econémicas y sociales que trae consigo la
aplicacién y vigilancia de la ley, se podra comprender que esta exigencia beneficia a
todas las empresas. Dado que en la circulacién de productos y servicios éstas se
convierten a su vez en consumidoras de determinados productos, bienes y servicios, que
representan insumos para su produccién, se justifica la existencia de mecanismos que
cuiden la capacitacidn de! personal de sus proveedores, pues esto les garantiza, en
cierto grado, la calidad del producto o servicio que consume la empresa para su
produccion, 1o cual afecta favorablemente la productividad de su capital.

El proceso legal de la capacitacién tiene como objetivo cumplir con los requerimientos
que sefiala la ley antes citada en materia de capacitadén y adiestramiento, como son:
informar sobre la constitucién de comisiones mixtas de capacitacién y adiestramiento,
el registro de planes y programas y la expedicién y registro de constancias de
habilidades laborales (artfculo 153 inciso A al X del capitulo III Bis de la Ley Federal del
Trabajo).

Constitucién de comisiones mixtas de capacitacién y adiestramiento

De acuerde con el articulo 153-1, las comisiones mixtas de capacitacion y
adiestramiento son los organismos que se constituyen dentro de cada empresa con
igual numero de representantes de los trabajadores y del patrdn, con el propésito de
vigilar el cumplimiertto de la obligacién patronal de capacitar a sus trabajadores. Entre
sus facultades se encuentran:

+ Vigilar la instrumentacion y operacién del sistema y de los procedimientos que se
implanten para mejorar la capacitacién y el adiestramiento de los trabajadores.
» Autentificar las constancias de habilidades laborales.

Los formatos que proporciona la Secretaria del Trabajo y Previsién Social para el
cumplimiento de esta disposicién son:

+ Forma DC-1 informe sobre la constitucién de la comisién mixta de capacitacion y
adiestramiento.

e« Forma DC-1? informe sobre la actualizacién relativa a la comisién mixta de
capacitacién y adiestramiento (en caso de cambios).
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Registro de planes y programas

Los planes y programas de capacitacion se presentan ante la STYPS para su registro, de
conformidad con lo dispuesto en la Ley federal del Trabajo en sus articulos 153-A, 153-
N, 153-Q, 153R y 153-F.

Estos ordenamientos sefialan que para el caso de las empresas que cuenten con
contrato colectivo de trabajo, la presentacién de los planes y programas para su
registro debe hacerse dentro de los 15 dfas siguientes a la celebracién, revision o
prérroga del mismo, mientras que las empresas que no se registren bajo esta forma
contvactual estin obligadas a presentar sus programas dentro de los 60 dias de los
afos impares,

Asimismo, se sefiala que los planes y programas de capacitacién para su registro deben
cumplir con los siguientes requisitos:

» Referirse a periodos no mayores de cuatro afios.

+ Comprender todos los puestos y niveles de la empresa.

« Precisar las etapas durante las cuales se impartird la capacitacion y el
adiestramiento al total de los trabajadores,

» Senalar el procedimiento de seleccion a través del cual se estableceré el orden en
que serdn capacitados los trabajadores de un mismo puesto o categoria.

+ Especificar el nombre y ntimero de registro de los agentes capacitadores ante la
Secretaria de! Trabajo y Previsién Secial,

Desde el punto de vista legal, el plan de capacitacidn de la empresa debe encaminarse a
cumplir con lo dispuesto en el articulo 153-F en lo referente a actualizar y perfeccionar
los conocimientos y habilidades del trabajador en sus actividades, proporcionandole
informacién sobre la aplicacién de nuevas tecnologias, prepararlo para ocupar una
vacante o puesto de nueva creacidn, prevenir riesgos de trabajo, incrementar la
preductividad y en general mejorar sus aptitudes.

Estas disposiciones también sefialan en forma optativa la inclusién de los niveles de
alfabetizacién, primaria intensiva y secundaria abierta dentro del plan de capacitacién,
siempre y cuando no abarquen para cada trabajador méas de seis meses de
alfabetizacidn, ni mas de 18 meses para cada uno de los demés niveles, ni representen
més del 40% de la duracién del plan, calculado en funcién de las horasfhombre que
vayan a impartirse al total de los trabajadores.

Los formatos que se emplean para cubrir con esa disposicion son:

+ Forma DC-Z que se refiere a la presentacion de los planes y programas de
capacitacién y adiestramiento.

» Forma DC-2® sobre la presentacién de modificaciones a los planes y programas de
capacitacién y adiestramiento {en caso de cambios).
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+ Forma DC-U tinica para el informe sobre la constitucién de la Comisidn Mixta y
presentacién resumida del Plan y programas de capacitacién y adiestramiento para
empresas hasta con 19 trabajadores.

Expedicidn de constancias de habilidades laborales

Son los documentos que expide la empresa y que son autentificados por la comisién
mixta, con los cuales se acredita al trabajador haber llevado y aprobade un curso de
capacitacion (programa) que le acredite para el desempetio de un determinado puesto
{caracter terminat).

Desde el punto de vista legal, el adiestramiento es la preparacién que se proporcuona al
trabajador para que pueda desarrollar correctamente las habilidades del puesto que
desempetia; la capacitacidn, la preparacién que se da al trabajador para poder
desempefiar otro puesto distinto al que ocupa. De ahi que las constancias de
habilidades laborales expedidas en funcién de esta ultima, sirven al trabajador para
ascender dentro de la empresa,

Ahora bien, de acuerdo con el articulo 153-U, cuande un trabajador se niega a
participar en los programas de capacitacién por considerar que posee los conocimientos
necesarios para el desempefio de su puesto y del inmediato superior, debera acreditar
documentalmente dicha capacidad o presentar y aprobar ante la entidad instructora el
examen de suficiencia que sefiale la Secretaria del Trabajo y Previsién Social.

Registro de listas de constancias de habilidades laborales.
El formato utilizado para tal efecto es la forma DC-4.
La lista de constancias de habilidades laborales es el formato denominado DC-5 y es el

documento por medio del cual se registran oficialmente las constancias expedidas a los
trabajadores adiestrados y capacitados,
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12. MODELO DE CAPACITACION PARA TECNICOS EN LINEA BLANCA ENFOCADO A LA
CERTIFICACION DE COMPETENCIAS LABORALES

Introduccidn

El objetivo de generar un modelo de capacitacion enfocado a la certificacion de
competencias laborales, nace de la necesidad real de SERVITEC? para vesolver la
problematica que se habfa tratado de enfrentar desde diferentes perspectivas.

Este modelo parte de un enfoque integral de calidad e involucra toda una nueva
estrategia para el negocio. Involucra desde et compromiso de 1a alta Direccién hasta la
participacién del personal de las diferentes reas de SERVITEC? que han apoyado a los
tecnicos recién egresados del programa y el esfuerzo de aquellas personas que se han
involucrado en alguna de las partes del proceso de capacitacion.

En primera instancia el modelo pretende cubrir una necesidad de aprendizaje de los
participantes. Adicionalmente les brinda la posibilidad de acceder a mejores posiciones
dertro de la organizacion con la correspondiente retribucién econdmica.

Por otra parte, la empresa se beneficia al contar con el recurso humano que aporta
efidiencia, productividad y calidad a sus procesos de trabaje

Propiamente el modelo contempla cinco procesos:

Reclutamiento y seleccidn

Capacitacidn; considerando la dirensidn técrica y la dimensicn humana
Normalizacién

Certificacion

Compensacién

G N

para Técnicos en Linsa
Blanca enfocado a s
Ceortificacidn de
Compatencias
Laboraies
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La industria de la linea blanca al igual que muchos sectores productivos o de servicios
que requieren contar con personal calificado, se han visto en la necestdad de invertir
recursos en la formacién de los trabajadores que requieren para sus procesos, ya que el
sisterna escolar en el pafs no orienta sus planes de educacién a satisfacer las demandas
del mercado laboral; lo que pone en evidente desventaja no sélo a las empresas, sino
también a las mismas instituciones educativas, que forman alumnos que dificilmente
podréan conseguir empleo.

Ante esta falta de mano de obra calificada, las empresas han tenido que tomar acciones
para minimizar este problema, instrumentando planes y programas de capacitacién al
interior de la empresa, buscando la formacién y el entrenamiento necesarios para que
el personal que labora en las mismas, pueda manejar eficientemente los procesos en
términos de calidad y productividad,

Por experiencia en la Divisién de Servicio de la empresa en la que se ubica la
problematica de estudio, sabemos que en el mercado de trabajo podemos encontrar
técnicos en lfnea blanca. Sin embargo, su nivel de conocimiento técnico no cubre los
estandares de lo que la organizacidn necesita, Por lo regular, es gente que proviene de
otras empresas de servicio en linea blanca y que dificilmente se adapta a la cultura de
nuestra organizacion,

Esta situacién se hace presente en el momerto de iniciar el proceso de reclutamiento y
seleccién de personal, volviéndose complicado contratar mano de obra calificada que
cubra los requerimientos del puesto, tanto en el aspecto de conocimientos técnicos
como en el perfil humano.

Esto nos llevé a desarrollar un programa de capacitacién que le permitiera a la empresa
generar su prapia recurso humano, con una cultura de servicio propia y acorde a las
expectativas y objetivos del negocio.

De aqui que el presente trabajo tenga como finalidad proponer un programa de
capacitacién y entrenamiento para técnicos en linea blanca, orientado hacia la
certificacién de competencias laborates.

12.1. Programa de capacitacién técnica

Basados en la necesidad de contar con técnicos en linea blanca con 1a cultura de REAL!
¥ que su formacidn contemplara tanto aspectos técnicos como de desarrolio humano, el
drea de Recursos Humanos de SERVITECZ generé un programa de capacitacién y
entrenamiento que abarca ambas dimensiones.

A continuacién se mencionaran, los principales enunciados de! proyecto y se describira
de manera general el contenido de cada uno de estos programas.
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Objetivo general del programa

= Formar y desarrollar a técnicos profesionales en linea blanca con la cultura REAL!
en un lapso de 31 semanas.

Objetivos especificos del programa
= Formar y desarrollar técnicos profesionales en linea blanca con la cultura REAL',

» Reforestar a los técnicos de servicio que no cumplan con requerimientos de la
organizacion, -

= Certificar nuestra mano de obra directa
« Mejorar la imagen del proceso de servicio ante los clientes finales

« A través de la calidad en el servicio apoyar y fomentar la recompra de los productos
comercializados por REAL'

Objetivos adicionales o restricciones
= La duracién del programa no deber4 ser mayor a 31 semanas.
« El grupo deber estar constituido por un méximo de 15 personas

* Los integrantes deberan efectuar mantenimiento preventivo yfo correctivo de
productos de linea blanca a partir del tercer mes de capacitacién (cuarto nivel),
conforme a los conocimientos tedrico-practicos que vaya adquiriendo en el aula,

Contenido del programa de capacitacion tecnica

El programa de capacitacién técnica se divide en 7 niveles. La profundidad cognoscitiva
estd basada en dominar las tres esferas del aprendizaje: conocimiento, comprensién y
aplicacién, SERVITEC? cuenta con 4 instructores internos que son los que se encargan
de la ejecucién de los programas de capacitacidn.

Los tres primeros niveles los jévenes estin de tiempo completo en el aula de
capacitacién, aprendiendo, comprendiendo y aplicando la informacién que es
proporcionada por nuestros instructores cubriendo un horario de lunes a viernes de
8:00 a 18:00 hrs.

A partir del cuarto nivel, se aplica un cambio al proceso; la capacitacién en el aula es de
8:00 a 12:30; se utilizan 30 min. para analizar las érdenes de servicio y diagnosticar las
posibles fallas y refacciones a utilizar. A partir de las 13:00 hrs los participantes salen a
campo con una ruta de servicio, apoyando de esta manera al 4rea de servicio. Esto tiene
como finalidad, apoyar el proceso de aprendizaje de los participantes enfrenténdolos a
situaciones reales tanto en el manejo de los productos asf como en su interaccién con
los clientes,
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A continuacién se describira de manera general, el contenido de cada uno de los siete
niveles que integran el proceso de Capacitacién Técnica.

Primer nivel: Conocimientos Bdsicos
Duracién: 4 semanas
Temas

» Electricidad bésica, aparatos de medicién, electrénica bésica, fisica y mecanica
basica, interpretacién de diagramas eléctricos

Segundo Nivel: Lavadoras Compactas y semiautomaticas
Duracién: 4 semanas
Temas

s Conocimiento de! producto (lavadoras) LCI, LGC, SD 188, automaticas,
semiautomaticas, etc.

» Componentes y funcién lavadoras LCI, 1GC, SD 188, Q, semiautomaticas.

» Ensamble y desensamble. Diagndstico y reparacion (fallas de mayor incidencia en
campo SCR) mismos modelos de lavadoras

Tercer nivel: Lavadoras Automiticas

Duracién: 5 semanas

Temas

« lavadoras autométicas, electrénica aplicada a este tipo de lavadoras, diagramas
eléctricos, componentes, partes y funcidn, diagnéstico y reparacién de fallas,
lectura de cartas de tiempo (ciclo), tablitlas electrdnicas. Visita a lavadoras
Monterrey y Saltillo, lavavajillas: conocimiento del producto, partes y
funcionamiento, electrénica aplicada, diagramas eléctricos diagnéstico y reparacién.

Cuarto Nivel: Refrigeracién Basica

Duracidn: 6 semanas

Temas

Refrigeracion bésica, fundamentos de refrigeracién, termodindmica, refrigerantes y
aceites, ciclo de refrigeracion, elementos principales de los refrigeradores domésticos,
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elementos auxiliares, controles eléctricos, material, herramienta y equipo, conocimiento
de los diferentes modelos de refrigeradores, Pricticas de soldadura.

Quinto nivel: Refrigeradores una puerta, dos puertas y duplex
Duracién: 5 semanas
Temas

* Refrigeradores de 3.6” a 10°, componentes, partes y funcién, ensamble y
desensamble, diagnéstico y reparacién (SCR) -

» Refrigeradores de 16" a 30", conocimiento del producto, electrénica aplicada,
diagramas eléctricos, componentes, partes y funddn, diagndstico y reparacion,
congeladores y maquinas de hielo y aire acondicioriado.

Al término de este nivel, los participantes podran realizar servicios de cualquier modelo

de refrigerador mas los servicios de lavadoras, que ya habran estado realizando durante

3 meses aproximadamente,

Sexto nivel: Aparatos a gas

Duracién: 4 semanas

Temas:

= Aparatos a gas, secadoras, estufas y hornos, conocimiento del producto, electrénica
aplicada, combustién, partes y funcionamiento, termocontroles, diagramas

eléctricos, conexién y seguridad.

Terminando este nivel los participantes podran realizar servicios en domidlios de
cualquier modelo de lavadora, refrigeradores, estufas y secadoras.

Séptimo Nivel: Homos de Microondas

Duracién: 3 semanas

Temas

= Hornos de microondas, conocimiento del producto, electricidad aplicada, electrénica
aplicada, componentes y funcidn, transformadores, tablillas, diagramas, campanas
extractoras.

Evaluaciones

Al termino de cada nivel los participantes son evaluados en los temas analizados, y al

final del dltimo nivel se evalia tanto en el aula, como en campo, el nivel cognoscitivo
adquirido durante los diferentes niveles.
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El proceso de evaluacidn es el siguiente.

1. Aplicacién de evaluacidn tedrica (180 reactivos) dividida en tres modulos.
(Refrigeradores, lavadoras y electricidad, aparatos a gas y aptitud mecénica)

2. Se simulan fallas de 5 productos representativos (en el aula) con una hoja escrita
la cudl es similar a una orden de servicio. Los jévenes tendran que darle
mantenimiento a dichos producto y ademés anotaran en una hoja el diagndstico
junto con las acciones a realizar, Esto tiene como finalidad conocer la estructura y
método de trabajo adoptado vs método ensehado.

3. Alguno de los instructores internos, acompafia al evaluado durante una ruta
normal. En esta ruta, el evaluador realiza una serie de anotaciones y criterios
refiriéndose al desempefio de la persona evaluada.

Todos los resultados son cuantificados y promediados, con el fin de tener una
calificacién del desempefio. Un aspecto muy importante de esta evaluacién es el punto
de vista del instructor, ya que son ellos los que estin observando durante todo el
tiempo de capacitacion, el desempefio de los participantes,
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12.2. Programa capacitacién humana

Es muy claro que la dimensién profesional del técnico es esencial para satisfacer los
requerimientos de los clientes de SERVITEC?, sin embargo, la primera impresién de los
clientes esta basada en un 100% en la parte humana. Es por ello que antes que formar
técnicos expertos en linea blanca, se necesitd desarrollar concurrentemente un

programa de capacitacién que cubriera este requerimiento en la parte humana.

£l programa de capacitacién humana se divide en tres fases, las dos primeras son las
herramientas, conocimiento, prictica necesaria para que los jévenes puedan dar un
servicio de calidad, por lo cual estas dos primeras fases deben concluirse antes del 3er
mes de capacitacién, antes de que los integrantes del proyecto inicien con sus

actividades en campo.

Retroalimentacidn
Grupal 6 hrs
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Primera fase del programa de capacitacion humana

Consta de 5 cursos impartidos por un despacho de consultorfa externa. Se trata de un
grupo de instructores que tienen trabajando con la organizacién por més de 5 afios y
que conocen a profundidad la cultura y filosofia de REAL' y de SERVITEC?

Los cursos impartidos por este grupe de consultores son:
1. Integracién con mi empresa
Contenido

e Ruta para identificar nuestro plan de vida

» Significado de cultura en la vida y en el trabajo
» Cultura de servicio en SERVITEC?
 Planeacidn de vida y trabajo

Duracién: 18 hrs
2. Relaciones humanas
Contenido

Las relactones humanas en la actualidad
Comunicaddn y relaciones interpersonales
Personalidad y actitud en el trabajo

L.a autoestima

Decisién de cambio personal
Establecimiento del plan

Condusiones y compromisos

* & & o » @ L]

Duracién: 12 hrs
3, Atencidn y servicio al cliente
Contenido

Efectividad en el servicio

Los errores més comunes en el servicio

El triangulo de servicio, externo e interno
Los momentos de verdad

El ciclo de servicio

Quién es el diente?

Deteccidn de necesidades

Controles y pardmetros

Duracién: 12 hrs,
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&_Optimizacidn del servicio
Contenido:

o Contacto interpersonal
+ Negodacién efectiva y asertividad
+ Compromisos de mejora con SERVITEC?

Duracién: 12 hrs
5. Manejo de situaciones especiales
Contenido

La queja, problema u oportunidad
Queja o solicitud del servicio?
Instrumentacién para atencién
Practica sobre recepcién y escucha
Manejo de clientes dificiles
Sensibilizacién al conflicto
Técnicas para resolver problemas
Inventario de asertividad

Actitud frente a las quejas

e & & & 9 & & » »

Duracion : 24 hrs.

Los cursos de esta fase se realizan durante los sdbados de los tres primeros meses y la
duracién de cada sesion es de 6 hrs.

Segunda fase del programa de capacitacion humana

La segunda fase consta de un solo curso, Calidad de Servicio al Cliente, con duracién de
20 hrs.

Este curso tiene como finalidad, proporcionar a los participantes las herramientas
necesarias para que puedan desempefiar un trabajo de calidad en su trato con los
clientes.

Tercera fase del programa de capacitacion humana

Esta fase es la mas larga, ya que la duracién es de aproximadamente 15 meses, consiste
de 3 médulos (persona, trabajo y familia) desarrollados por un despacho externo.

En este curso, las sesiones son semanales y de una hora, con tareas (actuar

bajo dertos principios & valores) y comentarlos durante la siguiente sesidn, para recibir
retroalimentacion.
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Una vez que el programa técnico y humano concluye y las evaluaciones y desempefio
de! participante han sido satisfactorias, se le otorga un reconocimiento de manos del
Presidente de REAL! y el Director de SERVITEC?. Este reconocimiento representa para
cada uno de ellos la culminacién de este primer esfuerzo. Sin embargo, todos los
egresados reconocen que existe todavia un camino por recorrer y que el proceso de
capacitacién y entrenamiento no culminara: el esfuerzo sera constante y encaminado a
la certificacién de sus conocimientos, habilidades y destrezas como técnicos de servicio

en linea blanca.
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13. NUEVOS ESQUEMAS DE FORMACION PARA EL TRABAJO

Los sisteras normalizados y de competencia laboral forman parte del proyecto de
modernizacién de la educacién técnica y la capacitacion, cuyo disefio se inicié en
septiembre de 1993 y su ejecucién la realizan de manera coordinada las Secretarias de
Educacién Publica y del Trabajo y Previsién Social, “El propésito general del proyecto es
sentar las bases que permitan reestructurar las distintas formas como se capacita la
fuerza laboral, y que la formacién eleve su calidad y gane en pertinencia respecto a las
necesidades de los trabajadores y de la planta productiva nacional™.’

13.1. Proyecto de modernizacién de la educacién técnica y la capacitacion

Este proyecto se integra por cinco componentes:

. Sistema normalizado de competencia Laboral.

Sistema de evaluacién y certificacién de competencia laboral

Transformacién de la oferta de formacién y capacitacién.

Estfmulos a la demanda de capacitadén y certificacién de competencia laboral.
Informacién, evaluacion y estudios

o

13.2. Objetivos de los componentes de! proyecto de modernizacion de fa educacion tecnica
y la capacitacion.

a) El Sistema normalizado de competencia laboral tiene como propésito que el sector
productivo defina y establezca normas de competencia laboral de carécter nacional
por rama de actividad productiva o érea de competencia

b) El Sistema de certificacién de competencia laboral busca establecer mecanismos de
evaluacién y certificacién de conocimientos, habilidades y destrezas de los
individuos, independientemente de la forma en que los hayan adquirido y con base
en una norma de carécter nacional.

©) El componente de transformacién de la oferta pretende organizar un sistema de
formacién y capacitacién que se oriente por resultados y se base en las normas de
competenda laboral y que, ademas, sea flexible para facilitar a los individuos el
transito entre educacién y trabajo a lo largo de su vida productiva y ofrecer a las
empresas, servicios educativos de calidad que les permitan atender sus requerimientos
de productividad y competitividad,

d) Los estfmulos a la demanda tienen como propésito desarrollar el mercado de la
capacitacién y la certificacién de competencia laboral, mediante el otorgamiento de
apoyos econdmicos tarto a la poblacién desempleada y trabajadores en active, como a
las empresas que participen y promuevan estos procesos.

¢) Finalmente, el componente de informacién, evaluadén y estudios es establecer un
sistema de informacién que permita dar seguimiento y evaluar los impactos del

3" pgustin Tharra Almada, Formacién basada en competencia faboral, 1997,p.79.
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proyecto en su conjunto, asl como coordinar la realizacién de estudios e
investigaciones que retroalimenten a sus otros componentes.

En general, el proyecto tiene como premisa fundamental iniciar un proceso de cambio
estructural tendiente a convertir a la formacién y capacitacién de recursos humanos en el
eje central del aumento de la productividad y competitividad de las empresas, y de
progreso personat y profesional de los trabajadores.

En la base del proyecto estan los sistemas normalizado y de certificacién de competencia
laboral, cuyo desarrollo gira en torno de las premisas siguientes:

1. Centrar su enfoque en la demanda, orientarlo por resultados e integrarlo con sus
mismos usuarios, es decir, por los sectores productivos.

2. Proveer al mercado laboral de informacién veraz y oportuna sobre lo que los
individuos saben hacer en el 4mbito de trabajo y orientar la toma de decisiones de los
agentes econémicos.

3. Desarrollar los conceptos de formacién y capacitacién como procesos continuos, que
faciliten la integracién y acumulacién de conodimientos a lo largo de la vida productiva
del individuo y el reconocimiento de la competencia laboral que amplie sus
oportunidades en el mercado de trabajo.

4, Posibilitar una mejor coordinacidn institucional en el sector educativo y una mayor
vinculacién entre centros de trabajo y la oferta de formacién y capacitacidn,

5. Favorecer la aplicacién de programas de formacién y capacitacién con la calidad,
flexibilidad y pertinencia requeridas por la poblacidn y ia planta productiva,

6. Hacer mas rapida la adaptacién y actualizacion del sistema de formacidn y
capacitacién a las necesidades del cambio tecmoldgico y productivo, asf como a los
requerimienttos del mercado tabaral.

7. Instituir mecanismos que permitan evaluar las diversas formas en que el hombre
aprende a desempefarse en el trabajo y otorgarles reconocimiento en el mercado
laboral,

13.3. Consejo de Normalizacién y Certificacién de Competencia Laboral (CNCCL)

Con el propdsito de disefiar, operar y promover los sistemas mencionados, se crea el
Consejo de Normalizadén y Certificacion de Competencia Laboral (CNCCL), instalado por
el Ejecutivo Federal el 2 de agosto de 1995.

Como parte de sus acciones, el Consejo coordina los esfuerzos que realizan las
instituciones de los sectores educativo y laboral que ejecutan el proyecto de
modernizacién de la educacién técnica y la capacitacién, y promueve la participacién de
los organismos empresariales y de la organizacion de los trabajadores,
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£l consejo est4 integrado por seis representantes del sector social - cinco del obrero y uno
del agropecuario -, seis del sector empresarial y los titulares de seis Secretarias de Estado.

13.3.1. Objetivos del CNCCL
El consejo tiene como objetivos centrales los siguientes:

s Planear, organizar y coordinar los sistemas mormalizade y de certificacidn de
competendia laboral.

+ Promover y apoyar tecnica y financieramente la constitucién y funcionamiento de
comités de normalizacién por rama de actividad econémica o érea ocupacional.

s Impulsar la definicién e integracion de normas de competencia laboral de caracter
nacional,

« Promover y apoyar técnica y metodoldgicamente la creacién de organismos
certificadores y centros de evaluacion,

« Establecer los lineamientos aplicables a la constitucién y operacidn de organismos
certificadores y certros de evaluacidn,

« Proporcionar a las instituciones educativas y de capacitacién informacién relativa a las
normas de competencia laboral, a fin de que éstas sean traducidas en contenidos de
informacién que respondan a las necesidades de la poblacién y del sector productivo.

« Asegurar la calidad, transparencia y equidad de los sistemas normalizado y de
certificacién de competencia laboral.

13.3.2. Estrategia de instrumentacion

La estrategia de instrumentacion de los sistemas normalizado y de certificacion de

competencia laboral contempla cuatro ejes principales:

1) la promocién, organizacion y constitucién de comités de normalizacidn;

2) la realizacién de experiencias piloto en la oferta educativa;

3) el desarrollo de experiencias piloto en la demanda; y,

#) la promocién, constitucién y operacién de organismos certificadores y centros de
evaluacién.

A continuacién, se describen brevemente cada uno de estos ejes!

1) €l primer eje de la estrategia de ejecucion tiene como propdsito promover y apoyar la
arganizacién y funcionamiento de comités de normalizacin, cuya érea central es la
identificacion y definicién de normas de competencia laboral por funcién productiva o
drea de competencia.
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Estos comités se integran por representantes de los trabajadores y de los empresarios y
cuentan con et apoyo de expertos, tecnolégos o educadores con amplia experiencia en
el 4rea o subdrea ocupacional que corresponda, para la adecuada identificacién y
preparacién de proyectos de normas de competendia laboral.

Cada proyecto de norma deberd ser presentado al consejo de normalizacién y
certificacién de competencia laboral para su aprobacién. Con el propésito de que las
normas sean divulgadas a nivel nacional, el consejo promovera tanto su publicacién en
el Diario Ofidal de la Federacién, como la aplicacién de la estrategia de difusién que
asegure calidad, cobertura y participacion de los comités de normalizacién en las tareas
de difusion.

El consejo de normalizacién y certificacién de competencia laboral proporciona a los
comités apoyos técnicos, metodolégicos y finandieros para el andlisis de las funciones
productivas y la definicién de normas técnicas.

Adicionalmente se realiza el “estudio de andlisis ocupacional®, cuyo objetivo es
identificar y analizar los comportamientos basicos y genéricos requeridos en la fuerza
de trabajo mexicana, elaborar un diagnéstico inicial sobre su nivel de calificacién y
compararlo con los comportamientos ocupacionales que se establezcan para cada nivet
de desempefio. Estos niveles se definirdn de acuerdo a los criterios de complejidad,
autonomia y amplitud de funciones.

Entre los resultados que se obtendran del estudio, esta la identificacién de alternativas
de educacidn y capacitacidn que correspondan a las necesidades actuales y futuras del
aparato productivo y de la fuerza laboral. Para la realizacién de este estudio, se cuenta
con el apoyo del American College Testing, que llevé a cabo un estudio similar en
Estados Uinidos de Norteamérica,

2) El segundo eje de la estrategia consiste en desarrollar experiencias pilote en
instituciones educativas y de capacitacién, que permitan generar experiencia
institucional en cuanto a disefio de contenidos educativos con base en normas de
competenda, probar metodologias, desarrollar material didicticos, mejorar
equipamiento y formar personal docente conforme a los principios pedagdgicos del
enfoque de instruccidn basada en competencia laboral. Con ello, se pretende elevar la
calidad y pertinenda de la informacidn y capacitacién que se ofrece a la poblacion
trabajadora y a la planta productiva.

Las experiencias piloto se realizan en las instituciones siguientes: el Colegio Nacionat de
Educacidn Profesional Técnica (CONALEP), la Direccién General de Educacién
Tecnoldgica Industrial (DGETT) y la Direccin General de Centros de Formacién para el
Trabajo (DGCFT), de la Secretarfa de Educacién Pablica, asf como en la Escuela Bancaria
y Comercial.

Las dreas en las que se llevan a cabo dichas experiencias som: informatica, hoteleria,
electrénica industrial, electricidad, asistente ejecutivo, mantenimiento electromecanico
e industrial, mecénica y mantenimiento automotriz, telecomunicaciones, y alimentos y
bebidas, entre otras.
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Los planteles educativos que hasta el momento han participado son 66, que en
conjunto cuentan con una matricula de alrededor de 12 estudiantes en cursos
modulares de educacién basada en competencia {aboral,

3) El tercer eje de la estrategia contempla el desarrollo de experiencias piloto en empresas
que permitan estimular en la demanda de capacitacin y certificacién de competencia
laboral. Por medio de estas experiencias, se aplica un sistema de becas para poblacién
desempleada y se canalizan apoyos a empresas y grupos de empresas que requieren
adaptar sus sistemas de capacitacién o contratar servicios de instituciones que ofrezcan
cursos de capacitadién basados en competencia laboral.

Estas experiencias permitiran identificar los factores arfticos sobre lo que es necesario
poner especial atencién para asegurar la adopcién y desarrollo exitoso de la formacién
basada en competencia, asf como generar casos demostrativos que provoquen efectos
multiplicadores ertre los trabajadores y las empresas.

Estas acciones se realizan en el marco de los Programas de Calidad Integral y
Moderizacién (CIMO) y Becas de Capacitacién para Trabajadores Desempleados
(PROBECAT), que ejeciita [a Secretarfa del Trabajo y Previsién Social. Entre los sectores
con los que se trabaja a través de estos Programas, destacan: comunicacionies (INTEC);
electromecanica (Velcom, Autopartes de Celaya); comerdo (K-MART), mensajeria
(Federal Express); plastico (Instituto Mexicano del Plastico); y, automotriz (General
Motors de Silao), entre otras ramas y empresas,

El consejo de mormalizacién y certificacién de competencia laboral también apoya
directamente el desarrollo de experiencias piloto, entre las que cabe mencionar las de
las industrias de autotransporte de carga, azucarera y alcoholera, construccidn,
hotelerfa, ferroviaria, telefonia y de tiendas de autoservicic y departamentales, que
incluyen 26 4reas ocupacionales a normar. En el desarrollo de estas pruebas piloto
participan representantes de los sectores empresarial y laboral.

4) £l cuarto eje tiene como finalidad promover la constitucién y operacién de organismos
certificadores, cuya misién serd el establecimiento de un sistema de evaluacion y
certificacion de competencia laboral, mediante el cual se reconozcan y certifiquen los
conocimientos y habilidades de las personas, independientemente de la forma en que
las hayas adquirido. Las caracteristicas de este sistema son: a) que la certificacion
sea voluntaria; b que sea de validez universal y utilice un mismo formato; ¢) que
sea imparcial y de libre acceso; y d) que sea realizada por instituciones especializadas de
tercera parte, es decir, que no mantengan o hayan tenido algtin tipo de relacién laboral
o de capacitacién con el aspirante a la certificacién.

El consejo ha elaborado un conjunto de reglas generales y especificas, en las que se
establecen las bases y criterios para la integracion y funcionamiento de los sistemas
normalizado y de certificacién de competencia laboral,
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14. Sistema normalizade de competendia laboral

Con base en los resultados de la estrategia descrita, el consejo integrara es el sistema
normalizado de competencia laboral, cuyos propdsitos son, entre otros, los sigulentes:

Promover la generacién, aplicacién y actualizacién de normas de competencia laboral
que propicien la vinculacién eficiente entre trabajadores, empresarios y prestadores de
servicios de formadidn y capacitacién, asegurando la correspondencia entre las normas
y ias necesidades de calificacién.

Conformar un sistema de informacién de normas de competencia laboral que apoye la
realizacién de diagndsticos sobre las necesidades de personal de las empresas, oriente
la aplicadén o adaptacién de los programas de capacitacién de certros de trabajo e
instituciones educativas hacia el enfoque de competencia laboral y facilite la toma de
decisiones en el metcado de trabajo.

Facilitar la formacién integral y continua del individuo, de manera que le permita
progresar en su competencia laboral, adquirir y desarrollar habilidades para el
desempeiio efidiente de distintas funciones laborales y contribuir a la identificacién y
solucién de los problemas que afectan a los procesos productivos, fortaleciendo su
capacidad de adaptacién y su autoestima,

14.1. Norma técntica de competencia laboral

Una norma técnica de competendia laboral se integra por un conjunto de planteamientos
(conodimientos, habilidades y destrezas) que se requieren para realizar una funcién
productiva y que al ser verificados en las situaciones de trabajo, se determina que la
persona ha alcanzado el tipo y nivel de desempefto esperado por el sector productivo.

En este sentido, una norma de competencia laborat describe:

Lo que una persena debe ser capaz de hacer.
La forma en que puede juzgarse si lo que hizo esté bien hecho.

Las condiciones en que el individuo debe mostrar su aptitud.

Asimismo, una norma refleja:

. » & @

La capacidad de la persona para trabajar en un marco de seguridad e higiene.

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

La habilidad para transferir la competencia de una situacién de trabajo a otra,

La competencia para desempefarse en un ambiente organizacionat y para relacionarse
con terceros,

La aptitud para resolver problemas asociados a la funcién productiva y enfrentar
sttuaciones contingentes,
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“El sistema pondra mayor énfasis en la definicion de normas para las funciones de mayor
generalidad en las distintas ramas econdmicas, lenguajes tecnoldgicos y 4reas
ocupacionates™®

Para asegurar su relevancia, las normas seran determinadas de manera conjunta por los
trabajadores y empleadores de las distintas ramas de actividad econdmica o areas de
competenda, y actualizadas de acuerdo a los cambios tecrolégicos y de organizacion del
trabajo. Las propuestas de normas serdn sometidas a un amplio proceso de validacién que
permita asegurar su aceptacién y reconocimiento en el mercado laboral,

¢Existen diferentes tipos de competencia laboral?
Et modelo clasifica la competencia laboral de los individuos en tres tipos:

1. Bésica, que se refiere a los comportamientos elementales que deberan demostrar los
trabajadores y que estédn asociados a conocimientos de fndole formativa, como son la
capacidad de lectura, expresién y comunicacién verbal y escrita.

1. Genérica, que describe comportamientos asociados con desempefios comunes a
diversas ocupaciones y ramas de actividad productiva, como son la capacidad de
trabajar en equipo, de planear, programar, negociar y entrenar, que son comunes a
una gran cantidad de ccupaciones

1. Especifica, que identifica comportamientos asociados a conocimientos de {ndole
técnico, vinculados a un derte lenguaje tecnolégico y a una funcidén productiva
determinada.

1Qué es un nivel de competencia laboral?

El nivel de competencia describe el desempefio laboral que una persona es capaz de lograr
bajo determinadas condiciones. Un trabajador puede ascender de un nivel de competencia
a otro en la medida en que se incremente la variedad de actividades que es capaz de
realizar, la corplejidad de las mismas y el grado de autonomia con las que las lleva a cabo,

2Qué es un drea de competencia?

En virtud de que una misma funcidn laboral puede presentarse en distintas ramas de
actividad econdmica, se introduce el concepto de 4rea de competencia en la que se
agrupan las funciones que corresponden a un mismo génerc de trabajo, respecto a la
produccién de bienes y servicios de especie similar.

JComo se integra la matriz de calificacion?

Una calificacidn se integra por las interrelaciones que se establecen entre niveles y areas
de competendia, las cuales se integran en una matriz de doble entrada, en donde los

* Thidem, p 82
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renglones expresan los niveles y las columnas las areas. Cada una de las celdas representa
una calificacién. La matriz se forma por 5 niveles, 1Z grandes dreas y 70 subdreas de

competencia.

La calificacién se concibe como un conjunto de unidades de competencia bésicas, genéricas
y especificas a un derto nivel de complejidad, variedad y autonomia y para una
determinada érea de competencia.

1Qué es una unidad de competencia?

La unidad de competencia es una funcién integrada por un conjunto de elementos de
competencia, los cuales forman una actividad que puede ser aprendida, evaluada y
certificada.

#Qué es un elemento de competencia?

El elemento de competendia es la parte constitutiva de una unidad, que expresa lo que una
persona debe ser capaz de hacer en el trabajo; es dedir, el ultimo nivel que describe lo que
una persona realiza en el marco de una funcién productiva,

Con base en el elemento de competencia se definen los criterios de desempefio, el campo
de aplicacion, los requerimientos de evidencia y la gufa de evaluacién: a) los criterios de
desempefio son planteamientos de evaluacidn que describen el resultado a obtener; b) el
campo de aplicacién estd constituido por enunciados que describen las diferentes
circunstancias con las que una persona se enfrentard en e! sitic de trabajo; ¢) los
requerimientos de evidencia detallan las situaciones y resultados que pueden utilizarse
como evidencias de desempefio o de conocimientos; y, d) las guias de evaluacién describen
las formas en que se evalila el desempernio en una funcién laboral determinada.

$En qué consisten las evidencias para demostrar la competencia?

El elemento de competencia también constituye la base de la evaluacion, la cual se expresa
a través de las evidencias por desempefio y de conocimiento que debe demostrar un
individuo para confirmar el dominio de los conocimientos y habilidades que dan sustento
a la competencia. En este sentido, las evidendas complementan a los criterios de
desempefio.

La evidencia por desempeiio se refiere a las situaciones requeridas y a los productos que
pueden usarse como evidendcia de que e! individuo cumple con los requerimientos de la
forma téenica de competenda laboral.

En la evidencia de conocimientos se describen tanto los métodos, principios y teorfas
generales que se juzga necesario conocer para un desempefio competente, como los
conocimientos que permiten a los candidatos adaptarse o tomar decisiones respecto a
circunstancias variadas y que Yenen que ver con informacidn, sistemas de produccidn y
estructuras de responsabilidad.

En sintesis, la competencia laboral expresa el “saber, el saber hacer y el saber ser” de un
individuo; Lo que significa combinar conocimientos, habilidades (intelectuales y sociales) v
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destrezas en el desempefio de una funcién laboral, Ello implica que la competencia laboral
no puede definirse mediante el andlisis de cada uno de éstos factores por separado, sino
que seré necesario contar con informacién que permita valora el efecto combinado de su
aplicacion.

En este sentido, la competencia laboral no puede derivarse del anilisis ocupacional
tradicional - que consiste en identificar y enunciar tareas por puesto de trabajo -, sino
que es necesario aplicar un método que permita destacar las relaciones entre las funciones
y actividades que constituyen una funcién productiva. Este método es el “analisis
funcional”, que consiste en aplicar un enfoque que va de lo general a lo particular para
identificar las relaciones que se van generando entre los propésitos, funciones, unidades y
elementos de competencia de una funcién preductiva.

El resultade de su aplicacién es el “mapa funcional”, en el que se expresan el propésito
dave, las funciones y subfundones principales, hasta liegar al concepto de elemento de
competencia, que es el dltimo nivel en el que se describe lo que una persona debe hacer en
el trabajo.

En conclusién, una norma técnica de competencia laboral se integra por el tiulo de la
calificacién, el titulo de la unidad de que se trate, el titulo del elemento de competencia,
los criterios de desempefio, el campo de aplicacién, los requerimientos de evidencia y la
guia de evaluacién,

Las normas que sean aprobadas serén integradas en una base de datos, cuya informacién
se utilizara para orientar los trabajos de los Comités de Normalizacion, apoyar la oferta
educativa, realizar acciones de orientacién ocupacional, asegurar la transferibilidad de las
competencias y desarrollar los procesos de evaluacion y certificacién,

14.2. Yentajas del sistema de normalizacién?

El fundionamiento del sistema normalizado de competencia laboral permitira obtener,

entre otras, las siguientes ventajas:

+ Integrar en un solo sistema los esfuerzos y programas de formacién y capacitacién de
recursos humanos, para atender con oportunidad las necesidades de calificacin de
trabajadores y empleadores.

*» Compartir un lenguaje corntin entre las empresas y las instituciones de formacién y
capacitacién, fortaleciendo su vinculaddn.

« Facilitar que las personas con distintos niveles de formacion accedan al Sistema,
independientemente de los programas regulares que desarrollan las instituciones
educativas, favoreciendo la movilidad de los individuos en todo el sistema de
formacién, asf como la planeacion de sus trayectorizlls de aprendizaje.

»  Permitir la aplicacién de las competencias laborales de una funcién productiva a otra,
ya sea en un mismo proceso productivo, dertro de una misma empresa, de una
industria a otra o, inclusive, entre distintas regiones, con lo que no sélo se amplian las
oportunidades de empleo y el mejoramiento de las condiciones de los trabajadores,
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sino que también facilita a las empresas contar con recursos humanos calificados que
atiendan sus necesidades particulares de calidad y competitividad.

o Incrementar los niveles de productividad, al permitir a las empresas contar con
indicadores sobre la calificacién de sus recursos humanos.

143, Comités de normalizacion
JQué es un comité de normalizacién?

Un comité de normalizacién es un organismo representativo de los trabajadores y
empresarios de un 4rea ocupacional determinada o de una rama de actividad econdémica,
acreditado por el consejo de normalizacién y certificacién de competencia laboral para
definir y presentar propuestas de normas técnicas de competencia laboral. Los Comités se
corvesponderin con las dreas y subdreas de competencia que integran la matriz de
calificaciones del sisterna normalizado de competendia laboral.

$Qué objetivos persigue un comité?

s Desarrollar, formular y proponer al consejo de normalizacién y certificacion de
competencia faboral proyectos de normas técnicas de competencia laboral de cardcter
nacional.

+ Apoyar la adopcién y difusién de normas de competencia {aboral en los ambitos
educativo y productivo.

» Responder de manera eficiente a los cambios que se generen en los procesos
productivos y en las formas de organizacién del trabajo, por medio de la actualizacién
permanente de las normas técnicas de competencia laboral,

s Determinar con precisién las necesidades de calificacién del aparato productivo v
orientar la evaluaddn, certificacién y desarrollo de los conodmientos, capacidades y
habilidades de los trabajadores, asi como brindar informacién a las instituciones
educativas para que adecuen su oferta de formacién y capacitacién a la demanda, todo
ello mediante la generacién y actualizacién de normas técnicas de competencia laboral.

{Quiénes integran un comité?

Un comité de normalizacién estd integrado por trabajadores y empresarios, que cuentan
con la representatividad de los diferentes irtereses de una determinada rama de actividad
econdémica, industria o drea de competendia. Sus actividades son apoyadas por uno o dos
represertantes de instituciones educativas.

$Qué estructura organizativa tiene un comité?

Un comité se compone, basicamente, por una junta directiva y sus respectivos grupos
ténicos.,
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+ lajunta directiva cuenta con un presidente y un secretario técnico.

+ Los grupos técnicos se integran con personal experto (trabajadores, supervisores y
profesionistas), designado por la junta directiva, y cuentan con un coordinador, un
secretario y un asesor experto (tecnélogo o investigador),

e El secretario técnico represemta en el comité al consejo de normalizacién y
certificacién de competencia laboral.

+ Un comité podré ser reestructurado o disuelto en caso de que asf lo decida la junta
directiva, o por no cumplir con los objetivos de trabajo o con el perfil requerido por el

Consejo de Normalizacién y Certificacién de Competencia Laboral para su
permanencia,

JCuéles son las funciones de un comité?

Dentro de las principales funciones de un comité de normalizacidn, se encuentran:

» Determinar las areas y subéreas de competencia laboral a normalizar.

+ Definir, validar y proponer normas técnicas de competencia laboral de caricter
nactonal, de conformidad con los procedimientos metodolégicos aprobados por el

consejo de normalizacién y certificacién de competencia laboral.

+ Promover la adopcién y aplicacién de las normas de competencia laboral en sus
respectivas 4reas de competencia o sectores de actividad.

» Actualizar y apayar la difusién de normas técnicas de competencia laboral.

¢ Procurar en todo momento la representatividad empresarial y laboral del drea de
competencia o rama de actividad econdmica que se busca normalizar,

» Documentar las experiencias de normalizacién.

2Con qué apoyos cuenta un comité?

El consejo de normalizacion y certificacidn de competendia laboral:

+ Promueve y apoya la constitucién y operacién de los comités de normalizacion,

« Proporciona apoye econdmico decreciente por drea prioritaria para el pais, ademas de
asistendia técnica, logistica, metodoldgica y de informacion.

Para la constitucién de los comités de normalizacién se aplica una estrategia progresiva,

de tal manera que para el afio 2000 se cuente con 45 comités que atiendan al 50% de las

funciones productivas y abarquen a cerca del 85% de la fuerza laboral,

Cabe sefialar que los trabajos de integracion de estos comités se han iniciado en aquellos
sectores con experiencia en el uso de la normalizacién de productos y servicios, y que
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ademés han manifestado su interés por incorporarse al proceso de normalizacién y
certificacién de 1a competendia laboral.

2Qué comités de normalizacién se han constituido?

Al mes de julio de 1996, se habian creado los comités siguientes:
« Industria Azucarera y Alcoholera

« Industria Ferroviaria

« Industria Turistica

¢ Qué otros comités estian por crearse?

Al finalizarse 1996, se ha previsto contar con 12 comités, entre los que cabria mencionar
a los de las industrias:

o Textil
« Vestido y Confeccién
¢ Calzado

* Autrotransporte

¢ Construccidn

» Bolsa, Banca y Seguros
¢ Farmacéutica

s Agua

+ Comercio
14.4. Sistema de certificacién de competencia laboral
¢ Que es la certificacién de competencia laboral?

La certificacidn se define como el proceso por medio del cual un organismo de tercera
parte reconoce y certifica que un individuo ha demostrado ser competente para una
funcién laboral determinada, independientemente de la forma en que la haya adquirido
y con base en una norma reconocida en el ambito nacional. Por ello, la certificacién
tendra que ser un proceso riguroso, que no se podra poner en marcha hasta que se
cuente con las norras nacionates.

El sistema de certificacién de competencia laboral tiene, entre otros, los objetivos

siguientes:

1. Reconocer las habilidades y competencias de los trabajadores, adquiridas mediante
la capacitacién o por experiencia propia.
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2. Facilitar la adquisicién y desarrollo de multihabilidades que permitan a los
trabajadores adaptarse para desempefar distintas funciones productivas, con los
niveles de calidad y efidiencia requeridos por las normas técnicas de competencia
laboral.

3. Generar oportunidades para la formacién y capacitacién continua de los individuos.

4, Permitir la acumulacién progresiva de conocimientos, habilidades y destrezas de los
trabajadores, asf como el desarrollo de la autoestima.

5. Facilitar la transferencia de competencias laborales dentro de un mismo proceso
productivo, entre empresas y ramas de actividad, permitiendo al trabajador
alcanzar répidamente los niveles de productividad y calidad esperados.

6. Apoyar la deteccién de necesidades de capacitacién dentro de las empresas,

7. Agilizar los procesos de reclutamiento, seleccidn, contratacién e induccién de
personal,

8. Proporcionar informacién a los distintos agentes econémicos sobre los
conocimientos, habilidades y aptitudes laborales de las personas, apoyando la toma
de decisiones y la transparencia del mercado laboral,

¢Cuales son las caracteristicas de la certificacién de la competencia laboral?

El modelo de certificacion de la competencia laboral que se busca implantar en ei pafs
Hene como caracteristicas las siguientes:

1. Certificacién voluntaria; es decir, que cada persona decida libremente el momento
en que desea certificar su competencia laboral y que no se le imponga como una
exigencia legal.

Z. Certificacion realizada por érganos particulares especializados e independientes.

3, Con validez y formato unico; es decir, que sea reconocida ampliamente en el
mercado laboral y oriente la toma de decisiones de Jos individuos y agentes
econémicos,

4. Imparcial y accesible; es decir, transparente en su funcionamiento y libre de
tramites, solo los que sean estrictamente indispensables para el adecuado
desempefio del sistema.
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1Quién realiza la certificacion?

En paralelo a la definicién de normas técnicas de competencia laboral, se promoveré la
constitucién de organismos de certificacién (OC), los cuales deberén estar debidamente
acreditados ante el consejo de normalizacién y certificacién de competencia laboral.

Estos organismos deberan asegurar que actuaran con independencia de los procesos de
capacitacién y de la relacidn jerarquica de los individuos que buscan la certificacién, asf
como demostrar capacidad técnica y contar con personal competente e infraestructura
administrativa y fisica para el control y manejo de la evaluacién y certificacién de
competencia laboral, :

Los organismos de certificacién, ademas de demostrar que cuentan con capacidad
técnica, Administrativa y econémica que les permita cumplir con los requerimientos de
calidad y equidad del sistema, deberan cubrir las cuotas de su acreditacién. Este pago se
haré al consejo de normalizacién y certificacién de competencia {aboral, conforme a los
procedimientos que para el efecto se establezcan.

2Quién evalida?

La certificacion de competencia laboral tiene como base a la evaluacién. Esta se define
como el proceso por medio del cual se recogen evidencias sobre el desempefio laboral
de un individuo, con el fin de determinar si es competente, o todavia no, para realizar
una derta funcién laboral.

La evaluacién la podran realizar directamente tos organismos certificadores, siempre y
cuando cuenten con los recursos humanos, técnicos y logisticos necesarios para aplicar
y administrar instrumentos de evaluacién,

En caso de que no dispongan de los recursos ni infraestructura apropiada para efectuar
la evaluacién o ampliar la cobertura de atencién, los organismos certificadores
acreditaran a centros de evaluacién o evaluadores independientes para que, en su
representacién, lleven a cabo la evaluacién, tomando como base los criterios y
lineamientos establecidos en la norma de competencia laborat que corresponda.

Para que se pueda acreditar a un centro de evaluacién o a un Evaluador Independiente,
estos deberan contar con capacidad técnica para recoger las evidencias mediante la
observacién directa del desempeito real, en un sitio de trabaje o en instalaciones
adecuadas, asf como con los recursos administrativos para registrar los resultados de
las evaluaciones y realizar el cobro de las cuotas de recuperacién de los costos de sus
servicios,

En el mismo sentido que un organismo certificador, el centro de evaluacién debera
demostrar su independenda de los procesos de capacitacidn y de la relacién laboral con
el individuo que se evalia, As{ mismos, debera asegurar la transparencia, objetividad y
confiabilidad de la evaluacidn que se practique al solicitante.
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Con base en los resultados de la evaluacién, el organismo certificador determinara si
procede la expedicién de la documentacion que certifique el dominio de los
conocimientos, habilidades y aptitudes definidos en la norma de competenda laboral
que corresponda.

Con la infraestructura de que se establezca, se prevé que para finales del afio 2000 se
hayan expedido un millén de certificados de competencia laboral y 5 millones de
trabajadores  hayan partidpado en cursos modulares de capacitacion basados en
normas de competencia laboral; de estos, poco mas de 1.5 millones habra recibido
apoyo a través de los programas CIMO y PROBECAT que ejecuta la Secretaria de
Trabajo y Previsién Sodial.

14.5. Estrategias para la implementacién de la instruccién basada en competencias

El Gobierno de México ha inicdado un esfuerzo para modernizar y mejorar el
planteamiento de! sector ptiblico con relacién a la educacién técnica por medio del
Proyecto de Modernizacién de la Educacién Técnica y la Capacitacién (PMETYC). Con el
objeto de preparar una fuerza laboral que pueda competir de manera efectiva en la
economfa internacional a medida que México entra al siglo XX, el PMETYC se concentra
en las estrategias orientadas a ampliar y profundizar la calidad de la educacién técnica
por medio de la aplicacién de una metodologfa de Educacién basada en Normas de
Competencia (EBNC). (Tesar, Charles; 1996)

Este proyecto requiere de una iniciativa mas amplia para mejorar la eficiencia y la
efectividad de los sistemas educativos y de capacitactén. Cuando se haya implantado
por completo, el sistema EBNC propordonara a todos los estudiantes competencias
demostrables, mensurables, adecuadas a las condiciones inmediatas de empleo, y con las
actitudes y habilidades que permitan promover su desarrollo profesional continuo.
(Tesar, Charles; 1996)

La metodologia EBNC crea un ambiente de aprendizaje abierto, que posibilita a los
estudiantes la entrada o salida de programas curriculares en cualquier momento;
aprender a su propio ritmo a través de los medios educativos y de capacitacion mas
adecuados a sus propias necesidades y sobre todo, motivar y facilitar el éxito a los
educandos.

EBNC es una estrategia curricular e instruccional basada en mdédulos, que permite el
logro de niveles més elevados de aprendizaje, mediante un control maestro sistemético,
y el seguimiento puntual de objetivos de aprendizaje ambiciosos, implantados
gradualmente.

La implementacién del sistema EBNC requerird una transformacién radical en la
imparticién y apoyo de la educacidn témica mexicana. La clave del éxito del proyecto
descansa en la capacitacidn, el apoyo y la motivacidn de instructores y administradores.
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14.6. Educacidn basada en competencias

Las naciones industrializadas reconocieron 1a necesidad de hacer inversiones masivas en
la capacitacién técnica del sector publico durante la década de 1960. histéricamente la
capacitacién profesional ha estado centrada en la industria, por medio de actividades en
el lugar de trabajo o programas de aprendizaje informal o a través de los sindicatos.

Como resultado de una mayor demanda, la educacién técnica se caracterizd por
calificaciones reprobatorias y un alto nivel de desercién, calidad desigual de los
programas de capacitacién, malas relaciones con el sector privado y altos costos con
relacién a los beneficios. Las mismas caracteristicas fueron observadas con respecto ala
educacidn técnica de México en 1994 por el Banco Mundial (Informe 13416-ME.
Documento de Evaluacién: México) {citade por Tesar, Charles; 1996)

Para poder imponer medidas de control de calidad en los programas de capacitacion, al
tiempo de mejorar la graduacién de estudiantes, la comunidad educativa reconocié la
necesidad de redefinir la perspectiva de la educacién técnica. Se podria alcanzar un
control de calidad al especificar los resultados educativos en términos de
comportamientos, habilidades y actitudes.

La premisa que es fundamento de la formacién basada en competencia sefiala que la
mayoria de los estudiantes, sin considerar sus antecedentes educativos, son capaces de
dominar cualquier habilidad, si es que se aporta el tiempo y el método adecuado a sus
necesidades. la adaptacién de esta premisa convierte a los instructores y
administradores en los responsables de un ambiente de aprendizaje, que permite a los
estudiantes instruirse en diferentes niveles, esperando que todos ellos puedan y deban
dominar los objetivos del programa. (Tesar, Charles; 1996)

La EBNC demandara una reforma radicat del sistema de instruccién que actualmente se
utiliza en las instituciones del Colegio Nacional de Educacién Profesional Técnica
(CONALEP) e instituciones afines. (Tesar, Charles; 1996)

14.7. Aspectos criticos de una implantacion exitosa

Existen barreras que pueden impedir la implantacién de una educacién individualizada
y basada en competendias. El fracaso en el control de estos factores, en muchos casos,
ha dade como resultado revueltas institucionales, conflictos y desavenercias, En casos
extremos, se interrumpen los servicios, se dividen los cuerpos docentes y
administrativos para formar bandos hostiles y se nubla el clima organizacional.

De acuerdo con Charles Tesar (1996) la operacién del Proyecto de Modernizacién de la
Educacién Técnica y la Capacitacién en México tiene que atender los siguientes
aspectos:

1. Resistencia del cuerpo docente

2. Capacidad limitada del curriculo para preparar estudiantes bien capacitados
3. Recursos insuficientes para el apoyo a la educacion

4. Practicas administrativas
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Resistencia y limitaciones del cuerpo docente

Un sistema EBNC necesita que los instructores se vuelvan altament¢ competentes en las
habilidades y actitudes de sus respectivas disciplinas. Los instructores ademds deben
responsabilizarse del ambiente de aprendizaje e influir en el aprendizaje y éxito de los
estudianttes. En lugar de culpar a los estudiantes por no manejar un objetivo de
aprendizaje dentro de un ambiente de EBNC, el instructor tiene que atribuir la causa
del fracaso a las limitaciones del programa de ensefianza. (Tesar, Charles; 1996)

Un ambiente EBNC minimiza actividades de citedra en grupos numerosos y se inclina
hadia la educacién personalizada; el estudiante aprende a diversos ritmos y por medio
de estrategias alternas de aprendizaje. Para ofrecer dichas estrategias, los instructores
tienen que apoyarse en medios de ensefianza diferentes al formato de catedra.

Para una exitosa ejecucion del PMETYC se requiere que los administradores examinen
cuidadosamente los principios de desarrollo organizacional, que han evolucionado para
imponer cambios en las organizaciones, particularmente aquellas derivadas de la
implementacién de la EBNC en otros paises.

Las metas reladonadas con el mejoramiento de los instructores en sus disciplinas y
capacidad para ensefiar aquellas habilidades en un sistema EBCN, se puede lograr por
medio de un programa integrado de desarrollo profesional.

Se requiere que el currfculo, fos cursos complementarios y los mddulos hayan sido
desarrollados en su totalidad, incluyendo las més altas especificaciones, y que los
instructores puedan contar con los recursos necesarios para mejorar el contenido de la
instruccién. Si los cursos son disefiados bajo el sistema EBNC, lo que incluye la
aprobacién de varios comités de desarrotlo educativo y de instructores de todo México,
entonces los capacitadores a nivel individual no enfrentarian la gigantesca tarea de
disenar y desarrollar materiales instruccionales.

Limitaciones de los currfculos de educacidn téanica

Charles Tesar (1996) sefala que segin el Documento de Evaluacidén emitido por el
Barco Mundial en 1994 se observa que “... la calidad de los programas de educacion
técnica varia significativamente en cada escuela y programa y que a menudo la
instruccién es inflexible, obsoleta yfo no se relaciona con las habilidades necesarias para
el trabajo..” 5i no se hace un esfuerzo importante para mejorar la profundidad y gama
del contenido curricular, la implementacién de un sistema EBNC serd un ejercicio
superficial ™

Recursos para el apoyo de instruccién

En una minima proporcién, los sistemas EBNC estan compuestos de médulos
autoeducativos que se pueden estudiar y llevar a término en ausencia del instructor.

** Andrew Gomezi, “Problemas asociados con la implementaron de 2 educacién basada et la competencia: de
lo atomistico a ko holistico™. 1996, p. 167.
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Los médulos deben contar con un disefio suficiente para reorientar a los estudiantes,
quienes probablemente no tengan dominio sobre un objetivo dado por medio de
ejercicios alternativos,

Es necesario establecer centros de recursos de aprendizaje en cada campus, para
satisfacer ias diversas necesidades de los estudiantes. Estos centros proporcionarin
materiales impresos y equipo audiovisual, acceso a todos [os materiales de instruccién y
evaluaciones, en ausencia de los instructores.

Apoyo administrativo

En su forma idealizada, la EBNC proporciona un formato de registro de entrada/salida,
que permite la inscripcion y graduacién durante todo el afio. Esto significa que los
términos semestrales tradicionales se reemplazan por periodos de registro semanales o
mensuales. De manera similar se tiene que revisar los archivos de los estudiantes,
sistemas de calificacién e informacidn de datos. La nocién de que los profesores deben
presentar todas las calificaciones de los estudiantes al final de un semestre, es
incompatible con los programas de aprendizaje flexibles.

Los sistemas EBNC se centran en el dominio y no en el fracaso; por consiguiente, las
calificaciones no tienen que reflejar un método aprobatoriofreprobatorio. No hay
connotaciones negativas unidas a la falta de dominio; si los estudiantes no son capaces
de demostrario exitosamente, simplemente se les dirige hacia actividades alternativas
que cubran los mismos objetivos

Ya que muchos esfuerzos iniciales por instalar los sistemas EBNC fueron proyectos de
demostracién o experimentales, se ha dedicado mucha investigacién a la documentacion
de elementos de éxito y de fracaso. El apoyo administrativo es la caracterfstica que
determina la efectividad de la implantacion de EBNC, Este apoyo se caracteriza por un
clima de aliento, acciones y actitudes que muestran confianza en el personal docente y
en apoyo para la formulacién de innovaciones.

14.8. Ejecucién del proyecto de modernizacién de la educacién técnica y la
capacitacidn: modernizacién de los programas de capacitacidén

Se recomienda que el proyecto continie con base en tres amplias iniciativas
relacionadas:

Capacitacién a los administradores y personal de apoyo para ayudar en la
implementacién de la EBNC. Las iniciativas se dirigiran a los aspectos que permitan una
exitosa implantacién de la EBNC. Los esfuerzos estarian guiados y apoyados por los
comités de trabajo formados por personal de CONALEP, con ayuda técnica de
organizaciones de consultoria. (Tesar, Charles; 1996)

La investigacion en el campo educativo ha documentado correctamente que el papel de
los administradores de las escuelas y del personal de apoyo estd relacionado
directamente con la calidad total de la instruccion que se imparte. La capacitacion a

152



administradores debe comenzar inmediatamente, constituyéndose en un proceso
democrético en el que los directores del CONALEP participen de cerca con las metas del
proyecto. Ellos deben establecer objetivos institucionales individuales, identificar
estrategias para implementar las metas y trabajar con sus cuerpos docentes en
ambientes colectivos y colegiales para llevar a cabo el cambio. El programa de
capacitacién para el administrador debe consistir en principios generales de
administracién y desarrollo organizacional, centréndose en estrategias de cambio. Los
administradores deben recibir la misma capadtacion que los instructores en la
aplicacién de los sistemas de instruccién EBNC.

Preparacidn para nuevos programas de instruccién. Dados los limitados recursos del
proyecto y la urgente necesidad de su modernizacién, existe la necesidad de adquirir
materiales y elementos de instruccién acudiendo a fuentes externas, y de hacer las
adaptaciones adecuadas para satisfacer las necesidades de la educacién mexicana.
Capacitacién del instructor: la introduccion y establecimiento de la EBNC requiere
grandes modificaciones en el sistema de suministro de instruccién. Para tal fin, la
mayorfa de los instructores requieren de desarroilo profesional en su propia disciplina
que les permitan mantenerse actualizados en los avances tecnoldgicos registrados en
sus campos.

Se estima que el programa de capacitacién debera tener una duracién de entre 30 y 40
horas para certificar a los instructores en EBNC, tomando como referencia la
estructura de las escuelas de! CONALEP y el nivel general de realizacién educativa de los
instructores, El programa de capacitacién debe estar basado en los principios EBNC,
incluyendo pruebas anteriores y posteriores, asi como mdédulos independientes que
proporcionen un sistema de aprendizaje a través de una variedad de medios de
instruceidn,
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15. LA ESTRATEGIA DE MEXICO PARA LA FORMACION Y CAPACITACION BASADA EN
COMPETENCIA LABORAL

Esta estrategia sin duda debera contemplar a dos actores fundamentales en un
proyecto como este, ya que se definiran las estrategias de como México enfrentara el
proceso de formacién y capacitacién basada en la competencia labora.

15.1. Origen de! programa

En 1992 las Secretarias de Educacién Publica y del Trabajo y Previsién Social
emprendieron un analisis de la educacién técnica y la capacitacién en México que
concluy$ a finales de 1994. (Argielles, Antonio; 1996)

De acuerdo con Antonio Argielles (1996) este estudio mostré que las mayores
debilidades del sistema de capacitacién téonica y formacién en México son: a) escasa
preparacién de los trabajadores; b) poca flexibilidad y relevancia de los programas
ofrecidos ante las necesidades cambiantes del mercade laboral; ¢) deficiente calidad de
los programas de capacitacién; y d) falta de estructuras institucionales adecuadas para
la participacién del sector productivo en el disefio y desarrotlo de la capacitacién.

Entre las principales conclusiones derivadas del estudio mencionado se observé que en
promedio, la actual fuerza de trabajo tiene seis afios de escolaridad, mientras que los
nuevos grupos que ingresan al mercado laboral son de ocho afios terminados. Sin
embargo, ello no ha representado un aumertto en la productividad de la mano de obra.

Otras debilidades identificadas fueron la deficiente calidad de la ensefanza, al
ausentismo y la falta de compromiso de los profesores; asf como la falta de una
supervisién eficiente, la escasez de materiales didacticos y de apoyo.

Se advirtié que a pesar de los importantes esfuerzos para involucrar al sector
productivo en el disefio de los materiales de capacitacidn, el curriculo de los mismos
estaba orientado por conceptos académicos y por dasificaciones ocupacionales
obscletas.

En cuanto a los programas de capacitacién analizados, se sefialé que no existe confianza
en su eficacia, ni normas comparables con las cuales evaluar la efectividad de los
diferentes programas.

Con base en los resultados anteriores, las mencionadas Secretarias pusieron en marcha
los primeroes estudios sobre la educacidn basada en normas de competencia.

El Colegio de Educacién Profesional Técnica (CONALEP) con las direcciones generales de
educacién tecnolégica industrial y los centros de formacién para el trabajo, fueron
seleccionados para levar a cabo pruebas piloto para la adopcién de esta nueva
modalidad de educacién en México. (Argielles, Antonio; 1996)
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El CONALEP fue elegido por la experiencia que tiene en fa flevibilizacién de su oferta
educativa, emprendida desde 1992, fecha en la que se instaurd el programa para la
formacién de profesionales técnicos del tipo modular y con una estructura curricular
desarrollada a partir de los contenidos tecnoldgicos en funcidn de puestos de trabajo
cificos.

£} CONALEP analizé los modelos aplicados en gran Bretafia, en la provincia de Quebec,
Canada, en el estado de Oklahoma, Estados Unidos, asf como los modelos de Alemania,
Austria y Francia. Después de realizar estudios comparativos se seleccionaron diferentes
modalidades de cada uno de ellos, en especial del britanico. Una vez realizada la
seleccién se suscribieron a los siguientes convenios: Con la empresa Cide-Famic de
Quebec; con la universidad de Oklahoma y, a través del Consejo Britanico, con la
empresa Sal Education. (Argielles, Antonio; 1996)

De acuerdo con Antonio Argielles (1996) sobre esta base se puso en operacion la
prueba piloto de esta nueva modalidad educativa, desarrollada en varias etapas.

La primera se inicié en septiembre de 1994 y considerd nueve dreas ocupacionales pata
conformar la oferta educativa inicial. Se planeé igualmente la participacién de 49
planteles del pafs; sin embargo, en 39 de ellos no fue posible operar esta modalidad
educativa ya que cuatro lo hicieron parcialmente y seis realizaron la prueba de manera
incompleta, La evaluacién de esta primera etapa mostré que una de las fallas
principales, fue justamente, la insuficiente preparacién de los docentes y directivos de
tos planteles.

A partir de esta experiencia se preparé con mayor cuidado la segunda fase de la prueba
piloto (septiembre de 1995-junio de 1996), que se llevé a cabo con 24 planteles y en
nueve dreas ocupacionales: procesos industriales; electrénica industrial, electricidad,
mecanica automotriz, telecomunicaciones, informitica, hoteleria, gastronomia y
asistente ejecutivo,

Especial cuidado se puso en atender el desarrollo curricular, la formacién de docentes y
la modernizacién del equipamiento.

Para la elaboracién del contenido de los curriculos se reunieron 14 paneles, en los que
participaron expertos de 59 empresas representativas, funcionarios de oftras
dependencias gubernamentales; asl como académicos y especiatistas; desarroltando en
total 123 mddulos educativos para los 9 grupos ocupacionales.

El numero de docentes capacitados fue de 143 y el de alumnos inscritos en la prueba
piloto cercano a mil. Los materiales impresos incluyeron 91 titulos: 24 para procesos
industriales; 23 para mecénica automotriz, 13 para electricidad, 14 para gastronomfa,
5 para hoteleria, 10 para asistente ejecutive y 2 para informatica.

Se adecuaron ademas las instalaciones de los planteles y se adquirieron 800
computadoras personales.
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En forma paralela se llevé a cabo un programa en colaboracién con la empresa
Microsoft que desea desarrollar habilidades en el drea de los programas Windows y
Office que incluye Word, Excel y Power Point, CONALEP brinda la ensefianza con la
metodologia EBNC y la empresa Microsoft certifica las habilidades adquiridas.

La prueba piloto con Microsoft se realiza en 15 planteles de las zonas metropolitanas
de Guadalajara, Monterrey y la Ciudad de México, con 8500 alumnos que ingresaron al
programa educativo para la formacidn de profesionales técnicos, denominado regular,
ya que se imparte en seis semestres, en forma seriada.

15.2. La formacién de docentes para la EBNC (evaluacién basada en normas de
competencia)

El objetivo que se persigue en la capacitacion de los docentes es, por una parte, que
dominen su tema asf como las técnicas y métodos de ensefianza y, por la otra, que sean
capaces de desarrollar con flexibilidad, e! empleo de las técnicas y los métodos
adquiridos.

Este programa implica, ante todo, un cambio de actitud de los docentes, quienes deben
transitar de la funcién tradicional del expositor, a la de orientador y promotor del
desarrollo de las habilidades y capacidades de los alumnos,

Antonio Arghelles (1996) menciona que el plan de formacién de docentes, que se lleva
a cabo en los propios planteles por medic de cursos, talleres y seminarios, visitas y su
evaluacién permanente, cabe destacar los siguientes aspectos:

s Lla determinacién del nivel de conccimientos tecnolégicos requeridos para la
seleccion de los docentes,

+ El énfasis en la indusién de materias didacticas, y otros temas relativos al desarrollo
humano y a los de multimedia educativa.

¢ La participacién de las empresas que han facilitado la realizacién de practicas
profesionales, dado que la educacién basada en normas de competencia considera
que el proceso didéctico debe efectuarse en condiciones similares a las del ambiente
laboral especifico.

s Lla utilizaddén del sistema interactivo de la educacién a distancia (SITED) del
CONALEP para teleconferencias y otras actividades.

¢ “Principios generales de la EBNC”, en el cual se exponen los objetivos del CONALEP
en el Proyecto Nacional para la Modernizacién de la Capacitacion y la Educacion
Técnica®

» El documentc “La evaluacién del desempefio del candidato” sostiene que para llevar
a cabo el proceso de evaluacidn, el instructor debe apegarse a los criterios de
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desemperio establecidos con objeto de obtener y dictaminar sobre las evidencias que
e} educando presente, y de esta manera continuar con el proceso de certificacion.

El texto “La didactica autogestiva”, propuesta cuya intencidn fundamental es
encontrar los espacios, procesos y tiempos en el aula, maximizando la calidad del
aprendizaje de los alumnos.

£l material denominado “Los métodos y técnicas de aprendizaje significativo” que
persigue formar en cada instructor a una persona con capacidad para adaptar y
aplicar teorias y técnicas a diferentes disciplinas.

£l documento ttulado “La identificacién de competendias previamente adquiridas”™
que desarrolla distintas vias para determinar los conocimientos que posee €l
capacitando, con independencia de la forma en que las haya adquirido.

£l volumen “La metodologfa EBNC para el logro de competencias tecnolégicas™ que
destaca los elementos para que el experto en algiin campo tecnoldgico determinado
pueda verificar las competencias laborales de los instructores.

£l texto “Coordinacién del proceso de evaluacién” que muestra los procedimientos
para asegurar que instructores y evaluadores posean los criterios y lineamientos
necesarios a la coordinacién del proceso de la evaluacién.

El paquete titulado "Multimedia Educativa® que constituye un conjunto de
materiales relacionados con el uso de los medios electrénicos con propdsitos
educativos.

£l documento “Evaluacién de desempefio del candidato utilizando diversas
evidencias™ que proporciona las pautas necesatias para conocer, verificar y evaluar
el desempenio del docente, conforme a las normas establecidas.

El texto “Verificacién del proceso de evaluacién” que establece los criterios que
permitirén al verificador externo comprobar los conocimientos del candidato a
instructor.

15.3. Perspectivas

Una vez concluida la prueba piloto, los resultados seran sometidos a evaluacién de la
Secretarfa de Educacién Publica. Segiin los resultados obtenidos, se adoptarén las
medidas pertinentes.

En caso de obtener resultados positivos y aprobacién para continuar el programa, se
incluirdn nuevos elementos, entre los que destacan:

1. La expedicién de normas de competencia laboral por parte del consejo de

normalizacién y certificacion de competencia laboral.
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2. La adecuacién de los materiales didacticos al contenido de las normas de
competencia.

3. La biisqueda de vinculacidn més estrecha con la sociedad y el aparato productivo de
cada region, a fin de proporcionar mayor pertinencia a la capacitacién.

&, €l desarrollo de un programa de estimulos e incentivos para la formacién de
docentes,

Esta metodologfa abre enormes posibilidades para elevar la capacitacion y, por ende, el
acceso de los mexicanos a los empleos mas productivos. Para un pais que se caracteriza
por la juventud de la gran mayorfa de la poblacidn, que cuenta con mas de 26 millones
de alumnos inscritos en el sistema formal de educacion, y aun registra altos indices de
crecimiento de la poblacién, la EBNC constituye un esfuerzo adicional, pero prometedor
a esta magna tarea de elevar el nivel de vida de los mexicanios.
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16. PROCESO NORMALIZACION DE COMPETENCIA LABORAL PARA SERVITEC

El 5 de abril de 1999 SERVITEC? firmé un contrato de prestacién de servicios con el
Consejo de Normalizacién y Certificacién de Competencia Laboral (CONOCER). En
dicho contrato se estipula el apoyo y asistencia técnica que el CONOCER proporcionara
para ¢! desarrollo de los componentes de Normalizacién, Capacitacién, Evaluacién y
Certificacién de competencia laboral en la empresa, especificamente para la funcién de
mantenimiento a aparatos de linea blanca.

El desarrollo del componente de Normalizacién se encuentra en una fase intermedia. En
este punto poedriamos hacer mencién a tres fases primordiales: la primera que consiste
en disefiar y desarrollar el Mapa Funcional y los Componentes Normativos que son el
esqueleto de la norma, la segunda que consiste en el disefio y desarrolto de todos los
procedimientos a los que se hace referencia en dicha norma y la tercera consiste en
validar la norma y sus procedimientos en las 4 grandes regiones: D.F, Monterrey,
Guadalajara, Mérida. Actualmente se estd concluyendo la primera fase pero
concurrentemente se ha estado capacitando a grupos de gente en las regiones para
facilitar y eficientizar la validacién.

La norma en SERVITEC estd enfocada a desarrollar especialistas en los diferentes
productos de linea blanca comercializados o producidos en México. Actualmente
SERVITEC? cuenta con una plantilla de Representantes de Servicio Técnico (técnicos de
servicio para linea blanca) generales, esto es, ellos pueden proporcionar mantenimiento
a cualquier aparato de linea blanca, pero el conocimiento que poseen esti lejos de ser
un especialista en los productos que asiste. Es por ello que las unidades en la norma
estaran regidas por el grupo de tecnologfas o productos que han sido agrupados, para
otorgarle al trabajador la oportunidad de capacitarse y certificarse como especialista
del producto o tecnologfa que le interese o convenga a él y a la empresa,

Lo minimo a certificar es la unidad de competencia. La norma en SERVITEC? estd
conformada por 5 unidades de competencia. Cada unidad refiere a una familia
especifica de productos con caracteristicas similares, por ejemplo el técnico que se
certifique en unidades de lavado (unidad #1 de la norma} sera un témico especialista
en prediagnosticar, diagnosticar y proporcionar mantenimiento a cualquier tipo de
lavadora y lavavajillas doméstica. Posteriormente podrd seguir certificando sus
competencias de acuerdo a las necesidades de SERVITEC? y de las habilidades y
desempefio del técnico.

16.1, Modelo de normalizacion y certificacion de competencias laborales

A continuacion, presento el modelo que se disefio para la certificacion de competencias
laborales en servitec, este modelo presenta los pasos a seguir para lograr con éxito el
proyecto de certificacion, este se compone de tres grandes areas, la primera es el
componente de normalizacion, en este proceso la parte vital es comprender la
metodologia, para posteriormente elaborar los mapas funcionales de cada una de las
niormas que se desarrollaran, una vez concluido este paso lo sigulente es identificar los
elementtos de competencia, para asi definir los componentes normativos.
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Otro paso de vital importancia es la definicion de las guias de evaluacion, que serviran
para probarse en el campo.

El siguiente componente es el de evaluacion y certificacion, el proceso que se sigue es el
siguiente; se integran los comites certificadores con expertos, se realiza una seleccidn de
quienes integraran los comites, para posteriormente capacitarlos y participen en el
proceso de evalucion, este es un proceso constante, ya que la parte medular de la
certificacion esta en este componente.

El tercer componente, es el proceso de capacitadion, el cual inicia con la preparacion de
los programas de capacitacion, basados en todo el procesos de normalizacion, se
elabora el disefio de los diferentes programas de capacitacion y entrenamiento, se
realizan pruebas, es decir se pilotean con la aplicacién a diferentes expertos ademas de
hacer todo el analisis estadistico que corresponda, posteriormente se elabora la
curricula de todos los programas, para asi, pasar a la elaboracion de materiales.

Una vez que concluye el proceso descrito, se realiza toda la logistica para la imparticion
de 1a capacitacion,

A grandes rasgos, este proceso es el que se siguio en servitec para estructurar todo el
proceso de normalizacion y certificacion para tecnicos en linea blanca.

Modelo de Certificacion v Nopmplizaciou paca Scevitee

COMPONENTE : COMPONENTE CAPACITACION
(- NORMALIZACION, EVALUACION Y CERTIFICACION

Procese Conatante
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16.2. Diagrama de Flujo de Proceso de la Elaboracidn de NTCL en SERVITEC
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16.3. Proceso de certificacién de competencias laborales

El proceso de Certificacién se conforma por dos niveles de operacidn. £l administrativo,
que se refiere al recorrido de un candidato por diferentes entidades, etapas y
procedimientos hasta alcanzar la certificacion de su competencia; y el téenico, que
implica tanto 1a evaluacién de la competencia del candidato como el aseguramiento de
la calidad de todo el proceso.

El proceso de Certificacién en SERVITEC, iniciard a principios del afio 2000, las
prioridades parz seleccionar la unidad en la que los téenicos se certificardn estard
regida por la estrategia del negocio (mayor demanda de servicio), esto es si la demanda
esta indinada hacia el servicio de lavadoras, sera necesario promover los programas de
capacitacién y adiestramiento en la unidad “ Unidades de lavado domésticas” para
coritar con una fuerza de técnicos certificados en lavadoras; obviamente sin descuidar el
equilibrio del negocio en cuanto a los servicios de los demés aparatos.

Flujo de Proceso de Certificacion.
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Seleccidn de Candidatos a
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¥
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t
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La certificacion estarA a cargo de Organismos Certificadores, los cuales seran
independientes de los responsables de SERVITEC.

Estos organismos seran acreditados por el CONOCER, como organizaciones con
capacidad técnica y administrativa que permita asegurar la validez y 1a confiabilidad de
tos procesos de evaluacidn y certificacién.

Dentro del Comité de Mantenimiento Electromecénico existen 3 candidatos para ser el
Organismo Certificador de la norma técnica exclustvamente, y para la parte humana se
han entablado platicas con algunos de los proveedores externos de capacitacion,
incluso ya se selecciond el despacho que nos apoyara como organismo certificador en

este proceso.
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17. ANALISIS ESTADISTICO
En el presente trabajo estadistico los datos que se analizarédn son:

1. Resultados de las evaluaciones que se les aplicaron a los técnicos de servicio de la
linea blanca, a los de experiencia llamados PERSEO y a los nuevos o inexpertos
Hamados HERMES. Los cursos que se aplicaron fueros: refrigeracién, electricidad,
mecanica y dominio del producto (datos continuos).

1. Medidas de productividad de los técricos con y sin experiencia antes y después de
aplicar el modelo de certificacién (datos continuos).

Los técnicos sin experiencia (perseos), son los técnicos que ya estaban trabajando en la
empresa antes de implementar el Programa de Capacitacion.

Los técnicos HERMES, son lo técnicos sin experiencia a los que saliendo de la escuela
técnica se les somete al Programa de Capacitacién por medio del cual se desarrollan sus
habilidades para detectar fallas, cambiar adecuadamente la pieza y tener calidad en el
servicio que proporcionan,

Para el andlisis de estos datos se emplearan herramientas estadisticas, de las que
explicaremos su metodologfa, aplicacion y uso a continuacién para no tener ningin
problema de conceptualizacion, interpretacion y uso al momento de aplicarlas en este
estudio.

Para el desarrollo de las herramientas estadisticas se utilizara el programa estadistico
MINITAB, el cual nos hace andlisis de normalidad, nos permite hacer prueba de
hipédtesis, dispersién de la varianza, comparacidn de medias, sacar promedios, etc. Este
programa es muy parecido al programa estadistico SPSS, el cuat analiza datos pero a
diferencia del MINITAB, e! SP5S es especial para datos provenientes de cuestiones
Sociales, es decir, nos ayuda a analizar problemas relacionados con las ciencias sociales
mientras que el MINITAB es especial para analizar datos provenientes de sistemas de
producdién, con apartado especial para lo que es Seis Sigma.

Seis sigma es una herramienta estadistica que se utiliza para validar todos los procesos
de mejora, ya que evaliia factibilidad desde procesos de estadfstica basica, hasta disefio
de experimentos, dicha herramienta se aplica a todos los proyectos que se inician en la
organizacién, con objeto de que realmente sean exitosos dichos proyectos.

Desde el proceso de induccién, se aplica la capacitacidn en seis sigma bisico, para
posteriormente pasar a una capacitacion mas amplia y de aplicacién constante en los
procesos de trabajo, ya que, es requisito que cada empleado presente anualmente dos
proyectos con la metodologia seis sigma.
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17.1. Herramientas estadfisticas

Poblacidn

Representada por la letra “N”, est4 constituida por todos lo elementos que forman el
universo de interés, Por ejemplo el niimero de piezas que constituyen un lote fabricado
durante uno de los turnos de la planta,

Muestra

Se trata de una pequefia porcién de la poblacién que contiene todos tos atributos de la
misma, Se representa por la letra ®n®, Para asegurar que la muestra tene todos los
atributos posibles de la poblacidn, sus elementos se escogen de manera aleatoria o al
azar, lo cual implica que todos tienen la misma posibilidad de ser escogidos.

Datos
Son todas las observaciones que se realizan en la muestra o en la poblacién.
Moda

Consiste en el valor que més se repite dentro de la serie de datos, de modo que ésta
puede tener mas de una moda.

Media

Es el valor que se encuentra a la mitad de la serie cuando los datos se ordenan en
forma ascendente o descendente,

Desviacidn Estandar

Es una medida que permite determinar el grado de dispersidn de los datos, En el caso
de la poblacidn se representa con una “s”, mientras que para la muestra se emplea una
s”. La varianza, que es el paso previo a la determinacion de la desviacién estandar, se
representa como “0%” para la poblacién y como “s*” para la muestra. Un valor bajo de
“o” significa que la mayorfa de los datos de la serie se agrupan cerca de su valor medio,
mientras que uno alto implica que la mayorfa de los datos de la serie se desvian muy
significativamente de su valor medio.

Rango

Mide la variabilidad de 1a muestra y se determina restando el valor.
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Prueba de Hipgtesis.

Las Pruebas de Hip6tesis proporcionan un enfoque ‘Tr / No ir’ para toma de decisiones
lo que constituye la razén por la cual se utilizan para seleccionar. Estamos buscando
factores que tengan mucha influencia. En otras palabras nos sirve para determinar una
diferencia estadfstica (medias o varianzas} de un valor esperado conira uno real o los
valores de dos muestras, como lo muestra la siguiente grafica.

Lo Actual 0 Deseado

& = diferencia entre medias

+  Entoda prueba estadistica, estara comparando algiin valor observado con alguin
valor esperado mediante la comparacién de la estimacidn de los parametros (media,
desviacién estandar, varianza).

« Estas estimaciones de los pardmetros VERDADEROS se obtienen usando datos
muéstrales,

+ la habilidad para detectar una diferencia entre lo que se observa y lo que se espera
depende de la dispersién de los datos muéstrales.

- Alincrementar el tamafio de la muesira se mejora la estimacién y su confianza en
las conclusiones estadisticas.

Existe una diferencia entre la significancia estadistica y la préctica

Significancia Estadistica
~  Una diferencia que puede detectarse empleando herramientas estadisticas
en un cierto nivel de confianza especificado
Significancia Practica
- Una diferencia que es lo suficientemente importante para Usted que lo
motive a actuar.

El punto de partida para cualquier prueba de hipédtesis es la hipétesis “nula” - H,
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H, es la hipétesis de igualdad o de no diferencia. Iniciamos siempre suponiendo que los
elementos que estén siendo comparados ho estin relacionados (uno no afecta al otro),
H, es igual a una supuesta inocencia en un tribunal de justicia - se asume que la persona
es inocente hasta demostrar que es culpable,

La segunda hipétesis es H, - la hipétesis “alterna”, Esta representa la hipétesis de
diferencia.

H, es aquello que intentas probar, usando la evidencia (como un abogado demandante
trata de probar la culpabilidad).

La Hipétesis Nula asume que las poblaciones { las muestras son las mismas.

Férmulas para escoger Aplicacidn Prictica
Hoipi=p Asumir que los dispo-
Ho: 1 -p=0 sitivos son los mismos.

Hy: e = P2 S U3 Tl
H,: 04 = C2
Ho: 04 = 2= 03 ieanrns weeea Op

La Hipdtesis Alterna asume que existe una diferencia en las poblaciones / las muestras,

Férmulas para escoger Aplicactén Préctica
Hi.: p4® p2  Pruebade 2 colas .
Ho: 14 < Usar para determinar
a- 1< 2 } Prueba de 1 cola si un dispositivo es me-
3 TP TP jor, peor o diferente
de otros dispositivos.

Ha: w4 - p270 Prueba de 2 colas

Haipg-p2<0
Prueba de 1 cola

H.: 61% 0, Pruebade 2 colas
H.: 6:< o2

H.: 01> o2 } Prueba de 1 cola
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Nota: La Region de Rechazo (RR) es determinada

por la Hipétesis Alterna (H,)

Prueba de 2 colas
al2

Ty . wl2

Regi6n de no rechazar Ho Regi6én de Rechazo
Rachazn
4+—>
Valor en Tabla Valor Valor en Tabla
(Valor Critico) T Calrniada *  {Valor Critico)

Prucba de 1 cola
Superior

No rechazar Hgp Regi6n de

< Rechazo
Valor Calculado :

Valor en Tabla
(Vator Critico)

Prueba de 1 cola
Enferior

Regi6n de g No rechazar Hp

Rachazn . ’
Valor en Tabla Valor Calculado

{Valor Critico) SR
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PRUEBA - F
(Por qué usarla?

- La prueba F es para probar la Hipétesis Nula (H,) de que las varianzas de dos o mis
distribuciones son iguales.

= Para comparar las “X” registradas al efectuar Linea Base

. Si efectita un cambio al proceso y desea determinar si ha cambiado o no la
varianza en la salida, puede utilizar la prueba F y asf comparar las muestras antes y
después del cambio.

(Cuando debe usarse?

«  Antes de la Prueba - t (necesita conocer si las varianzas son iguales al inicio)
+ Con datos normales y no-normales
+  Cuando es necesario comparar varianzas

JCémo realizar una Prueba F?

»  Por cilculo manual para 2 distribuciones
+ Usando Minitab para 2 o mas distribuciones

Cilculo manual de la Prueba F:

F=o0,/0,? Donde o,% - lavarianza de una distribucién
(ta mayor de las dos)
y a;? ~la varianza de la otra distribucién
(ta menor de las dos)
Existen dos tipos de pruebas en la prueba F:
+  Prueba de Bartett para datos con una distribucién normal.
+  Prueba de Levene para datos que presentan una distribucién no normal.

PRUEBA-T

La utilizamos para Comparar las Medias de las Distribuciones.

iPor qué usarla?

+  Una Prueba - t es para probar la hipétesis de que las medias de dos distribuciones
son iguales,

+  Para comparar informacién de la Linea Base, "K”.

+  Si efechia un cambio al proceso y quiere determinar si la salida ha cambiado o no,
puede comparar rmuestras anteriores y posteriores al cambio usando 1a Prueba - t.
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(Cuéndo debe usarse?

+  DespuésdelaPruebaF

+  Con datos Normales o cercanos a Datos Normales

«  Cuando hay 30 muestras o menos
(si hay miés de 30, hacer una transformacién a Z)

+  Cuando compard una media con un valor objetivo

«  Cuando compara las medias de 2 o mis distribuciones

+  Cuando compara datos apareados (3Los pasos muitiples
cambian la respuesta “Y"?)

{Cémo realizar una Prueba - 17
+  Por célculo manual para 2 distribuciones
Con Minitab para 2 o més distribuciones
DATOS CONTINUOS
También conocido como datos ‘Variables’
La escala de medicién puede ser dividida en partes mas pequenas, ejemplo la
temperatura, el tiempo, e! peso, medidas de longitud, etc...
DATOS DISCRETOS
También conocidos como datos ‘Atributos” o “Categdricos’
Datos Discretos es informacién que se puede poner en categorfas. Ejemplos: Regidn de

ventas, linea de produccién, turno de operacién, estados de un pais.

Nota: No se pueden subdividir
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17.2. Desarrollo del estudio estadistico

Explicados algunos conceptos y herramientas estadfsticas que se van a utilizar en este

analisis, procederemos a realizar dicho estudio,aso que se recomiendan seguir para

tener un cierto orden l6gico al momento de ir realizando el anélisis .

Paso 1

Determinar si la distribucion de los datos es Normal o no mediante la prueba de

normalidad, esta prueba se realizo por examen y por generacién de Hermes y Perseo, la
que nos arrojo los siguientes resultados: .

GENERACION/EXAMEN HERMES PERSEQ
Gen.1 / Refrigeracidn P=0.352 (Normal) P= 0.395 (Normal)
Gen 1/ Electricidad P= 0.170 (Normal) P=10.106 (Normal)
Gen.1 / Mecinica P=(.139 (Normal) P=0.132 (Normal)
Gen 1 / Dom. Del Producto P= 0.246 (Normal) P=0.261 (Normal)
Gen.2 / Refrigeracion P= 0.334 (Normal) P=0.482 (Normal)
Gen.2 / Electricidad P=0.920 (Normal) P=0.471 (Normal)
Gen.2 / Mecanica P=0.578 (Normal) P (.680 (Normal)
Gen 2 / Dom. Del Producto P=(.388 (Normal) P=0.163 (Normal)
Gen.3 / Refrigeracion P= 0.144 (Normal)

Gen.3 / Electricidad P=0.188 (Normal)
Gen.3 / Mecinica P=0.086 (Normal)
Gen 3 / Dom. Del Producto P=0.522 (Normal)

Paso Ii

Como los datos resultaron normales podemos realizar una comparacién de los
resultados de las evaluaciones de la poblacién de técnicos con experiencia (Perseo) y la
poblacién de técnicos sin experiencia (Hermes), para determinar si tiene influencia o
no los cursos de capacitacién en el desempatio de la gente con y sin experiencia, en
primer lugar tenemos que saber si hay o no una diferencia en la dispersién de las
medias de los datos por generacién, para esto utilizamos las gréficas de cajas y barras
(Boxplot) y los resultados se muestran a continuaciém
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TECNICOS SIN EXPERIENCIA (HERMES)

Comparacién de las calificaciones de la Primera Generacién.
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Comparacién de las calificaciones de la Segunda Generacién.
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Comparacién de las calificaciones de la Tercera Generacién.
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Como podemos observar en las grificas de Caja (Boxplot) no se distingue una diferencia
significativa en los datos, por lo cual podemos tomar el total de los datos de las tres
generaciones como los datos de una sola muestra, para compararla con los datos de los
técnicos con experiencia y determinar de esta manera si el curso de capadtacién tiene
alguna influencia o no en el conocimiento de los temas.

TECNICOS CON EXPERIENCIA (PERSEQ)

Comparacidn de las calificaciones de la Primera Generacidn.
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Comparacion de las calificaciones de la Segunda Generacién.
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Examenes Geraracién 2

Cuificacionas
-4
'

Al igual que con los técnicos sin experiencia podemos observar en las graficas que no
hay una diferencia significativa entre las calificaciones de los exdmenes de la primera y
segunda generacidn, por lo que podemos decir que st tomamos los datos de ambas
como los datos de una sola muestra no tendremos ningin problema al hacer
inferencias sobre ellos.
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Para corroborar lo anterior realizaremos una Prueba de Hipétesis, en la cual tenemos
que definir la hipstesis nula (Ho) y la alterna (Ha), en la primera siempre suponemos
que los elementos que estén siendo comparados no estén relacionados (uno no afecta al
otro). Es la hipétesis de igualdad o de no diferencia, y la segunda esta representada por
la hipétesis de diferencia, es decir que las dos muestras que estamos comparando son
diferentes.

Para aceptar o recharar una hipstesis tenemos la Prueba F (compara varianzas), la
Prueba t (compara medias) y la Prueba Ji Cuadrada (Compara Conteos o Frecuencias).
Para toda ellas utilizamos el valor de P para aceptar o rechazar la hipStesis nula de la
siguiente manera:

No rechazar Ho cuando P>= a 0.05 Aceptar Ha cuando P< 0.05

En nuestro caso como vamos a utilizar la prueba F para la prueba de hipétesis, es
importante mencionar que para esta prueba tenemos dos valores de P el de la prueba
de Bartlett para datos normales y el de la prueba de Levene para datos no normales, en
nuestro caso utilizaremos el valor de P de Bartlett y la declaracién de hipétesis es:

Nula,

Ho: No existe una diferencia significativa entre la varianza de las calificaciones de la
Generacidn de Hermes y Perseo.
Alterna.

Ha: Existe una diferendia significativa de la varianza en las calificaciones de las
generaciones de Hermes y Perseo.

A continuacién se muestran los resultados de la prueba.
TECNICOS SIN EXPERIENCIA
Comparacién entre las Calificaciones de la Primera Generacidn.

Homogeneity of Variance Test for GeneracioniH

W% Coridares i i Sigmm Facke Lovits

L]
Bartiatt's Tost

Test Statrstic: 5.041
Pyds 0180

Levenw's Tesd

Test Statstic: 0.843
PV e - 047
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Comparacidn entre las Calificaciones de la Segunda Generacién

Homagenesty of Variance Test for Generacion2H

5% Corvidme cb Mierwls for Soom by Fachr Lowels

Test Stelisiic 251
Pde D066

Lesere's Tast

Test Staltstic 0276
Pide -DB42

T T
s 10 15

Comparacién entre las Calificaciones de la Tercera Generacién.

Homogeneity of Variance Test for Generacion3t

5% Cokinace ienats Er Sigua Factor Lottt

1

Tosl Staislie: 0.084
PVen 089

Lovere's Test

Tast Qatslte: 0277
PVae .08

TECNICOS CON EXPERIENCIA (PERSEQ)

Comparacién entre las calificaciones de la Primera Generacidn.
Homaogeneity of Variance Test for Generacion1P

B5% Conldrnct Mibrals B Sigm Factr Lowty.

Batiel's Test

Test Etalistie: 2833
Py G40

Lewe's Tead

Vest Staisti- 0,368
PYss 0777
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Comparacién entre las calificaciones de la Segunda Generacién.

Homogeneity of Variance Test for Generacion2P

5% Corbdeats Pmrads tr Sigun Factr Levrks

1
Barfets Tes!

Test Satisic 4.672
P-vaun 0 557

L'y Tes!

Tesl Stahs8e 0.919
Pvaue 0440

Como podemos observar en ninglin caso (Hermes o Perseo) tenemos un valor de P
menor a 0.05, por lo que nunca rechazamos la hipétesis nula y decimos que no hay una
diferencia significativa entre las varianzas de todos los casos y podemos hacer la
comparacién de! total de los datos de ambas nuestras con plena seguridad.

Paso I

Agrupar los datos de las diferentes nuestras (Hetmes y Perseo) como una sola muestra
y compararlos entre si, para ello realizaremos otra prueba de hipétesis en la que
utilizaremos la prueba F y la prueba t para aceptar o rechazar la hipstesis nula que esta
redactada de la siguiente manera:

Ho: No existe una diferencia significativa entre la media de Hermes y la media de
Perseo, por lo que asumimos, que es igual si toman el curso o no.

Ha: Existe una diferendia significativa entre la media de Hermes y la media de Perseo,
por lo que podemos asumir que el programa de capacitacién si influye en el
conocimiento de los técnicos.

A continuacién presentamos los resultados de las pruebas, cabe mencionar que al igual
que en la prueba anterior se aplica el mismo criterio del valor de P para aceptar o
rechazar la Ho.

PRUEBA -t

Comparacidn de las calificaciones de los técnicos de Hermes y Perseo.
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Boxplots of Calfter and CalifPer
(s are Inclcatod by ek chdier)

T
CulHa ol Por

Two sample T for CalifHermes vs CalifPerseo

N Mean StDev SE Mean
CalifHer 164 8250 9.00 0.70
CalifPer 84 730 152 17
95% CI for mu CafifHer - mu CalifPer: ( 5.92, 13.1)
T-Test mu CalifHer = mu CalifPer (vs not =): T = 5.26 P = 0.0000 DF = 113
P=0.000 por lo que se rechaza la hipdtesis nula y decimos que sl existe una diferencia
significativa entre las medias de Hermes y Perseo. La media de Hermes tiene un valor de
82.5 y la de Perseo de 73.0, de lo cual concluimos que los técmicos sin experiencia
tienen un mejor aprendizaje de los temas (refrigeracion, electricidad, mectnica y
dominio del producto), esto se puede atribuir a que los técnicos con experiencia tienen
vicios o formas de hacer las cosas que los dificulta el aceptar nuevas formas de realizar
su trabajo o de asimilar los conocimientos.

PRUEBA F

Homogeneity of Variance Test for TotalHetyPer

#5% Covlience bt ke Sigman Factor Lewhs

F-Test

— 2
K M T Test Statistic: 2873
Pvis 0000

. . —{T—
Leserw's Tost
Test Stallsic- 15502
2 - *
Pyae 0000

Nuevamente con esta prueba tenemos que rechazar Ho, ya que el valor de P es menor a
0.05, por lo que decimos que si existe una diferencia significativa en la varianza de
ambas poblaciones.
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17.3. Comparacién de la productivivad de los técnicos perseo antes y después del
programa de capacitacién

Para la realizacién de este estudio se recabaron datos sobre la productividad de los
técnicos Perseo antes de entrar en el programa de capacitacién y su productividad
despusés de este, sélo se realizara esta comparacidn con lo técnicos expertos (Perseo),
debido a que sdlo de estos se tiene registrada su productividad ante y después de
implantar el programa, para saber si el programa les ayudo a mejorar se desempefio y
no asf de los técnicos nuevos (Hermes) de los que solamente tenemos registrada su
productividad después de! programa, lo que no nos permite hacer una comparacién de
ellos antes y después del programa, para saber si el programa de capacitacién influye o
no en su productividad,

Al igual que en el anilisis anterior se determind una secuencia para ir desarrollandolo,
la cual se presenta a continuacion:

Paso I
Determinar el tipo se distribucidn que tienen los datos mediante la prueba de
normalidad en e} MINITAB,

Prueba de Normalidad para los datos de Perseo antes del programa de capacitacién,

Normal Probability Piot

i

Probabillty
Bagbpangt

2

Peised 88
g 1815 A dery oo -Tarfing Mormaliy Test
StDex 0539257 ASquared 0332
w12 Py 0AS
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Prueba de Normalidad para los datos de Perseo después del programa de capacitacion.

Normal Probabifity Piot

Probabiity

Persoc 83
Macspe 02T Aty on-Dacticg Mo sy Tt
SWee 03571 A St 0422
K12 Piels. 0045

Como en ambos casos el valor de P es mayor a 0.05 determinamos que los datos de las
muestras son Normales y podremos realizar los cilculos para determinar si el programa
de capacitacién influye o no en el desempefio de lo técnicos.

Paso I
Realizar una comparacién mediante la grafica de cajas (Boxplot) para darmos una idea

sobre la dispersién y la diferencia de las medianas de los datos.

Comparacién de la productividad de los técnicos antes de la capacitacién (Técnicos 98)
y después de la comparacién (técnicos 99).

1 B3

7.5 —

Productividad Pemveo

85 —
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En la grifica podemos observar que hay una diferencia en los datos de las dos
muestras, por lo que decimos que puede haber una influencia del programa de
capacitacién en el desempefio de los técnicos, pero para confirmarlo tenemos que
realizar una prueba de hipdtesis que presentamos a continuacion,

Paso I
Verificar si los datos tienen una homogeneidad de sus varianzas con la prueba F, para

posteriormente poder aplicar la prueba de hipétesis,

PRUEBA F

Comparacidn de los datos de los técnicos antes y después de la capacitacion.

Homogeneity of Variance Test fer ProducPerseo

% Corfilarcy Wiarvts fr Siga ax Fackr Lt

1

. FTest
F T T T T F T

22 03 B 25 oL of O o# 10 Ted Statisic 2 246

PNalye R185

::] Levene's Test
, Ted Stedstic- 2 658
* _m_ Pyalue 0447

Paso 111

Efectuar una prueba de hipétesis de los datos de las dos muestras, en primer lugar se
declaran las hipdtesis nula (Ho} y alterna (Ha).

Ho: No existe una diferencia significativa entre las medias del desempefio de los técnicos
antes y después de asistir al programa de capacitacién.

Ha: Si existe una diferendia significativa entre las medias de los datos (Productividad) de

los ténicoa antes y después de asistir al programa de capacitacion.

Para aceptar o rechazar la Hipétesis Nula les realizaremos la Prueba t (Comparacién de
Medias) a los datos y determinar st existe o rio una diferencia con bases clentificas.
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PRUEBA t

Comparacién de la productividad de los técnicos antes y después de la capacitacidn.

Boxpiots of Persco 9 and Pereeo 9
(meansere indicaied by oild afes

T ==
4

Two sample T for Perseo 98 vs Perseo 99

N Mean StDev SE Mean
Perseo9 12 7.613 0536 0.15
Perseo 9 12 8.319 0.358 0.10

95% C1 for mu Perseo 9 - mu Perseo 9: ( -1.09, 0.32)
T-Test mu Persec 9 = mu Perseo 9 (vs not =): T = -3.80 P = 0.0010 DF = 22
Both use Pooled StDev = 0.456 '

En la prueba se obtuvo un valor de P menor a 0.05 por lo que tenemos que rechazar la
hipétesis nula y aceptamos la alterna y decimos que si hay una diferencia entre las
medias, el valor de la media de los técnicos antes de la capacitacién es 7.613 y después
de la capacitacién de 8.319, lo que no dice que hay un aumento de 0.706 en la
productividad de los técnicos que tomaron el programa de capacitacién,
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18. Sistema de compensacion

La remuneracién es de vital importancia una vez que se han cubierto los requisitos de
la certificacion de competencias laborales, por lo que se decidié utilizar una
herramienta que nos garantice que una vez que el candidato ha demostrado las
evidencias para cubrir las normas correspondientes a la competencia a certificar, este
debera ser remunerado de acuerdo con sus conocimientos, habilidades y destrezas en
una funcién determinada que garantice la calidad en los procesos que maneja el
trabajador.

Determinamos utilizar e! sistema HAY de compensaciones, ya que es un sistema y un
método probado y usado en muchas organizaciones en México, desde los niveles
tecnicos hasta los niveles de alta direccion, por lo que este método nos garantiza
otorgar la compensacién que corresponda a cada competencia demostrada.
A continuacién mencionare en que consiste este método de compensacién.

18.1. Objetivo de la administracidn de la compensacién

Dotar a la organizacidn de un proceso sisteméitico que le permita desarrollar y
mantener un programa total de compensacién que le dé soporte para:

» Atraer

» Retener

» Motivar

Al personat suficiente y apto para lograr sus objetivos empresariales

18.2. Elementos que condicionan la administracién de compensaciones

Naturaleza del negocio

Estrategia de la organizacidn

Caracterfsticas del mercado de competencia
Economia de la compania

Estrategia de recursos humanos y requerimientos
Filosofia de compensacién

YV VYWY Y

18.3. Factores a considerar

Internos

estrategia del negocio

capacidad de pago

sistema de valores-cultura organizacional

tipo de negacio y requerimientos de recursos humanos
Externos

mercados de competencia

oferta y demanda de recursos humanos

entorno laboral, econdmico y fiscal,

YoV oV

V¥ VNV
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Individuales
desempefio
antigitedad
experiencia
potencial

Yo

v Vv

18.4. Objetivos de la politica de compensacisn

Equitativa internamente

Competitiva frente al mercado

Motivadora hacia niveles superiores de desempetio
Orientada y controlada centralmente

Operada descentralizadamente

Generadora de un proceso general continuo

¥YYVYVYYvVYYw

Proceso a seguir

Descripcidn de puestos

Valuacidn de puestos

Andlisis de equidad interna

Andlisis de competitividad vs mercado
Definicidn de politicas y posicién competitiva
Estructuracidn del sistema de compensacion
Aplicacidn y comunicacién

Mantenimiento

VYVYVYYYVYY

Anilisis de compensacidn
JC6mo es nuestra situacion de compensacién actualmente?
» Equidad interna

.

» Competitividad externa

Anilisis de equidad interna

Conocer la relacién que guardan dentro de la empresa los puestos objeto del anlisis, al
compararlos entre si en funcién de su valuacién y su nivel de remuneracién.

Proceso:

Graficas de dispersién

Analisis visual

Calculo de linea de tendencia central

Definicién del rango de equidad

Andlisis particular de las posiciones

Y YV YY

Griifica de dispersién

Muestra la ubicacién de un punto la conjuntar dos variables. En compensaciones, la
variable independiente (X} indica ta valuacién del puesto y, la variable dependiente (Y)
representa la compensacién del titular de este puesto.
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Resultados del andlisis de equidad interna

identificacion del numero y ubicacién de las practicas de pago
identificacion de las posiciones de cada puesto

sobrepagados

subpagados

identificacién de los problemas de equidad

Mo

¥

hadi

Anilisis de competitividad con el mercado

Objetivo; conocer la situacién salarial que presentan tanto cada puesto de la companifa
con respecto a los valores del mercado, como la practica de pago de la compaiiia en
relacidn con el mercado.

Proceso:

correlacion

definicién del mercado de competencia

calculo de las lineas de mercado

analisis comparativo.

vVvYyY

v

Correlacion

1. Asegura la consistencia de las valuaciones de puesto de la empresa con los criterios
y estandares HAY y con las practicas de valuacién prevalecientes en el mercado.

2. Es un proceso de control de calidad empleado por HAY que:

> Establece el factor de ajuste entre las valuaciones de la empresa y los estindares
HAY,

» Examina la consistencia general en la aplicacién de los factores de valuacién por
parte del cliente.

» Es requisito indispensable para la participacidn en las encuestas HAY.,

m

{ mercado de competencia
mercado general

mercado ejecutivo
mercado especial

por sectores

por puestos-familias

por regiones
condicionados a:

puestos muy demandados
puestos muy especiatizados
regiones claramente distintas
mercados especificos

VVVYRYVYVYWNE

Caracteristicas de una encuesta de sueldos

» que haga comparaciones precisas de los puestos
representativa de un mercado

que tenga un tratamiento estadistico confiable
confidendialidad en el manejo de los datos

que tenga una suficiente cantidad de estructuras de pago
oportunidad

YV Y Y Y

v
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Desarrollo de la politica de compensacion

Establecer la posicién de mercado deseada (objetivo)
conocer la estrategia de la empresa

conocer la sensibilidad econémica

conocer la situacién competitiva actual

Proyectar el mercado

Definir el mercado de competencia

Proyectar los datos del mercado ala fecha objetivo
Calcular la linea del mercado proyectada
Comparar con el mercado

Analizar la posicién actual vs la posicién objetivo
Calcular los nuevos puntos medios

Ejecutar los calculos

Analizar las diferencias contra los valores reales
Calcular los rangos

Determinar la apertura de rangos

Efectuar los calculos

VYWY VY RYWYVYRY VY

Compa ratio

£l término compa ratio, es utilizado para relacionar el punto medio del rango de sueldo
con los sueldos reales de los ocupantes segiin el grado que les corresponda.

Es un indice que muestra la relacién porcentual entre el sueldo actual y el punto medio
del rango.

Para una persona se calcula:

Sueldo actual/punto medio del rango X 100

Y para un grupo de personas (éreas, niveles):

Sumatoria de sueldos actuales/sumatoria de puntos medioX100

£l Compa-Ratio es una herramienta mas que un objetivo, no hay razén para establecer
que el compa ratio de una compaiifa debe ser 100.

18.5. Caracteristicas del Sistema Hay

Compara el contenido de puestos, no ttulos (responsabilidad)

Se valia el puesto, no la persona que io ocupa

Los puestos se valian en un momento especifico

Desempefio medio (cumplimiento de responsabilidad)

Los puestos se ubican dentre de una organizacién concreta

Para valuar se utilizan factores comunes (factores Hay del puesto)

VY Y Vv y

Proceso de valuacion

> La base del proceso de valuacién es la comparacién de puestos entre si

» Solamente podemos apreciar diferencias Cuantitativas entre dos puestos cuando el
contenido de uno de ellos sea al menos un 15% superior al otro (concepto
M.L.P.=minimo incremento perceptible)

» El Método Hay es un método de consensa (organizacion y reglas del juego)

» Esun proceso de cascada que arranca en la cuspide de la organizacion
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Principios para la valoracidn de los intervalos entre puestos, factores y elementos de
valuacién

Si al comparar detenida y cuidadosamente dos puestos o factores o elementos de los
mismos, referidos a responsabilidad por resultados, su solucién de problemas, o sus
habilidades.

Intervalos de diferencia van de:

0= no se puede apreciar ninguna diferencia, ambos resultan practicamente iguales
1= llega a apreciar una diferencia minima, dificil de percibir

2= se aprecia una diferencia perceptible

3= decide que son obvia y evidentemente diferentes, Es necesario compararlos con
otros puestos, factores y elementos més cercanos, para valorar con mayor precisién
la magnitud de la diferencia.

L2 A AR

Habilidades

Es el conjunto total de conocimientos experiencias y capacidades exigidas por el puesto,

este factor se integra por tres elementos;

» habilidad espedializada (técnicas)

» habilidad en gerencia

» habilidad en relaciones humanas
Se valian en amplitud (diversidad} y profundidad (especializacién) y con
independencia de cémo se hayan adquirido.

Habilidad especializada

Competencia requerida por la complejidad de la funcién y que se concreta en
procedimientos practicos, técnicas, conocimientos y experiencia.

» Procedimientos practicos

» Técnicas funcionales

» Técnicas empresariales

Habilidad en refaciones humanas

Competencia requerida para lograr resultados a través de otros:

» Basicas, cortesia, tacto y eficacia en el trato con otros en las relaciones diarias de
trabajo. Incluyendo contactos para conseguir o dar informacién.

» Importantes, las habilidades para comprender y/o influir sobre las personas son
importantes para alcanzar los objetivos del puesto, indudendo a otros a la accién o
a la comprensién.

» Criticas, las habilidades para desarrollar y motivar a las personas yf o para negociar
asuntos delicados o importantes son imprescindibles para lograr los resultados del
puesto.

Solucién de problemas
Es la actividad mental requerida en el puesto para identificar, definir y encontrar
solucion a los problemas que se presenten (se evalia siempre la situacién mas global o
envolvente en condiciones normales). Este factor se integra por dos elementos:
1. dmbito del pensamiento
2. complejidad del pensamiento

se cuantifica como un % del factor habilidades
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Ambito de pensamiento

£s la amplitud en la que la actividad mental esta circunscrita, definida, orientada,
informada por reglas, procedimientos, precedentes, técnicos, o principios, impuestos
tanto por la organizacién como por el entorno.

» Puestos operativos
» Puestos tacticos
» Puestos estratégicos

Complejidad del pensamiento

Nive! de exigencia de los problemas y tiene que ver con:

1. memoria selectiva con modelos; los problemas se solucionan con memoria directa

2. interpolacién, situaciones diferentes, Anlisis y principios de sintesis.

3. Adaptacién; situaciones variables y novedosas (implican la incorporacién de
elementos nuevos

4. Creatividad: situaciones de investigacién o marcos de referencia muy inciertos. Sin
precedente.

Responsabilidad por resultades

Es la posibilidad de responder por las acciones y decisiones y sus consecuencias
empresariales, Este factor, implica la medicion de la aportacién del puesto sobre los
resultados finales de la organizacién. El factor se integra por tres elementos:

1. libertad para actuar

2. magnitud

3. impacto

Libertad para actuar

Es la posibilidad que el puesto tiene para influir en las acciones y decisiones en relacién
al proceso o funcién considerada:

1. puestos operativos (que hacer y como hacerlo}

2. puestos ticticos (que hacer)

3. puestos estratégicos (que hacer a largo plazo)

Magnitud

Se refiere al volumen general de resultados especificos sobre los que incide el puesto
principalmente o con mayor claridad:

1. cifras dindmicas anuales

2, expresados en moneda nacional

3. magnitud de servido

Impacto
Es 1a forma de incidir que tiene el puesto sobre la produccién de los resultados
impacto directo
primario
- compartido (excepto con jefes y subordinados)
impacto directo
contributorio

AR AR
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» remeto

Sistemas de control

equilibrio interno del factor

congruencia entre factores

énfasis

perfil

revisién final de elementos criticos

correlacién

énfasis en resultados intelectuales =resultados materiales =resultados finales

YY VY wvYyw

Perfil del puesto

% Habilidades: % solucién de problemas; Responsabilidad X Resultados
» puestos operativos(puestos operativos mayor % de saber)

> puestos directivos (mayor % de Responsabilidad X Resultado)

Correlacidn
Proceso interno en HAY, define un indice de conversién con el que se comparan las
valuaciones de la empresa contra la informacién de los Estudios Hay de Compensacién.

18.6. Valuacién del puesto de técnico de servicio para linea blanca a través del sistema
Hay

Los factores que integran la Valuacién de Puestos son los siguientes:

Habilidades: Es el conjunto total de conocimientos, experiencias y capacidades exigidas
por el puesto.

Considera 3 elementos. Habilidades Especializada (Técnicas), Habilidad en Resolucion de
problemas y Habilidad en Relaciones Humanas.

Solucién de Problemas: Es la actividad Mental requerida en el puesto para identificar,
definir y encontrar solucién a los problemas que se presenten (se evalua siempre la
situacién mas global ¢ envolvente en condiciones normales),

Considera 2 elementos. Ambito del pensamiento y Complejidad del pensamiento.

Responsabilidades: Es la posibilidad de responder por las acciones, decisiones y
consecuencias empresariales, Este factor, implica la medicion de la aportacién del
puesto sobre los resultados finales de la organizacién.

Este factor se integra por 3 elementos: Libertad para Actuar, Magnitud e Impacto.

E! resultade de la Valuacién del puesto de Técnico de Servicio para Linea Blanca queda
como se muestra en el siguiente cuadro:
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HABILIDADES SOWUCION DE RESPONSABILIDADES | TOTAL VALUACION
PROBLEMAS
CI1= 100 PUNTOS {C3 (25%) = 25 PUNTOS|C35 = 87 PUNTOS 212 PUNTOS

La definicién de la nomenclatura como resultado de la Valuacién se define de la
siguiente manera;

Habilidades:

Habilidad especializada C= Oficio (Técnica). Pericia en procedimientos o sistemas que
puede incluir destreza en el uso de equipos especializados.

Habilidad en Gerencia I= Ejecucidn yfo supervision de una actividad o actividades
especificas en cuanto a objetos y contenido con apropiados conocimientos de las
actividades relacionadas,

Habilidad en Relaciones Humanas 1 = Basicas, cortesia, tacto y eficacia en el trato con
otros en las relaciones diarias de trabajo incluyendo contactos para conseguir o dar
informacion.

Solucion de Problemas:

Ambito del pensamiento C Semirutina = Procedimientos y precedentes definidos y algo
diversificados.

Complejidad del Pensamiento 3 interpolativo = Situaciones diferenciadas que requieren
de analisis para encontrar soluciones o aplicaciones dentro de cosas aprendidas.

Responsabilidades:

Libertad para actuar C Estandarizada ~ £l puesto esta total o parcialmente sujeto a
Précticas y procedimientos estandarizados yfo instrucciones generales de trabajo yfo a
supervisién sobre el avance del trabajo y sus resultados.

Magnitud 3 = Empresa Mediana

Impacto del puesto $ Compartido = Participa con otros (exceptuando subordinados o
superiores), dentro o fuera de su unidad organizacional, en el logro de los resultados
finales de la empresa.

El Valor total de la Valuacién representada en Puntos, se traduce en Porcentajes de
Sueldo, agrupandose principalmertte en 3 factores: Posicién en la estructura al 80%, al
100% y al 120%.
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18.7. Estrategia de compensacién para técnicos de servicio en linea blanca basada en
la certificacién de competencias laborales

La forma tradicional de como se venfa manejando la capacitacidn en servitec, estd
representada en el esquema que aparece abajo, este modelo estaba orientado a [a parte
de negocio de servitec, es decir era un modelo de capacitacién enfocado principalmente
a cubrir las necesidades del negocio; Capacitabamos tnicamente para que el personal
técnico contara con las habilidades técnicas para el mantenimiento de aparatos de lnea
blanca y no para evaluar la posibilidad de’compensar con base en la eficiencia de los
trabajadores. Sin embargo sirvié de base para ia elaboracién del sistema de page o
compensacién por competencias 1aboral .

Capacitacién Téenica

"y
/

il Secadoras
Partesy
Disg .y

w Glus

aplon
dn
A
Dusgratine
™

El siguiente paso fue la elaboracién de un modelo de compensacion que estuviera ligado
al desarrollo y adquisicién de la certificacién de competencias laborales, por parte del
personal involucrado en este proceso de normalizacién y certificacién.

El proceso de capacitacidn, cambio una vez que se maduro el modelo que sirvié para
::,s;Tuc\;:urar todo el plan de corapensacién basado en el dominio de la competencia
aboral.
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A continuacion presento el esquema o modelo con el cual ligamos la compensacion con
la calidad, la eficienciay la efectividad, demostrada por cada uno de los evaluados.
Ahora desde el mismo momento de la inclusién del recurso humano a este proceso de
capacitacién, estara ligada la compensacién. En el segundo esquema (modelo de
competencias), integramos la compensacién con base en las competencias dominadas o
adquiridas y entre mas competencias adquiridas mayor sueldo, hasta llegar al dominio
total de la funcién, logrando asl la maxima compensacién, Ademas de la consecuente
mejora en la calidad del mantenimiento proporcionada por esta manc de obra
calificada y bien remunerada,

ACTUALMENIE

SFPTIMDNIVEL PRIMERNIVEL
Jwnma {4 wenana)

umeas | (ema
Pmbucis CUARIONIVEL CUANTONIVEL
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19, RECOMENDACIONES

La planeacion estratégica, es un proceso de vital importanda para cualquier
organizacién, en la actualidad, ya que puede significar inclusive el cierre o quiebra de la
misma, por lo que utilizar esta herramienta para organizaciones como servitec, son
clave y estratégicas y forma parte de su cultura, es importante continuar con este
mismo proceso y con el mismo esquema de capacitacién a todo el personat clave que por
primera vez asiste a un proceso como este,

Gran parte del éxito de real, consiste en levar a cabo la planeacidn estratégica, por le
que mi sugerencia, también para real, es que debe continuarse con este esquema.

Para reclutamiento y seleccién, la recomendacién es seguir adelante con todo el
procedimiento desde la definicién de perfiles con los responsables de cada éarea y
utilizar las herramientas ya definidas en este trabajo, que son la entrevista profunda y
la aplicacién del examen psicometrico human side, ya que representado para la
organizacién ser procesos exitosos en todo el proceso de reclutamiento y seleccién,

La fase de induccién al personal de nuevo ingreso, debera seguirse sin distincién de la
persona que se integre a servitec, ya que este proceso es clave en el arraigo de la
persona a la organizacién, debers iniciarse mostrando la misidén y vision de la empresa,
también se le mostrara todo lo que la organizacion hace, el programa de calidad y su
inclusién al mismo, asf también a los programas de cultura y de capacitacion especifica.
Para posteriormente ubicarlo en su posicién y darle la induccién en el puesto.

Una vez terminado, el proceso de induccién, a la compafifa y al puesto y haberlo
capacitado en los programas de calidad, cultura de trabajo y capacitacién especifica, se

le capacitara en el disefic y manejo del documento de objetivos. Todos estos - -

procedimientos deberan cumplirse ya que de no hacerlo, traerfa graves consecuencias a
la empresa.

El proceso de capacitacién, tanto técnica como humana, deberd continuarse, y
actualizarse, tanto en los contenidos, asf como en la parte metodoldgica, ya que el
seguimiento es de suma importancia dados los cambios en las preferencias de los
clientes, as{ como, en la parte tecnolégica de los productos, por lo que las normas no
permanecen inmdviles, sino que cambian cada vez que desde e! disefio o indusién de
nuevos productos al mercado cambian las caracterfsticas de los mismos, por lo que hay
que darle el seguimiento correspondiente, sin descuidar también la parte humana, que
en servicio representa un gran porcentaje de [a satisfaccidn de los clientes,

El proceso de normalizacién y certificacion, deberd continuarse, ya que representa para
servitec, una ventaja competitiva, en términos de la calidad en el entrenamiento y del
impacto del mismo en la velocidad y tiempos de respuesta de los técnicos entrenados y
certificados mediante el programa de capacitacion con el enfoque en la certificacién de
competencias laborales, darle seguimiento y estar alerta a los cambios en los procesos
de servitec, para de la misma manera, hacer los ajustes en las normas y en todo el
proceso de la certificacion, incluyendo los programas de capacitacién.
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Permitira entre otras cosas realizar las detecciones de necesidades de capacitacidn,
estructurar los programas de capacitacién y entrenamiento con un método enfocado
para lograr la normalizacion y la certificacion de competencias laborales y con esto
garantizar el resultado en términos de eficiencia, eficacia y calidad.

Por otro lado, también el proceso contempla un esquema de compensacién basado en
una evaluacidn de desempefio real y efectuada con todo el personal sujeto a la misma,
este es un valor agregado muy importante ya que recompensa los conocimientos, las
actitudes v las habilidades de los técnicos de servicio para linea blanca de una manera
transparente y objetiva.

Paralelamente, se deberé continuar con el proceso de dar a conocer a todos los técnicos
su descripcién de roles, donde se enmarcan los alcances y fronteras de responsabilidad
de cada uno de los integrantes a la organizacién, asf como de los resultados esperados
de la posicién,

Deberan realizarse, las evaluaciones de desempefio, a todos los técnicos, para asi
determinar los incrementos de sueldo de cada uno de los evaluados, contemplandoe las
dos dimensiones, la técnica y la humana, la técnica con los nimeros de la eficiencia y la
humana con los indicadores de satisfaccién emanados de la encuesta de satisfaccidn,
aplicada mensualmente a gran parte de los clientes de servitec, a los cuales se les dio
Servicio.

A continuacién, me permitiré hacer las siguientes recomendaciones cada vez que se
requiera construir un modelo de capacitacién con enfoque en la certificacion de
competencias laborales:

1. €l programa debera formar parte de un objetivo estratégico, ya que de no ser
asf, dificilmente se lograra. El apoyo de la alta direccién, tanto en la parte
econémica como en la parte de implantacion debera ser total, ademés de lograr
la credibilidad del objetivo se tiene que lograr.

2. Realizar un diagnostico en la empresa, que contemple un serio andlisis de la
mision-vision, planteando, cual es la razén de ser de la organizacién.

3. Analizar los procesos de la organizacién, tocando todos los niveles existentes en
la empresa, con la metodologfa del enfoque de sistemas, es decir, entradas-
proceso-salidas.

4. El andlisis deberd considerar a las personas, el proceso que realizan y 1la
estructura organizacional de cada una de las areas, que integran la empresa,

5. Definir, los puestos para los cuales se desarrollara el programa de capacitacién y
el proceso de normalizacidn y certificacién, en competencias laborales.

6. Realizar un plan, muy detalladoe de los procesos a los cuales alcanzarfa el
proyecto y también de quienes participarfan en el mismo.
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7. Presentar, un analisis de costo beneficio, no tnicamente en la parte financiera
sino en la parte de clima organizacional de la empresa, ya que cualquier proceso
de este tipo podria traer consecuencias y conflictos serios para la misma.

8. Presentar, ante la alta gerencia el plan, sus alcances y sus beneficios para la
organizacion, en términos cualitativos y cuantitativos.

9, Una vez autorizado el proyecto, lo siguiente es iniciar el proceso de disefio del
programa de capacitacion, normalizacién y certificacion.

10. Hacer una campafia de comunicacién, ascendente y descendente del proyecto a
desarrollar, en toda la organizacién.

11. Definir la metodologfa a utilizar, para realizar el proceso de normalizacion.

12. Integrar un equipo multidisciplinario, invitando a los expertos en las édreas a
normar y certificar.

13. Se realiza el mapeo de los procesos para definir las normas a certificar.

14, Una vez definidas las normas, se elabora la herramienta de evaluacién y se
pilotea para definir su confiabilidad.

15. La definicién de las normas trae consigo cuatro productos principales: los
procesos en los cuales habra que entrenar o capacitar, esto automaticamente
nos da el programa de capacitacion; los indicadores clave para definir las
evaluaciones a aplicar; los perfiles necesarios de las personas y el proceso de
certificacion.

16. Una vez que las normas han sido aprobadas por los expertos, lo que sigue es
estructurar el programa o programas de capacitacién, con los contenidos y las
evaluaciones correspondientes, ‘

17. ta aplicacion del programa de capacitacidn se realiza, en una primera etapa
piloteande, los contenidos y las evaluaciones, para asf liberar una vez que se
tiene la certeza por algin método estadistico, que garantice los resultados,
tanto del programa as{ como, de las evaluaciones.

18, El procesc de certificacion, se realiza en dos &mbitos, uno con una evaluacién
tedrica en aula, que es donde se deberd demostrar que se tienen los
conocimientos contenidos en la norma y otro con una evaluacién en campo,
donde deberd demostrar la persona que cuenta con la habilidad suficiente para
realizar la funcién descrita en la norma al pie de la letra y con el concepto de
repetitibilidad, cuantas veces sea necesaric.

19. Definir el sistema de compensacidn con base en la complejidad del proceso a
certificar, asf como las evaluaciones de desempefio.
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Existe un numero cada vez mayor de funciones en el trabajo cuyas fronteras
tradicionales se han vuelto difusas. Por su parte, los trabajadores experimentan una
rotacién creciente entre puestos y responsabilidades, Finalmente, es posible una menos
clara atribucién jerarquica de las responsabilidades en la toma de decisiones, asf como
estructuras ocupacionales cada vez mas horizontales.

Por todo esto, los procesos productivos de avanzada demandan cada vez mas
trabajadores que posean una combinacién de competencia técnica, humana y
académica, que sean capaces de tomar decisiones, de aprender y de adaptarse con
rapidez a las distintas formas de organizacién del trabajo. La inventiva, las habilidades
multiples, las capacidades de adaptacion y de manejo de contingencias estén
sustituyendo en importancia a la especializacion caracteristica de los esquemas de
produccién tradicionales, basados en una organizacién de la produccién poco flexible,
en puestos y responsabilidades fijas y en perfiles laborales excesivamente especificos.

Las tendencias actuales del mercado laboral imponen nuevas exigencias a la economia
nacional y la obligan a buscar alternativas para que los trabajadores mexicanos
desarrollen los conocimientos y las habilidades que requieren.

Para enfrentar esos retos se necesita, en primer lugar, un sistema educativo de calidad,
orientado de manera efectiva a desarrollar en las personas la capacidad de aprender
por sf mismas. Sin una educacién basica adecuada, el trabajador dificilmente podré
aprovechar la capacitacién que se demanda para desempefiar un empleo y una mejor
remuneracién. Actualmente, junto con una buena educacién basica, se requieren
servicios de formacidn para el trabajo, la educacién témmica y tecnoldgica de
capacitacién conforme con la realidad actual, que respondan a un modelo mucho mis
flexible y continue.

Ante los procesos productivos flexibles, que cada dia tienen mas presencia en la
economia nacional, el modelo tradicional pierde eficacia. Ello hace necesario proponer
alternativas que cierren la distancia entre la oferta de formacién y las necesidades de
los trabajadores. En concordancia con las nuevas formas de organizacion de la
produccién se requiere un modelo educativo que reconozea que cada individuo tiene
capacidades distintas, necesidades de aprendizaje particulares, es decir, que cada
persona aprende de maneras diversas y a diferentes ritmos.

Por todo esto, el nuevo modelo educativo tendra que ser flexible, no-solo en cuanto a
su estructura, sino en su capacidad para incorporar de manera organizada diversas
formas de aprendizaje. Lo anterior plantea dos retos importantes para la oferta del
conocimiento en nuestro pafs: la flexibilidad y la continuidad. La flexibilidad es una
caracteristica indispensable porque implica reconocer que las necesidades de la
poblacién son heterogéneas, y que es necesario disefiar un esquema que facilite el
acceso de todos al conocimiento. La continuidad, por su parte, permite concebir el
aprendizaje como un proceso que no termina con la educacién formal, sino que se
extiende a lo largo de toda la vida de los individuos. Para alcanzar la flexibilidad
requerida, el modelo debe ser capaz de reconocer y otorgar validez a formas de
aprendizaje diferentes de aquellas que son producto de la escuela, La flexibilidad, el
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establecimiento de equivalencias entve capacidades alcanzadas por diversas vias y la
posibilidad de altemmar estudio y trabajo toda la vida, serian imposibles sin un referente
claro que establezca paridad de conocimientos, habilidades y destrezas con
independencia de la forma como hayan sido adquiridos.

La vinculacién de la escuela con la actividad econdmica es un reto permanente para la
comunidad educativa y productiva. Se han ensayado diversas formulas para establecer
una mejor comunicacién entre ambas, pero no ha sido posible encontrar una solucién
que vincule de manera sistematica, estructurada y efectiva las necesidades de los
sectores productivos con los servicios de educacion técnica. La falta de coordinacidn a
dado lugar a una fuerte fragmentacidn institucional de la oferta de educacién técnica.
Como consecuencia de dicha fragmentacion, no existen disposiciones explicitas para
permitir la movilidad de los capacitados entre instituciones, ni en sentido vertical ni
horizontal.

En suma no han existido disposiciones generalizadas que permitan a los trabajadores
moverse dentro del sistema con la posibilidad de alternar estudic y trabajo, en funcién
de sus necesidades, aptitudes e intereses particulares. Tampoco las ha habido en la
validacion formal de conocimientos y habilidades adquiridas en el ejercicio de una
ocupacién. Esta caracteristica del sistema se refleja también en la distincién entre lo
que se conoce como capacitacién en el trabajo (la que ocurre al interior de las
empresas) y capacitacién para el trabajo (la que tiene lugar en las escuelas).

En consecuencia  existen serios problemas de calidad sobre los conocimientos,
habilidades y destrezas que garantizan los certificados, no solo porque estos presentan
gran diversidad, sino también porque un mismo diploma puede avalar diferentes grados
de dominio de una determinada competencia laboral. Se requiere contar con
certificados que avalen verazmente la capacidad de las personas y que sean otorgados a
todo aquel que acredite, mediante el desempefio, los requisitos para satisfacer una
norma de competencia.

En sintesis, los servicios que presta la educacién témica del pafs necesitan ser
reformados a fin de que sean capaces de atender a los jévenes que se incorporaran al
mercado de trabajo, asi como a los trabajadores que hoy en dfa cuentan con empleo, y
constituir una opcion preferente para los jévenes en proceso de formacion. La
educacién téenica y la capacitacion deben obtener un reconocimiento similar al de la
educacién académica para gozar de la misma estima; enfocarse a los resultados del
aprendizaje, mas que a los medios para proporcionarles.

De esta manera, presentar una estructura flexible que permita que el dominic de
habilidades y destrezas se constituye en un peldafio en el desarrollo profesional de los
individuos, de acuerdo a sus intereses, necesidades y posibilidades particulares, y que,
ademés puedan ser desarrolladas tanto en centros de capacitacién como en el lugar de
trabajo, as{ como desarrollar criterios de evaluacién rigurosa de las habilidades y
destrezas para dar certidumbre a la subsecuente certificacion.

196



20, CONCLUSIONES

En el mundo de los negocios y sobretodo en el de la linea blanca, el servicio posventa es
cada vez mas importante, como argumento de venta y como una ventaja competitiva,
sobre los competidores que participan en el mercado,

En Mexico, el servicio posventa de cualquier producto o servicio, es muy deficiente en la
mayoria de la prestacién del mismo, sin embargo, para las empresas que han visto como
una oportunidad importante el considerar, la calidad del mismo estin invirtiendo
recursos en sus dreas de servicio a clientes.

Para real, el servicio que presta servitec ha sido de vital importancia ya que ha logrado
incrementar sus venttas y por lo tanto su participacién en el mercado, ya que el soporte
a las diferentes marcas que maneja en el mercado real, se han visto favorecidas gracias
al servicio de servitec, basindose fundamentalmente en mejorar sustancialmente los
tiempos de respuesta, para todos los clientes y estos debido a que los recursos humanos
que prestan este servicio de calidad han sido certificados en sus competencias laborales,
cubriendo altos estindares de capacitacidn en la parte tedrica y practica.

Con respecto a fos objetivos plariteados en el presente caso a continuacion describo los
resultados obtenidos:

E! objetivo numero uno, que se refiere a la seleccion de una herramienta psicometrica
que apoyara la definicién de perfiles de técnicos en linea blanca. Ha sido cubierto en su
totalidad ya que se selecciono el human side,

El objetivo numero dos que sz refiere a la definicién del perfil del técnico de serviclo
para linea blanca, se ha elaborado, en la parte técnica y en la parte humana y con este
perfil se desarrollaron los diversos programas de capacitacién.

Con respecto al objetivo numere tres y cuatro, que hablan de la generacion de los
programas de capacitacién en la parte humana y técnica han sido cubiertos en su
totalidad, y presente diches programas de forma general,

En el objetivo numero cinco, plentee la necesidad de definir un proceso de evaluacién de
la capacitacidn, que incluyera la medicién y los indicadores de gestion, este objetivo
también fue cumplido en su totalidad, dando inclusive ejemplos de cémo evaluar
cualquier programa de capacitacion, iniciando desde la planeacién estratégica del area
de capacitacién en cualquier empresa,

Para el objetivo seis, donde se pide definir los mecanismos utiles para medir el impacto
en el trabajo de los programas de capacitacién y desarrollo de personal, este objetivo
también se cumplié. Y por ultimo el proponer un sistema de compensacién que
bonifique, las competencias dominadas y premie el desempefio y la calidad en el servicio
prestado.
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Para servitec, el darle continuidad a todos los programas de capacitacién con el enfoque
en competencias laborales, forma parte ya de su cultura, ya que los resultados
obtenidos han rebasado las expectativas que se tenfan al inicio del programa.

Pero este proceso no es un hecho aistado, forma parte de todo un macroproceso que va
desde el redisefio de 1a estructura organizacional, tocando los diferentes niveles desde la
alta gerencia, hasta los niveles operativos, cambiando la misién y visién de la
organizacion e iniciando un verdadero cambio en la cultura de la empresa.

El proceso de normalizacién y certificacién, se seguird desarrollando en servitec,
actualizando e innovando cuantas veces sea necesario, ya que no se puede quedar
estancado ningun proceso, ya que desde el disefio de los productos de Ifnea blanca, se
esta normalizando, para identificar probables fallas del producto en campo y tomando
las acciones necesarias antes de que estas fallas repercutan en la calidad en el servicio
proporcionado a los clientes,

Se continuara evaluando, con las encuestas de satisfaccidn, la calidad de servicio de
servitec para los clientes de real, y se le exigird cada vez mas incrementar sus indices de
satisfaccién y eso solo lo lograra con recursos humanos capacitados y entrenados con
programas probados y normalizados, ademds del manejo inevitable de tecnologia de
punta, que sin duda forma parte de los requisitos indispensables para el desarrollo de
cualquier actividad dentro o fuera del trabajo.

Se continuara, toda una serie de acciones, que van desde el disefio del perfil del puesto,
busqueda de fuentes de reclutamiento y seleccién de probables candidates; disefio del
grado de profundidad en que se basaran los programas de capacitacién y
entrenamiento en sus diferentes etapas tanto para la parte técnica como la humana,
con tedo lo que esto conlleva, es decir, la elaboracidn de cartas descriptivas, métodos de
evaluacién, desarrollo de instructores tanto para la parte técnica como para la parte
humanag, inicioc de la generacién de las normas de competencia para las dos
dimensiones, biisqueda de un sistema de compensaciones adecuado etc.

A diferencia de otros madelos de capacitacidn, el de nuestva propuesta de capacitacién
se basa fundamentalmente en la capacitacién por competencias cuya principal
caracteristica es su orientacién a la prictica por una parte y la posibilidad de una
insercién cuasi natural y continua en la vida productiva de la persona, El hecho de que
la competencia (laboral} signifique resolver un problema o alcanzar un resultado,
convierte al currfculo en una ensefanza integral, al mezclarse en el problema los
canocimientos generales, los conocimientos profesionales y la experiencia en el trabajo,
éreas que tradicionalmente estaban separadas. Las ventajas de un modelo aplicado a la
resolucién de problemas son, entre otras:

1. Toma en cuenta comio se aprende;

2. Aprendizaje profundo;

3. Concede mayor importancia a ensefiar como aprender que a la asjmilacién c*@
conocimientos; . .

&, Tiene mayor validez que un enfoque basado en disciplinas;

5. Es mas flexible que otros métodos.
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E! enfoque del modelo es el de ensefianza por problemas que se combina muy bien con
la formacién por alternancia, que propone el ir y venir entre aula y practica. Esto
responde a uno de los problemas que tiene la empresa en el proceso de capacitacidn,
que es la actualizacidn de los trabajadores.

También permite responder mejor, como empresa, a las expectativas de los
trabajadores en materia de remuneracion ante las competencias alcanzadas.

Otra de las grandes ventajas que tiene el modelo es que ofrece la posibilidad de una
ensefianza individualizada y el avance modular, lo que permite al individuo acoplar
mejor sus atributos y capacidades personales con las necesidades de formacidn.
También las pruebas son mas estimulantes porque el estdndar que se tiene que alcanzar
no es un secreto sino que lo sabe la persona de antemano y esto dirige sus esfuerzos de
aprendizaje.

Esta premisa fundamental ha hecho que SERVITEC invierta recursos econdmicos en el
proceso del disefio y aplicacién de dicho madelo.

Hasta ahora, ninguna empresa en México de servicio de mantenimiento para aparatos
de linea blanca, cuenta con personal capacitado y mucho menos certificado en
competencias laborales, ya que ademas de la inversidn, se vequiere de los compromisos
de la alta direccidn y del seguimiento continuo a todo lo largo de este procesc y de no
dejar de revisar los indicadores que nes sefalan como se estd comportando el proceso
de acuerdo con los esténdares establecidos desde su disefio.

Los resultados obtenidos por la aplicacién del modelo de capacitacién con orientacién
en la certificacidn de competencias laborales, son entre otros, la calidad en la atencién a
todos los clientes y una mejora en todos los procesos de la organizacién y para el
técnico de servicio en linea blanca, el obtener una mejor posicién en cuanto a sueldo y
desarrollo dentro de la empresa,

Hemos podido comprobar, que la certificacién de las competencias laborales define el
rumbo que tomaran las relaciones de trabajo en el futuro, con nuevas exigencias en las
actividades productivas y de servicio y con una valoracién propia de la relacién
educacion-capacitacion-trabajo-remuneracion.

Este objetivo que surge del proceso de planeacidn estratégica, ha sido cubierto en su
totalidad en la empresa, rebasando con mucho las expectativas esperadas, ya que, los
resultados obtenidos posicionan a la organizacién como la unica con técnicos
certificados, lo que garantiza la calidad en cada proceso desarrollados por los mismos.

Los resultados obtenidoes por la aplicacién del modelo de capacitacién con orientacidn
en la certificacién de competencias laborales, son entre otros, la calidad en la atencién a
todos los clientes y una mejora en todos los procesos de la organizacién y para el
técnico de servicio en linea blanca, el obtener una mejor posicién en cuanto a sueldo y
desarrollo dentro de la empresa,
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Aprendimos que a diferencia de las tradicionales descripciones de puestos, en un
programa de capacitacién estructurado con normas técnicas deben incluirse los
criterios de desempefio para juzgar si la funcién fue bien llevada a cabo, los diferentes
escenarios o circunstancias con los que el trabajador se enfrentara en el lugar de
trabajo, las evidencias o resultados tangibles que deberd mostrar en cada una de sus
aplicaciones al trabajo y los conocimientos técnicos y humanos que le permitirdn
subsanar los problemas conceptuales de su puesto de trabajo, asi como las
caracteristicas conductuales que serén imprescindibles para alcanzar resultados
funcionales.

Con un programa de capacitacion enfocado por las normas de competencia laboral y
con sus respectivos indicadores de desempeno incluidos, son una gufa integral para
cada puesto de trabajo, nos proporciona también hacia donde orientar las acciones de
capacitacién, con base en que otorgar estimulos econémicos y sobre todo estar en
condiciones de saber objetivamente si el trabajador es competente.

Este objetivo que surge del proceso de planeacién estratégica, ha sido cubierto en su
totalidad en la empresa, rebasando con mucho las expectativas esperadas, ya que, los
resultados obtenidos posicionan a la organizacidén como la tinica con técnicos en linea
blanca certificados, lo que garantiza la calidad en cada proceso desarrollados por los
mismos.

Un logro de suma importancia en este proyecto, fue el involucramiento de la alta
gerencia y direccién en los procesos de capacitacién y desarrolio de los recursos
humanos, comprendiendo que 1a capacitacion no es un gasto sino una inversidn,

Con la estructuracién de este proyecto de capacitacién se ha logrado que el proceso de
capacitacién en la empresa sea considerado como estratégico, ya que el entrenamiento
y capacitacién de los recursos humanos, es el factor que apoyara a la empresa para
elevar la eficiencia, la productividad, disminuir costos, mejorar la calidad y el servicio,
sistematizar procesos y toda una serie de ventajas frente a su competencia, ya que le
daré ventajas competitivas.

Creo que hemos aprendide mucho de este proyecto, nos hemos equivocado, pero
también hemos acertado. Tenemos la satisfaccidn de haber creado un proyecto, verlo
nacer y de verlo dar sus frutos, pero lo més importante, es que fuimos creativos en un
proceso que en muchas de sus etapas era desconocido para todos aquellos quienes
participamos en él.
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EVOLUCION DEL SISTEMA DE CAPACITACION PARA EL TRABAJO
(CUAPROS)

Cuadro 1

Sistema Educativo Nacional: matricula, estructura porcentual por nivel educativo y tasa media de

crecimiento anual (Tmca).

Ciclos escolares de 1985-1986 y 1995-1996

Ciclo escolar 1955-1986 1995-1996 Tmca de 1985-1286
Concepto A 1995-1996
Numero % Abs. %
Absolutos.

Matrfcula total (miles) 25,253.7 1000 26,981.1 100.0 0.66
Preescolar 23814 9.4 3,235.4 120 3.11

rimaria 15,124.2 59.9 14623.4 54,2 -0.34
Kecundaria 2,179.5 16.6 4,687.3 174 1.15
Kapacitacién RO7.7 1.6 363.4 1.7 1.29
Media superior terminal 359.1 14 388.0 14 0.78
Bachillerato 1,538.1 6.1 2,050.7 7.6 292
Sugperior (Licenciatura) 1,263.7 5.0 14551 5.4 1.42
Posgrado® nd 778 0.3 6.9%4
stmca para los ciclos 1986-1987 al 1995-1996. nd. No disponible

Fuentes: Poder Ejecutivo Federal, Primer informe de Gobierno. Anexo, septiembre de 1995, Estadistica
Basica del sistema Educativo Nacional. ITnicio de cursos 1995-1996, tomos 1y 2, sep.
Estadistica Basica de Educacién Superior. Inicio de cursos 1995-1996, sep.

Cuadro 2

Capacitacion del Sistema Nacional de Educacion Tenoldgica

Concepto Ciclos escolares
1990-1991 1493-19%94 19235-1996

Matricula 110,628 108,017 128143
Planteles 196 247 282
Docentes 2,567 4,019 737
Feresados* 57,852 47,739 37,425
Grupos 4.730 4,784 7,306
Tamano medio de plantel 564 437 454
Matricula/docentes 43 27 27
[Tamafo medio del grupo 23.4 226 17.5

*Se refiere a los egresados del ciclo inmediato anterior, 1989-1990, 1992-1993 y 1994

1995, respectivamente.

Fuente: Estadistica Basica Sistera Nacional de Educacion Tecnoldgica. Inicio de cursos
1990-1991, 1993-19%4 v 1995-1996, sep.
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Cuadro 3

Variacién quinquenal de indicadores de infraestructura educativa 1990-1995

{en porcentajes)
Nivel educativo Tasa quinquenal de crecimiento
Tamafno medio | Tamafo medio Alumnos/ Grupos{ |Egresados*
de plantel de grupo docentes docentes

Capacitacién -19.5 -25.0 -37.2 -16.3 -35.3
Media superior tenninal 71.0 26.3 72.3 -36.4 9.2
Bachillerato tecnolégico -10.5 -19.8 1.9 273 41.2
Educacidn superior 184 105 184 7.2 53.3
BNET 9.1 -12.7 20.7 38.2 13.2

* Inciuye los datos corregidos del conalep para la educacidn media superior terminal.

Fuente: Estadistica Basica Sisterna Nacional de Educacién Tecnoldgica. Inicio de cursos 1920-1991,
1993-1994 y 1995-1996, sep.

Cuadro 4
Capacitacién para el trabajo de! Sistera Educativo Nacional. Estructura porcentual y tasa

pramedio de crecimiento en matricula, docentes y escuelas por tipe de control

Tipo de control Estructura porcentual del diclo | Tasa promedio de crecimiento 1985-
1995-1996 1995
Matricula | Docentes | Escuelas | Matricula | Docentes | Escuelas
[Total 100.00 100.00 100.00 14 2.8 4.2
Federal 34.5 15.6 2.6 6.9 2.8 -1.1
Estatai 156 10.7 7.7 9.7 7.5 5.7
Particular 49.9 733 82.7 -24 23 4.9

Fuente: Poder Ejecutivo Federal, Primer Informe de Gobierno. Anexo, septiembre 1995,
Estadistica Basica def Sistema Educativo Nacional. Inidio de cursos 1995-1996, tomos Ly 2,

sep.
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Cuadro 5

Poblacién de 12 afios o més que ha tomado algun curso de capacitacién, por especialidad técnica
segiin la institucién donde tomé el iltimo curso 1995

Total

Institucion

Especialidad técnica

Instituciones
educativas

piblicas del
gobierno

¥ municipal

federal, estatal

Secretarfas de
Estado y
idependencia de;
los gobiernos
federal, estatal
y municipal

[Instituciones
privadas

Instituciones
autdnomas

Instituciones del
sector social

Abs, %

11

Produccidn en
zeneral, agricola,
pecuaria, silvicola,
pesquera,
keuacuttura,
minera, petrolera
de gas natural

1,177

40,945

8,460

6,013

3,029

59,624 1.62

12

Produccién
industrial,
preparacion y
conservacion de
hlirentos,
refrescos,
kervezas, bebidas
lcohdlicas y
tabaco

16,382

38,147

19,285

5,237

6,095

95,186 | 2.59

13

Hilados, tejidos,
prendas, cuero y
hapicerfa

45,894

208,232

105,787

8731

16,999

385,643 10.4

14

15

Madera, celulosa,
papel, impresidn,
petréleo,
petrogquimica
bisica, quimica,
farmacéutica,
ule, pldstico,
idrio, alfareria,
erimica,
ndicidn,
oldadura,
alilerfa, operactén
ke méquinas
herramientas,
disefto industrial,
joyerfa y
prtesan{as

71,287

69,766

50,343

4,093

27,293

222,782] 6.06

Construccidn,
lectricidad,
lectromecénica,
lectrdnica y

tamiento de
guas

44,683

30,086

44,785

10,826

16411

146,791| 3.99
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[21

[Turismo,
hotelerfa,
restaurantes,
konduccién de
vehiculos,
latmacenistas,
korreo, telégrafos,
relefonfa, equipo
de comunicacidn,
finanzas, servicios
pancarios ¥
keguros

9,078

58,669

36,309

4,211

4,689

112,956 3.07

|22

Educacion,
comunicadon
% informacién

39,907

148,200

36,319

9,802

11,740

245,968 6.69

23

Médicos,
enfermeras,
aramédicos

14,533

175114

67,880

17,714

37,156

308,957| BAO

24

Kervicios de

belleza

18,577

94,549

148,466

65

12,942

278,599 7.47

31

dministracién
eneral, apoyo a
a operacidn
dministrativa,
poyo a la calidad,
eLUrsos
umanos,
roductividad y

ntabilidad
eneral

2,227

83,271

170,005

17,707

35,381

348,591 9.48

32

omputacién
eneral

49,696

31,115

391,673

25,642

19,841

517,967|14.08

Mercadotecnia,
promocién y
publicidad, ventas,
comerdo
nternacional y
hduanas

3,386

5488

48,576

3,094

8,769

69,313

1.88

Mantenimiento ¥
reparacién de
maguinaria,
lequipo en general,

automdvites,

camiones,

aeronaves, barcos
y ferrocarriles,
lelectrodomésticos,
servicios de
[limpieza industrial
y doméstica,

controt de plagas

544R3

30,548

63,325

2827

11,602

162,345

441
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en industria y
hogares

6O

iSeguridad
ndustrial,
bancaria, ptiblica,
higiene y
seguridad en el
krabajo,
Antegracién por

equipo, otras

kupervisiones

5,628

28,297

8,200

15,774

2,843

60,747

1.65

z

Relaciones
humanas y
familiares,
actividades
culturales,
artfsticas y
deportivas cursos
humanksticos

145827

100,58%

141,527

23,800

19,492

299,850

8.15

Idiomas

16,818

17,113

240,282

1,903

32,871

308,987

840

30

Capacitacién
politica y sindical
¥ erganizacidn
comunitaria

258

#16%

1,081

%296

9,799

0.27

99

No especificado

3,650

17,688

12466

2,444

11,213

A7421

1.29

Total

452051

1,191,936

1,591,348

159,483

282,667

13,677 4

86

100.0

Fuente: Encuesta Nacional de Empleo, Capacitacion y Educacion 1995, INEGL y STPS.
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Cuadro 6
Premio monetario a la capacitacion en el empleo actual
y previo al empleo actual

Tipo de capacitacion Premio salarial %
En el empleo actual
A 44 -11
Reino Unido 3-7
Australia 8
pMéxico (A)* 21.6
México (B)** 28.6
Previa al empleo actual
ELA g
ino Unido 5-8
ustralia 0
éxico 0

Fuente:tynch, L., "Payoffs to alternative training strategies at work™ en Freeman, R. (comp.),
Working under different rules. Russel Sagel, F. Nueva York.

Llamas, 1. y Garro, N., "El rendimiento de Ja escolaridad, la capacitacidén y la experfencia laborat de
tos trabajadores del Area Metropolitana de Monterrey”, Ensayas, uanl, mayo, pp. 79-106.

** Garro, N., Meléndez, j. y Gémez, M., Situacién ocupacional y niveles de ingreso de los
trabajadores én relacién con su educacién y capacitacion, Cuaderno del Trabajo 12, México,
STPS, 1997.

Cuadro 7
Distribucién de la poblacién de 12 afios y més capacitados por grupo de edad
1995

Edad Capacitados
Total 100.00
1.2-19 #.3

20-24 5.4

25-34 18.5

135-49 2.4

50 y més 29.4
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Cuazdro 8
Distribucién de 1a poblacién de 12 aftos y mis capacitada' por grupo ocupacional

1995

Crupo de ocupacidn Capacitacién
01 Profesionales 003
D2 Técnico en arquitectura, ingenieria y operacion de equipos de grabacitn de imagen y sonido 209
D4 Técnico en medicina humana 1.87
D3 Técnicos laboratoristas quimicos, bidlogos y farmacdlogos 0.05
07 Técnicos en ciendias sociales y econémico administrativas 2.95
08 Personal de nivel técnico ocupado en actividades religiosas 0.08
10 Trabajadores de la educacién 251
11 Trabajadores del arte, los espectaculos y los deportes 0.39
12 Funcionaries y directivos de los sectores publico, privado y social 241
13 Trabajadores en actividades agricolas 124
16 Trabajadores en actividades silvicolas y forestales 0.21
23 Supervisores, inspectores, contratistas y otros frabajadores de control en produccidn L438
prtesanal o fabril en la industria de transformacién
24 Artesanos y trabajadores fabriles en la industria de transformacién y trabajadores en 13.50
kctividades de reparacién y mantenimiento
25 Operadores de maquinaria fija de movimiento continuo y equipos en el proceso de 2.89

roduccién indusirial
26 Ayudantes, peones y otros trabajadores no calificados en el praceso de produccion artesanal L76
o fabril en la industria de transformacién
27 Conductores y ayudantes de conductores de maquinaria mévil y equipos de transporte 1.36
28 Trabajadores administrativos y oficinistas de nivel intermedio e inferior 26.19
29 Comerciantes, empleados de comercio y agentes de ventas 20.52
30 Vendedores ambulantes 3.87
31 Trabajadores en servicios al ptiblico y servicios personales, excepto trabajadores domésticos 8.81
32 Trabajadores en servicios domésticos 4.60
33 Trabajadores en servicios de proteccién y vigilanda, y fuerzas armadas 1.29
Total 100.00

1 Se refiere a toda la poblacién, caupada o no, que tiene asignada una ocupacisn, esté especificada o no.

Fuente: Encuesta Nacional de Empleo, Capacitacion y Educacion 19925, INEGL y STPS
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Cuadro 9
Distribuci6n de la poblacién de 12 afios y més por rama de actividad asignada’ 1995

Rama Capacitacién
01 Agricuttura 136
02 Ganaderfa 0.49
06 Extraccion de petréleo y gas 0.06
08 Minerfa de metales no ferrosos 0.37
12 Preparacién de frutas y legumbres 0.28
13 Molienda de trigo y otros cereales - 1.23
14 Molienda de nixtamal 0.27
15 Benefido de café y envasado de té - 0.10
16 Azdcar 0.02
17 Aceites y grasas comestibles 0.00
18 Alimentos para animales 0.19
19 Otros productos alimenticios 0.1
21 Cerveza y malta 0,02
22 Refrescos y aguas purificadas 0.88
26 Otras industrias textiles 0.23
27 Ropa y articulos de punto 2.02
28 Artiaulos de piel 1.27
29 Aserraderos, triplay y tableros 0.13
30 Otros productos de madera y corcho 0.38
31 Papel y cartén 1.13
32 Imprenta y editoriales 0.87
33 Industria de petréleo 0.25
37 Resinas sintéticas y fibras 0.02
38 Productos farmacéuticos 0.15
39 Jabones, detergentes y cosméticos 0.22
A2 Articulos de pléstico 0.60
43 Vidrios y productos de vidrio 0.06
44 Fabricadén de cemento y concreto 0.07
45 Productos de minerales no metilicos 0.06
47 Industrias bisicas de metales no ferrosos 0.10
48 Muebles metilicos 0.33
49 Productos metilicos estructurales 1.54
50 Otros productos metélicos excepto maquinaria 0.60
51 Maquinaria ¥ equipo 0.37
52 Fabricacién y ensamble de maquinaria, equipo y aparatos eléctricos 0.09
53 Aparatos electrodomésticos 0.3%
54 Equipos y aparatos electrdnicos 1.21
55 Equipos y aparatos eléctricos de uso general 0.49
57 Carrocerfas metdlicas, motores, partes y accesorios para automdoviles 1.06
58 Equipo y material de transporte, excepto para automotores 0.05
59 Otras industrias manufactureras 043
60 Construccién 1.69
61 Electricidad, gas v agua potable 0.77
62 Comercio 27.69
63 Restaurantes y hoteles [
64 Transportes 1.76
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65 Comunicaciones

1.7¢

66 Servicios financieros 1.87
67 Alguiler de inmuebles 0.55
68 Servicios profesionales y técnicos especializados 345
69 Servicios de educacién 8.69
70 Servicios médicos de salud y asistencia 3.69
71 Servicios de esparcimients, recreativos y deportivos 1.36
77 Servicios de alquiler de bienes muebles, servicios de reparacién ¥ olros servicios personales 1549
73 Administracién publica y defensa 6.25
74 Trabajadores en los EUA 0.81
100.00

otal

1 Se refiere a toda la poblacidn, ocupada o 1o, que tiene asignada una rama de actividad, esté

especficada o no.
Fuente. Encuesta Nacional de Empleo, Capaciacion y Educacidn 1995, INEGE Y STPS.
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HORAS HOMBRE DE CAPACITACION HUMANA Y TECNICA EN SERVITEC

Horas Hombre Capacitacién Humana 1997 - 1998 - 1999

Cursos impartidos: Calidad en el Senvieio y Téenicas de Calidad {QS5)
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Horas Hombre Capacitacion Técnica 1997 - 1998- 1999

Cursos impartidos: Nueves Productos y Recuperacion de Gas
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SERVITEC

PROGRAMA DE CAPACITACION EN EL PUESTO:

PROCESO RESPONSABLE DURACION TEMAS
Introducddn  al Director 16 Hrs Conacimiento de la Misidn
Puesto Gte. R.H. -Misidn

-Métodos
-Herramientas
Procesos Todos los lideres 38 Hrs Conocimiento de los
-Servitec de area Macroprocesos de servitec.
-Servicio -Servicio-Cargo-Garantia
-Refacciones -Refacciones
Lontratos -Contratos
-Procesos Apoyo Procesos de Apoyo
Capacitacion Gte. Ingenieria de 30 Hrs, a) ProyectosRefrigeradores,
Técnica Producte Estufas, Lavadoras,
b) Recorrido en campo por
cada zona.
¢} Refrigeracién,
electricidad,electronica
y gases refrigerantes.
Capacitacidn Gte, Finanzas 16 Hrs a} Programa de Revisién a
Administrativa Médulos
b) Uso y manejo del
sistema contable,
¢) Auditoria y Contro!
Interno
d) Presupuestos.
¢) Interpretacién de
Estados Financieros.
Reladiones R.H. 60 Hrs * Negociaciones Exitosas
Humanas * Marnejo de Corflictos
* Comunicaciones efectivas
Total, horas 170
capacitacion
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PROGRAMA DE CAPACTTACTION TECNICO

AREA INFORMATIVA AREA DE DESARROLLO
ACTIVIDADES | TECNICAS | APOYOS [INSTRUME | TIEMPO
OBJETIVOS TEMASY DE DE DIDACTIC { NTOSDE
SUBYEMAS APRENDIZAJE |ENSENANZ oS
A EVALUACION
Nivel 1 e Electricidad Aplicacién de | Exposicién | TV Examen & semanas
Conocimientos bisica conodimientos, Video Tedrico
Bisicos * Aparatos de enaulayen Pizarrdn | Cbservacié
Medicién ampo Proyector |nen
Alterminode |e Electrénica bdsica Acetatos | campo
este nivel el + FGicay meddnica medir
participante bésica habilidad
manejara fos s Interpretacién de
conceptos de diagramas
teorfa y practica eléctricos
de este nivel
Nivel 2 » Conocimiento del | Aplicacién de | Exposicién [TV Examen |4 semanas
Lavadoras Producto conoditnientos, Video Tedrico y
Compactas y tavadoras en aula y en Pizarrén | Practico
Serniautomdtica | (LCLEGC,SD 188, campo Proyector
s automaticas semiauto Acetatos
maticas,etc.
Nivel 3 « Electrdnica Aplicacién de | Exposicidn {TV Examen 5 semanas
Lavadoras Aplicada conodmientos, video Tebricoy
Automdticas s  Diagramas enaulayen Pizarrén | Prictico
eléctricos campo Proyector
Altérminode |+ Componentes Acetatos
este nivel, los « Partes y funcién
partidpantes + Diagnosticoy Aparatos
podrin realizar reparacién de de pruebas
servicios de fallas
cualquier + Llectura de cartas
models de de tiempo (ciclo)
lavadora. « Tablillas
electrénicas.
e Vistas de
referencia.
+  lLavavajillas:
* Conocimientos
del producto
+ Partesy
fundonamiento
» Electrénica
aplicada
+ Diagramas
eléctricos,
diagnostico y
reparacién.
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Nivel 4 » Refrigeracién Aplicacién de | Exposicién [TV Examen 6 semanas
Refrigeracién bisica conocimientos, § Yideo Tedrico y
bésica. + Fundamentos aula y en campd Pizarrén | Prachco
¢ Termodinimica Proyector
¢ Refrigerantes y Acetatos
aceites
+ Ciclode Aparatos
refrigeracidén de pruebas
» Elementos
principales
s Elementos
auxiliares
+ Controles
eléctricos
e Material,
hervamienta y
equipo N
* Conodmientos de
modelos de
refrigeradores
+ Practicas de
soldadura
Nivel 5 » Refrigeradores de ] Aplicacién de | Exposicién [TV Examen 5 semanas
Refrigeradores 3.6"a conodmientos, Video Tedrico y
una puerta, dos 10, componentes jen aulay en Pizarrén | Practico
puertas y . partes y campo Proyector
duiplex. funcién, Acetatos
« Ensambley
Al término de desensamble Aparatos
este nivel, los |+ Diagnosticoy de pruebas
participantes reparacién (SCR)
podrdn realizar |+ Refrigeradores de
servidos de 16” a 30°
cualquier » Conodmiento de
modele de producto
refrigerador s Electrénica
mis los aplicada
servicios de » Diagramas
lavadoras que eléctricos
¥z habrén s Componentes
estado e Partes y funcisn
realizando ¢ Diagnostico y
durante 3 reparacién,
meses aprox. congeladores y
maquinas de
hielo y aire
acondicionado.
Nivel & + Aparatosa gas, Aplicacién de | Exposicién TV Examen % semanas
Aparatos de Gas secadoras, estufas | conocimientos, video Tedrico y
¥ homos enaulay en Pizarrdn | Prictico
Altérminode |+ Conocimiento de |campo Proyector
este nivel los producto Acetatos
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participantes * Electrdnica
podrdn realizar aplicada Aparatos
servicios en » Combustin de pruebas
domiicilio de » Partesy
lavadora, funcionamiento
refrigeradores, |+ Termocontroles
estufas y » Diagramas
secadoras. eléctricos

¢ Conexidny

seguridad.
Nivel 7 « Hommos de Aplicacién de | Exposicién | TV Examen 3 semanas
Hornos de microondas conacimientos, video Tedrico y
microondas + Conodmiento del |enaulayen Pizarrén | Prictico
producto campo Proyector

Altérminode |e Electricidad Acetatos
este nivel los aplicada
participantes e Electronica Aparatos
podrin realizar aplicada de -
setvidos en « Componentes y pruebas.
domicilio de funddn
lavadora, s Transformadores
refrigeradores, |» Tablillas
estufas, » Diagramas
secadoras y » Campanas
hornos de extractoras.
microondas.
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PROGRAMA DE CAPACITACION HUMANA

AREA INFORMATIVA AREA DE DESARROLLO
OBJETIVOS TEMAS Y ACTIVIDA | TECNICAS [ APOYOS |INSTRUMEN | TIEMPO
SUBTEMAS DES DE DE DIDACTIC TOS DE
APRENDIZ | ENSENANZ 0s EVALUACION:
AJE A
PRIMERA FASE
Curso 1 Ruta para Manejar | Exposicidn [TV Evaluacién |18 hrs.
identificar tos Video de Reaccidn
Integracidn con nuestro plan de | conceptos Pizarrén |y Examen
mi Empresa vida de cultura Proyactor |Tedrico
Significado de dela Acetatos
cultura en la vida | organizaci
y en el trabajo 6n, con
Cultura de objeto de
servicio en integrarse
SERVITEC lo mas
Planeacién de répido
Vida y Trabajo posible
Curso 2 Las Relaciones Trabajo en | Exposicién | TV Evaluacion |12 hrs,
Humanas en la equipo y Video de Reaccién
Relaciones actualidad atencion a Pizarrén |y Examen
Humanas Comunicacién y | clientes Proyector |Tedrico
relaciones Acetatos
interpersonales
Personalidad y
actitud en el
trabajo
La autoestima
Decision de
cambio personal
Establecimiento
del Plan
Conclusiones y
cOompromisos.
Curso 3 Efectividad en el | Satisfaccid | Exposicién | TV Evaluacién |12 hrs,
servicio n de los video de Reaccién
Atencidon y Los errores mas | clientes Pizarrdn |y Examen
Servicio al comunes en el internos y Proyector |Tedrico
Cliente servicio externos Acetatos
El tridngulo de
servicio, externo
e interno

Los momentos de
verdad

El ciclo de servicio
Quién es el
cliente?
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Deteccidn de

necesidades
& Controles y
parimetros.
Curso & » Contacto Negociar | Exposicién { TV Evaluacién |12 hrs.
interpersonal adecuada Video de Reaccidn
Optimizacidn + Negociacién mente los Pizarrén |y Examen
del Servicio Efectiva y conflictos Proyector |Tedrico
Asertividad que surjan Acetatos
« Compromiso de |dentroy
mejora con fuera del
SERVITEC ambito de
trabajo
Curso 5 + laqueja, Manejar | Exposicion | TV Evaluacién | 24 hrs.
problema y las quejas Video de Reaccion
Manejo de oportunidad como Pizarrdon |y Examen
Situaciones * Queja y solicitud | dreas de Proyector |Teérico
Especiales del servicio? - oportunid Acetatos
+ Instrumentacién |ad para
para atencion mejorar el
* Prictica sobre servicio
recepcion y con los cl
escucha Ientes
+  Manejo de
clientes dificiles
» Sensibilizacidn al
conflicte
+ Técnicas para
resolver
problemas
+ Inventario de
Asertividad
s Actitud frente a
las queijas.
SEGUNDA FASE
Calidad de *» Dimensidn Lograr Exposicién [TV Evaluacién |20 hrs.
Servicio al humana estandares Video de Reaccidn
Cliente s Dimensidn de calidad Pizarron |y Examen
técnica superiores Proyector | Tedrico
¢ Dimensidn oculta |al 90% Acetatos
TERCERA FASE
SUPERACION e Actuacidnenel [Mejorar | Exposicion [TV Evaluacién |15 Meses
HUMANA hogar comporta Video en el
* Actuacién como | mientos Pizarrén |trabajoy
Persona persona en el Proyector |[conlos
Puesto + Actuacidnenel |trabajo Acetatos | clientes,
Farnilia trabajo como encuesta de
* Valores persona y satisfaccion
personales conla
familia
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NIVELES DE COMPETENCIA

NIVEL DE COMPETENCIA

CARACTERISTICAS

Competencia en el desempeiio de un conjunte
pequefio de actividades de trabajo.

1 Predominan las actividades rutinarias y
predecibles.
Competencia en un conjunto significativo de
actividades de trabajo, realizada en una
variedad de contextos.

2 Algunas de las actividades son complejas o no
rutinatias. -
Baja responsabilidad y autonomfa.
Se requiere a menudo, colaboracién con otros y
trabajo en equipo.
Competencia en una amplia gama de variadas
actividades de trabajo, desempefiadas en
diversos contextos, frecuentemente complejos y

3 no rutinarios.
Alto grado de responsabilidad y autonomia,
Se requiere, a menudo controlar y supervisar a
ferceros.
Competencia en una gama amplia de
actividades complejas de trabajo (técnicas o
profesiones) desempefiadas en una amplia
variedad de contextos.

4 Alto grado de responsabilidad y autonomia.
Responsabilidad por el trabajo de otros.
Responsabilidad ocasional en la asignacién de
recursos.
Comprende la aplicacion de una gama
significativa de principios fundamentales y de
técnicas complejas, en una amplia y a menudo
impredecible variedad de contextos.

5 Alto grado de autonomia personal.

Responsabilidad frecuente en la asignacion de
recursos.

Responsabilidad en andlisis, diagndstico, disefio,
planeacion, ejecucion y evaluacién,
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COMPONENTES NORMATIVOS ASOCIADOS A UN ELEMENTO DE COMPETENCIA

CRITERIOS DE
DESEMPENO

DESCRIFCION
DEL

CAMPO DE
APLICACION

EVIDENCIAS POR
DESEMPENO

ELEMENTO
(FUNCION)

TEORIAS DEL APRENDIZAJE

EVIDENCIAS DE
CONOCCIMIENTO

TEORIA ESTRATEGIA DE APRENDIZAJE FORMA DE APRENDIZAJE
A) INSTRUCCION PROGRAMADA El aprendizaje sélo ocurre
B) MAQUINAS DE ESENANZA cuando el sujeto es
MECANICISTA O €) MODIFICACION DE CONDUCTA | CONDICIONADO para dar la
CONDUCTISTA D) INSTRUCCION LINEAL ASISTIDA | respuesta correcta a
POR COMPUTADORAS determinado estimulo.
E) ENSENANZA DE CONDUCTAS
TERMINALES
A) INSTRUCCION DIDACTICA El aprendizaje se da cuando los
B} MEMORIZACION DE sujetos ADQUIEREN los
COGNOSITIVA O INFORMACION Y PRINCIPIOS PROBADOS a
RACIONAL PROCEDIMIENTOS. través del tiempo y las
C) PRUEBAS ESTANDARIZADAS DE | estrategias del pensamiento
SOLUCIONES CORRECTAS A critico y solucidén de
PROBLEMAS DETERMINADOS problemas.
ORGANISMICA O A) METODO DE El aprendizaje se produce
HUMANISTA AUTODESCUBRIMIENTO cuando la persona tiene
B) PROYECTOS DE APRENDIZAJE LIBERTAD PARA APRENDER lo
INDIVIDUALIZADO que es particularmente
C) APRENIZAJE SIGNIFICATIVO relevante o significativo a su
AUTODIRIGIDO. situacién personal.
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