2 UNIVERSIDAD NACIONAL

.72 AUTONOMA DE MEXICO

FACULTAD DE INGENIERIA
PROGRAMA DE MAESTRIA Y DOCTORADO EN

INGENIERIA

“DISENO DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION
Y DESARROLLO PARA LOS DUENOS DIRECTIVOS
DE LAS MIPyMES MANUFACTURERAS EN MEXICO”

Tesis

QUE PARA OPTAR POR EL GRADO DE:
MAESTRO EN INGENIERIA DE SISTEMAS
INGENIERIA EN SISTEMAS - PLANEACION

PRESENTA: ) )
ADRIANA ELIZABETH GARCIA BARRAGAN

TUTOR: M. en |. MARIANO ANTONIO GARCIA MARTINEZ

2008




e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

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

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

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

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



AGRADECIMIENTOS

A mis padres, Martha y Radul,
Por todo su amor y apoyo en cada momento de mi vida.

A Alberto,
Por una nueva oportunidad de alcanzar un mejor futuro juntos.

A mis hermanos Rocio, Raul, Lupita, Marco y Sandy,
Por sus consejos y su ayuda.

A mis princesas,
Mafer, Aylin, Aya y Tani,
Por toda su alegria.

A mis amigas,
Kena y Erika,
Por seguir presentes en mi vida.

A mi tutor, Mariano Garcia M.
Por una buena idea, su paciencia y direccion.

A mis sinodales Javier Suarez R., Gabriel SGnchez G.,
Pedro Alcantara A., Hugo Meza P.,
Por compartir sus conocimientos y sus valiosos comentarios.

A la UNAM,
Por ser mi Alma Mater.

A CONACYT
Por el apoyo econdémico recibido



"Un ejército de ciervos dirigido por un le6n es mucho mas temible que un ejército de
leones mandado por un ciervo”

Plutarco

“El comandante es el regimiento”

Napoledn Bonaparte

“Un hombre con ideas es fuerte, pero un hombre con ideales es invencible”

Santiago Sisterna



INTRODUCCION ...ttt ettt et ee e iError! Marcador no definido.

CAPITULO | JUSTIFICACION Y DEFINICION DE LA PROBLEMATICAError!  Marcador no
definido.

1.1. Datos relevantes de las MIPYMES............cccccccoiieiineens iError! Marcador no definido.
1.2. Ubicacién de las MIPyYMES en el entorno nacional...iError! Marcador no definido.
1.3. Problematica de las MIPYMES .............cccooiiieiiiieeeene, iError! Marcador no definido.
1.4. Direccidn y estructura organizativa de las MIPyMES. jError! Marcador no definido.

1.5. Politica de capacitacion del personal en las MIPyMES;jError! Marcador no
definido.

1.6. Apoyos gubernamentales para las MIPyMES en MéxicoijError! Marcador no
definido.

1.7. CONCIUSIONES......utiiiiiie et iError! Marcador no definido.
CAPITULO Il MARCO CONCEPTUAL ...t eveeeeeeeeeee e iError! Marcador no definido.
2.1. Concepto de Capacitacion y Desarrollo.................... iError! Marcador no definido.
2.2. Tendencias en capacitacion y educacion continuajkrror! Marcador no
definido.
2.3. El disefio de programas de capacitacion.................. iError! Marcador no definido.
2.4. Concepto de DIr€CCION .......ccoeveeeveeiieiieesee e iError! Marcador no definido.
2.5. La empresa como organizaCion..............ccceeeeecvveeeenns iError! Marcador no definido.
2.6. CONCIUSIONES.....cetveeiii it a e e iError! Marcador no definido.
CAPITULO Il MARCO METODOLOGICO.....oooveeeeeeceeeeeeereean iError! Marcador no definido.

3.1. La Planeacidn Interactiva aplicada a la Direccion..jError! Marcador no definido.

3.2. Disefio de un programa de capacitacion a través del disefio idealizado ... jError!
Marcador no definido.



3.3, CONCIUSIONES....uuiiiiiiieeeeee et e eaaaaas iError! Marcador no definido.

CAPITULO IV DISENO ..ottt ettt eee e aee e iError! Marcador no definido.
4.1. Seleccion Vision y Mision del Programa ...................... iError! Marcador no definido.
4.2. Especificacion de las propiedades deseadas........... iError! Marcador no definido.

4.2.1. Programas de capacitacion de Directivos en MéxicojError!  Marcador no
definido.

4.2.2. Programas de capacitacion de Directivos InternacionalesiError!  Marcador
no definido.

NG BIIY=T g [ N6 [ST=1174= o [o R iError! Marcador no definido.
4.4. Factibilidad del Programa .........ccccceeviieeeiceee e, iError! Marcador no definido.
4.5. Evaluaciéon Programas DireCtivos ..........ccccceeveereeeneen. iError! Marcador no definido.
4.5, CONCIUSIONES.....uuveeiiieiii s iError! Marcador no definido.
CONCLUSIONES. ... ottt e s iError! Marcador no definido.
BIBLIOGRAFIA ...ttt eee e e ae e iError! Marcador no definido.

ANEXO A. Capacitacioén, asistencia técnica y consultoria empresarialiError! Marcador
no definido.

ANEXO B. Lineamientos para diplomados de educaciéon continua de la UNAM... jError!
Marcador no definido.



INTRODUCCION

A lo largo de los estudios de posgrado se han abarcado una amplia variedad de materias y el
desarrollo de diversos temas ha dado una visiébn amplia, con capacidad de sintesis y analisis.

En la bisqueda de temas que llevaran a obtener una solucién aplicable a la realidad,
contribuyendo al bienestar de la sociedad, surgid la idea de un al andlisis de la Micro, Pequefa
y Mediana empresas del pais.

Las empresas son las que generan empleos y éstos aumentan la calidad de vida de las
personas al distribuir la riqueza del pais a los hogares. En particular las micro, pequefias y
medianas empresas (MIPYMES) de nuestro pais cargan ain mas con una responsabilidad
mayor ya que soportan un poco mas del 70% de la generacién de empleos nacionales, ademas
de ser una clara mayoria sobre las empresas grandes.

Lo anterior es un aliciente para que se realicen esfuerzos dentro de la Universidad y de
diferentes instituciones mexicanas para la investigacion que conlleve al desarrollo y
competitividad de las MIPyMES.

La problemética de las MIPYyMES puede ser abordada de diferentes maneras y se puede
tener también soluciones diversas, dependiendo el problema que se quiera afrontar.

Se eligié el problema de la escasa formacion de los duefios_directivos por estar de
acuerdo junto con diferentes autores y estudios en que la solucién de una gran cantidad de
problemas que padecen las empresas de nuestro pais, y en especial del sector productivo,
estdn en manos de las propias empresas, de su voluntad de cambio. Empezando por los
directivos y reconociendo que se tienen problemas en su empresa, y que con la participacion
sera mas féacil el cambio que por la emisibn de un decreto, apoyando y confiando en la
creatividad de los empleados. El reordenamiento de las empresas se tiene que dar a todo nivel,
iniciando por los directivos. Como dice el dicho, “las escaleras se barren desde arriba hacia
abajo”.

Los duefios-directivos de las MIPYMES requieren capacitacion sobre mudltiples
aspectos: tecnologicos, de mercado, organizacionales, administrativos, sobre trdmites en las
oficinas publicas, sobre el entorno nacional e internacional, entre otros, y también es importante
tomar en cuenta la falta de vinculacion de las empresas con las universidades, sobre todo de
las universidades publicas, ambos puntos se puede abordar con un programa de capacitacion a
duefios-directivos que les brinde los conocimientos necesarios para lograr que su empresa no
solamente sobreviva, sino que logren consolidarse y desarrollarse, un programa cuyo objetivo
sea que el duefio-directivo pueda resolver y tomar decisiones sobre los problemas externos e
internos que afectan a las MIPYMES en nuestro pais.



Es un hecho que la tarea de un director se esta volviendo mas compleja en la actualidad.
Un director efectivo debe estar consciente de las tendencias sociales, politicas y econdmicas en
su entorno. Necesita un conocimiento intelectual general en cierto nimero de campos
especializados de manera que pueda captar el alcance de sus propias responsabilidades,
comprenda el rol de su empresa en la economia y en el entorno politico.

El trabajo de investigacion realizado se centra principalmente en la investigacion
documental, que incluye la revisidn y consulta de reportes, resultados de encuestas relativas al
tema tratado, libros y articulos, asi como de paginas disponibles en Internet.

El presente trabajo se encuentra organizado de la siguiente manera: en el primer
capitulo se da a conocer la importancia de las MIPYMES en nuestro pais, asi como un analisis
de su problematica y caracteristicas importantes. En el segundo capitulo se definen conceptos
utilizados dentro de la presente tesis como son capacitacion, desarrollo y direccion. El tercer
capitulo presenta la descripcion de la metodologia a utilizar, asi como teorias aplicadas dentro
del disefio. En el cuarto capitulo se describe la forma en que se obtiene el disefio del programa,
la presentacion del disefio, asi como una evaluacion contra otros programas similares de
diferentes universidades nacionales y extranjeras. Se finaliza con la presentaciéon de las
conclusiones obtenidas.

OBJETIVO GENERAL:

B Disefiar un programa de capacitacion y desarrollo para Duefios_Directivos que responda
de manera efectiva a sus necesidades e intereses, contribuyendo al desarrollo de las
empresas micro, pequefas y medianas manufactureras del pais

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

+« Definir los conocimientos y herramientas de base para ejercer la funcién directiva
y poder responder a los cambios que surgen en el entorno, asi como las
habilidades directivas necesarias para el desarrollo de los duefios_directivos

% Contemplar la problematica que enfrentan las empresas familiares

< Sefalar la importancia de la vinculacion entre las empresas y la comunidad
Universitaria, para que tanto directivos, maestros y alumnos puedan beneficiarse
mutuamente



CAPITULO I JUSTIFICACION Y DEFINICION DE LA PROBLEMATICA

El presente capitulo tiene como objetivos dar a conocer datos relevantes sobre las MIPYMES del pais,
recalcar su importancia, mostrar su problematica asi como conocer sus necesidades.

Se presenta de un andlisis de su problematica utilizando el enfoque de sistemas para finalmente sefalar
el problema a abordar y su justificacion.

1.1. Datos relevantes de las MIPyMES

En todos los paises, las micro, pequeias y mediana empresa (MIPyMES) conforman la gran
mayoria del conjunto empresarial; sin embargo, la forma en que se clasifican, sus
caracteristicas y el entorno en que operan son diferentes en cada pais, asi como también lo son
sus posibilidades de crecimiento y los apoyos gubernamentales que reciben.

Las Micro, Pequeiias y Medianas Empresas (MIPYMES), tienen una gran importancia
para la economia y para el desarrollo del pais, por el nimero de empleos que representan y por
su contribucién a la derrama econémica en el mercado.

Hasta el 30 de marzo de 1999, la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (Secofi)
clasificaba a las empresas mexicanas de acuerdo con el nimero de trabajadores y sus ventas
anuales, independientemente de su actividad, en micro: de uno a 15 trabajadores y ventas
anuales hasta 900,000 pesos; pequefia: de 16 a 100 trabajadores y ventas de 900,001 a 9
millones de pesos; mediana: de 101 a 250 trabajadores y venta de méas de 9 millones de pesos
hasta 20 millones, y grandes: de mas de 250 trabajadores y ventas anuales superiores de 20
millones de pesos. A partir de la fecha sefialada y siguiendo la tendencia en otros paises, se
clasifica a las empresas mexicanas de acuerdo con el nimero de trabajadores y el sector de
actividad en que se ubican, pero sin considerar el monto de sus ventas anuales.

En el cuadro 1.1.1. podemos ver la clasificacion oficial de la Secretaria de Economia?,
de las empresas por tamafio, tomando en cuenta el nimero de empleados.

Cuadro 1.1.1. Estratificacion de empresas por tamafio
(Clasificacion oficial de la Secretaria de Economia, 2002)

SECTOR MANUFACTURERO COMERCIO SERVICIOS
TAMANO

Micro 0-10 0-10 0-10

Pequefia 11-50 11-30 11-50

Mediana 51-250 31-100 51-100

Grande 251 en adelante 101 en adelante 101 en adelante

! Diario Oficial de la Federacion, 30 de Diciembre de 2002.
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De acuerdo con los Censos Econdmicos 2004, el total de las unidades econdmicas en
el 2003 fue superior en un 7.1% con respecto a 1998. Registrando un total de 3,005,157
unidades econémicas en 2003 contra 2,805,384 en 1998.

En el aparato productivo, segun la cantidad de unidades econdémicas, destacO, en
funciéon de las unidades econdmicas, la presencia del Comercio y los Servicios con mayor
namero de unidades y, en menor medida las actividades Manufactureras.

Las Industrias manufactureras representaron 10.9% del total de unidades econdémicas,
sobresaliendo la Industria alimentaria y la fabricacion de: Productos metalicos, Productos a
base de minerales no metélicos, Prendas de vestir y Muebles.

El 99.8% de dichas unidades econémicas son MIPyMES? las cuales proporcionan el
71.9% de los empleos en el pais y contribuyen en un 52% en el PIB Nacional, como podemos
verenlastablas 1.1.1.,1.1.2y 1.1.3.

Tamafio %
Micro 95.0%
Pequefa 3.9%
Mediana 0.9% 99.8%
Grande 0.2%

Fuente: Censo Econémico 2004, INEGI

Tabla 1.1.1 Distribucién porcentual de empresas segln su tamafio en México

Tamafio Empleo

Micro 42.4%

Pequena 12.6%

Mediana 16.9% 71.9%

Grande 28.1%

Fuente: Censo Econémico 2004, INEGI

Tabla 1.1.2. Distribucién porcentual de empleos por tamafio de empresa en México

2 Censo Econémico 2004, INEGI



Tamafo PIB

Micro 18.1%

Pequeia 12.5%

Mediana 21.4% 52.0%

Grande 48.0%

Fuente: Censo Econémico 2004, INEGI

Tabla 1.1.3. Distribucién porcentual de contribucién al PIB
de las empresas segun su tamafio en México

Grande )
6,010 Mediana
(0.2%) 27,040 Grande
(0-9%) 2,070
(0.13%)
Grande
Mediana 2630
12,742 (0.25%)
(0.80%)
MPyMEs Grande
2,999,14 1,310
(998000 Pequeﬁa (0.36%) Mediana
MPyME 3,358 5,121
1,590,66 (1.27% (1.42%)
(99.87%
MPyM
359,3
(99.649

TOTAL COMERCIO SERVICIOS MANUFACTURA
Fuente: Censo Econémico 2004, INEGI

Grafica 1.1.1. Composicion de las empresas en México por tamafio y por sector

1.2. Ubicacion de las MIPyMES en el entorno nacional

De acuerdo con los datos proporcionados por el censo INEGI 2004, Geograficamente 52.1% de
las unidades econdmicas se concentré en siete entidades federativas: Estado de México 12.19%,
Distrito Federal 11.4%, Jalisco 7.1%, Veracruz 6.1%, Puebla 5.5%, Guanajuato 5.0% vy
Michoacan 4.7%. En contraste, Nayarit 1.0%, Quintana Roo 0.9%, Campeche 0.7%, Colima
0.7% y Baja California Sur 0.5%, agrupan sélo el 3.7 por ciento del total de las unidades
empresariales.

Al organizar a los estados por su aportacion a la produccion bruta total, el Distrito
Federal es el primer lugar, ya que participé con 23.3%, seguido por el Estado de México con



8.5%, Nuevo Leodn con 8.4%, Jalisco con 6.0%, Campeche con 4.5%, Veracruz con 4.3% y
Coahuila con 4.0%. Estos ocho estados aportaron 63.3% de la produccién bruta total del pais.

Es conveniente sefialar que el efecto sobre el PIB va mas alla de la concentracién de
unidades productivas: esta relacionado con la distribucién relativa de empresas grandes y
medianas en relacion con las micro y pequefias. Las empresas segun su tamafio, se
distribuyen a lo largo del pais de la siguiente manera: los estados en donde prevalecen las
medianas y grandes empresas con relacion a las pequefias y micro son Nuevo Leb6n, Baja
California y el Distrito Federal entre otros, que poseen entre 1.6 y 2.1 medianas y grandes
empresas por cada 100 micro y pequefias empresas. Por el contrario, en los estados del sur
del pais, como Chiapas, Guerrero y Oaxaca, predomina la micro y pequefia empresa, en
relacion con la grande y mediana, que tienen entre 0.3 y 0.8 medianas y grandes empresas por
cada 100 micro y pequefias, como podemos observar en la figura 1.2.1°.

Los efectos regionales de esta concentracion se puede observar a través de la tasa de
crecimiento del PIB regional, la cual fue desigual en las diferentes regiones, siendo la regién
noroeste y noreste las mas dinamicas, con una tasa de 3.5 - 4.4%, mientras que la region sur-
sureste presentd menor tasa de crecimiento, la cual fue del 2.1%. Con lo que es posible llegar a
la conclusién de que la region del pais que tuvo menor tasa de crecimiento en los dltimos afios,
concentra una mayor cantidad de micro y pequefias empresas, como se muestra en la figura
1.2.2.

|:’ 1.66 a 2.1 (3 entidades)
Bl 1212 1.66 (7 entidades)
| ] 0.76 2 1.21 (10 entidades)

[ 0.31 20.76 (12 entidades)

FUENTE: Reporte resultados Observatorio PyME 2003.

FIGURA 1.2.1 Relacién de empresas grandes-medianas, pequefias-micro por estado

% Comision Intersecretarial de Politica Industrial (CIPI) (2003), Secretaria de Economia, Reporte de Resultados
Observatorio PyME.
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Noreste 4.4%
Noroeste 3.5%

Centro 2.6%

Sur - Sureste 2.1%

Centro — Occidente 3.3%

FUENTE: Reporte resultados Observatorio PyME 2003

FIGURA 1.2.2 Tasa de crecimiento por region

1.3. Problematica de las MIPyMES

Los reportes de la Secretaria de Economia (CIPI, 2001), nos presentan un analisis comparativo
entre paises de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) en el
gue se muestra la importancia de las MIPyMES, e identifican sus principales problemas, donde
s6lo 2 factores son internos: capacitacion deficiente de sus recursos humanos y falta de una
cultura de innovacion y desarrollo tecnolégico, ver Tabla 1.3.1.

TABLA 1.3.1. Principales problemas que se identifican en las Pymes*

a) Participacion limitada en el Comercio Exterior

b) Acceso limitado a fuentes de financiamiento

c¢) Desvinculacion con los sectores méas dinamicos

d) Capacitacion deficiente de sus Recursos Humanos

e) Falta de vinculacion con el sector académico

f) No tienen una cultura de innovacion de procesos y desarrollo tecnoldgico

FUENTE: Reporte CIPI 2001

* CIPI (2001) Documento informativo sobre las pequefias y las medianas empresas en México. Secretaria de
Economia, 24 de abril 2001
9



De la informacion del programa de COMPITE, de la Secretaria de Economia, se
muestran en la Tabla 1.3.2., los grupos de problemas que se identifican de las MIPYMES

manufactureras.

TABLA 1.3.2. Principales Grupos de Problemas en las MIPyMES Manufactureras®

Gpo. 1: Problemas asociados ala Direccién y gestién

Gpo. 2: Problemas asociados ala Planeacion

Deficiente asignacién de funciones y responsabilidades
Falta de compromiso por parte del personal

Falta controles de la administracion

Trabajo en equipo

Capacitacion

Control de entregas y pedidos

Planeacion y control de la produccion
Distribucién de planta

Técnicas inapropiadas

Balanceo de linea

Control de calidad

Gpo. 3: Problemas asociados ala Operacién técnica

Gpo. 4 Problemas asociados ala Seguridad

Lugares inapropiados
Manejo inapropiado de materiales
Uso ineficiente de equipo y herramienta

Inseguridad del equipo y herramienta
Mantenimiento de instalaciones

Seguridad e higiene del personal (inseguridad del personal)

Aprovechamiento inadecuado de los materiales Gpo. 5 Otros

Mantenimiento de equipo y herramienta Rotacién de personal Mano de obra extra

Seguridad e higiene industrial (inseguridad de proceso) Materiales inapropiados Falta de pronésticos

Falta de equipo y herramienta Disefio Falta de planeacion

Falta de control en equipo y herramienta Servicio al cliente Especificaciones

Equipo inapropiado Falta de personal (contratacién de personal) Obsoleto

Ergonomia inapropiada Falta de documentacion

FUENTE: COMPITE 2002

La problemética de la pequefia y mediana industria presenta varias vertientes, sin
embargo, es posible estructurarla tomando como marco de referencia el concepto de caja negra
y las categorias de la metodologia de sistemas suaves.

Tomando en cuenta el enfoque de sistemas es importante conocer el sistema total,
considerando las interacciones entre las partes, entre las partes y el sistema y entre el sistema
y su medio ambiente. Por lo cual para tener un enfoque més preciso de la problematica de las
MIPYMES, es importante tomar en consideracién los entornos contextual y transaccional, el
propésito: identificar las variables de medio ambiente que no pertenecen al subsector industrial
(sistema), pero que afectan de manera importante su desarrollo.

El medio ambiente de la empresa esta constituido por dos partes®:

1. La parte contextual, que consiste en la parte del ambiente que influye en la
corporacién. Pero la empresa tiene poca o ninguna influencia o control sobre ella. Los
constituyentes de esta parte del medio ambiente pueden ser las condiciones
economicas en general, el clima, los gastos gubernamentales, etc.

2. La parte transaccional, que consiste en los individuos, las organizaciones y las
instituciones con las que interactia la empresa directamente. Estos pueden ser los
consumidores, los clientes, los proveedores, los inversionistas, los deudores, el gobierno
y los competidores.

% Informacion Talleres COMPITE 2002.
® ACKOFF, Russell L. (2006), “Planificacion de la empresa del futuro”, Limusa, p. 115
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El resultado de lo anterior se presenta en la figura 1.3.1” y las fuentes de informacion
fueron los estudios realizados por los organismos gubernamentales y las camaras industriales
responsables del subsector pequefia y mediana industria. Los problemas que se mencionan son
aquéllos que aparecieron con mayor frecuencia y se agrupan de la manera siguiente:

i) En el entorno contextual. El analisis de la literatura y las entrevistas realizadas a
pequefios empresarios revelan la preocupacion y la incertidumbre por la politica econémica del
pais. La cual, sin duda, afecta el desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresas.
Politica que se ha traducido en una apertura comercial no planificada, inflacién y devaluacién; y
escasa regulacion de la inversion extranjera en los mercados de su competencia. En sintesis:
falta de una politica pertinente, que sumado al poco interés de agremiacion y representatividad,
produce una débil negociacion con el entorno financiero, politico y econémico del pais.

ii) En el entorno transaccional. Las variables econdmicas que producen mayor
impacto en la micro, pequefia y mediana industria se encuentran en el entorno transaccional o
de primer orden: problemas de financiamiento debido a las altas tasas de interés y a la excesiva
burocracia para acceder a los créditos correspondientes, y a la falta de garantias y avales para
cumplir con los requisitos bancarios; problemas de politica fiscal que se traducen en elevadas
tasas de impuestos: impuestos sobre la renta, al valor agregado y a los activos de la empresa.

Una politica fiscal que sintetiza, desde el punto de vista del empresario, la falta de
estimulos fiscales; otro de los problemas importantes en este entorno, es la excesiva
regulacion por parte del gobierno federal en los siguientes rubros: en la legislacion ambiental,
en la normatividad de higiene y seguridad industrial, y en la contratacion del seguro social para
los trabajadores.

Por otro lado las MIPYMES por lo general reciben un trato extremo inequitativo de la
gran empresa cuando funcionan como sus proveedores y subcontratistas. La inequidad del
trato se muestra en el castigo de los precios de los bienes y servicios que ofrece, en el
alargamiento de los plazos de pago, entre otros elementos.

Esto plantea la necesidad de contemplar en la legislacion medidas para evitar que las
grandes empresas otorguen a sus proveedores y subcontratistas un trato inequitativo cuando
son micro, pequefas o medianas. Cierto que la aplicacion de dicha legislacion seria
sumamente dificil, pero se podria iniciar con la exigencia de implantar programas de desarrollo
de proveedores que contemplaran la transferencia de tecnologia y en los cuales tuvieran
preferencia las MIPyMES mexicanas.

" SUAREZ, Rocha Javier (2002), “Un modelo de intervencién para el mejoramiento de firmas manufactureras
pequefas y medianas”
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Sin duda que las variables econdémicas y la falta de una politica industrial pertinente, de
largo plazo, coherente y acorde con las condiciones reales de nuestro pais, obstaculizan el
desarrollo de la MIPYMES. Pero son variables incontrolables para el empresario porque estan
fuera de su ambito de competencia. Existe otro conjunto de variables que, en la mayoria de los
casos, determinan el desarrollo de estas organizaciones, y que el director o el duefio de la
empresa puede ejercer mayor control sobre ellas. El analisis reporta tres tipos de variables que
son importantes en el mejoramiento y el desarrollo de las MIPyMES:

a. Los problemas que se presentan con los agentes (actores) responsables de llevar a
cabo el proceso de transformacién de la empresa (manufactura, administracién,
direccidn, etc.): Escasa capacitacion de directivos para la identificacion y solucion
organizada de los problemas internos de la empresa, asi como la falta de un proceso
de toma de decisiones mas racional; y la ausencia de sensibilidad para tratar con la
mano de obra directa y los mandos intermedios: problemas asociados con el factor
humano.

Tomando la definiciébn de sistema sabemos que “la conducta de cada elemento tiene un
efecto sobre la conducta del todo”, por lo cual un cambio en la conducta de los directivos
tendra un efecto sobre la empresa.

b. Los problemas relacionados con el proceso de produccién. Es decir, en la manera de como
se lleva a cabo el proceso de transformacion de insumos a productos. Los problemas mas
relevantes que reporta el estudio son los siguientes: estandares de calidad inadecuados,
tendencia a la improvisacién, desventajas competitivas debido a sus bajos niveles de
produccion y productividad; limitadas condiciones de higiene y seguridad; y problemas en
los procesos de administracion debido a la falta de sistemas de administracion y al manejo
ineficiente de los recursos.

c. Los problemas en la estructura de la organizacion. Es decir, en los elementos fijos o
relativamente fijos de la empresa (instalaciones, maquinaria y equipo, estructura
organizacional, etc.).

Bajos niveles de organizacién y gestién. Con frecuencia en las MIPYMES no existe 0 no
opera una estructura organizacional definida, esto trae como consecuencia: duplicidad de
funciones, excesivas cargas de trabajo, areas de responsabilidad no definidas, etc.
Problemas que ademas de afectar el clima de la organizacidn, inciden directamente en la
productividad.

Otro problema importante y que estad estrechamente relacionado con el anterior, es la
obsolescencia de la maquinaria y el equipo. La MIPYMES requiere modernizar tales bienes,
ya sea con capital propio y/o por medio de créditos de la banca. Obtener recursos
financieros para estas empresas no es tarea facil, por ejemplo: el financiamiento a través de
créditos, en muchas ocasiones, se encuentra cancelado por las altas tasas de interés y las
restricciones bancarias.

Finalmente, el problema de las instalaciones inadecuadas y no planificadas. La MIPyME
mexicana, en su mayoria, son negocios que nacieron y crecieron empiricamente, que
responden a un crecimiento pragmatico. Muchas de ellas son empresas familiares con un
desarrollo no planificado, lo que trae como consecuencia problemas de distribucion de
planta y de flujos de produccion.
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FIGURA 1.3.1. Formulacién de la problematica de la pequefia y mediana industria
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El Banco Interamericano de Desarrollo (BID) menciona que los principales problemas de las
MIPYMES son:

B Poco acceso a financiamiento
Baja capacidad gerencial
Dificil acceso a mercados (exportacion)

Poca cooperacién empresarial

Obstéaculos en el entorno de negocios

Un estudio de Nacional Financiera reporta que los motivos o causas internas por las
cuales mueren las MIPYMES son: (43%) problemas administrativos, (16%) problemas
fiscales, (15%) incapacidad de cumplir requisitos, (11%) deficiencia en comercializacion, errores
en insumos y produccion (8%) y debido a falta de financiamiento (7%)2. Con excepcion de los
puntos “problemas fiscales” y “falta de financiamiento”, el resto son puntos que se pueden
asociar a la Gestién Interna del Negocio.

En una consulta a micro, pequefios y medianos empresarios durante abril, la Canacintra
detect6 que ademas de la dificultad y el costo de créditos, los problemas que mas enfrentan son
las altas tarifas de energéticos y de transporte, falta de capacitacién laboral y gerencial,
limitados incentivos y dependencia externa de insumos y maquinaria®.

Por todos los problemas mencionados anteriormente, casi la mitad de las
microempresas tiene muy corta vida. De acuerdo con datos de Nacional Financiera y del
Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI), el 30.9% de las micros tienen
menos de tres afios, 48.4% es menor a cinco afos y solo 30.8% tiene mas de diez. Esto
significa que una gran proporciéon de las microempresas que se crea desaparece muy pronto, es
decir el 48.4% desaparece antes de cinco afios de su creacion y so6lo 30.8% vive mas de diez
afnos y se transforma en pequefia, en las pequefias y medianas la cifra no es tan alarmante
pero aun asi su futuro es incierto. Esto se debe a la deficiente capacitacién técnica y
administrativa, ya que cerca de las tres cuartas partes de las microempresas ocupa menos de
dos personas. Asi pues, se crean como un refugio al desempleo, que es un problema cada vez
mayor, pero cerca de la mitad no logra consolidarse.

8 Palomo, Miguel A., (2005), “Los procesos de gestiobn y la problematica de las PyMEs”.
Ingenierias, Julio — Septiembre, Vol. VI, No. 28, p. 28

° Montero, Ernesto (2007), “Escaso y caro, el crédito bancario para PyMES” Revista CONDUSEF, Afio 8. No. 88
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1.4. Direccion y estructura organizativa de las MIPyMES

El estilo de direccion que ha prevalecido en las MIPYMES en México se caracteriza por su
rigidez, su vision acorto plazo y su planificacion insuficiente. De hecho, el tipico estilo al dia es
fruto de improvisaciones sin ningun tipo de planificaciéon previa. En concreto, se actla de forma
reactiva. Por otro lado, las soluciones “parche” no son capaces de resolver los origenes de los
graves problemas que las afectan.

Las principales dificultades del duefio/director de una MIPyME se reducen a que:

X3

%

Su gestion es de nivel operativa

Practicamente tiene todo el personal a sus érdenes casi directas
De manera casi directa esta implicado en la ejecucién del trabajo
Falta de planificacion y vision a corto plazo

3

0

X3

¢

X3

%

El duefio-director de una MIPYME se encuentra en contacto directo con el personal de
ejecucion, a diferencia de las grandes empresas, viviendo paso a paso, el desarrollo y las
incidencias de los trabajos. Y muchas veces dandole instrucciones concretas para su ejecucion.

Esta estructura organizacional centralizada restringe las oportunidades del personal
para asumir responsabilidades, intentar nuevas ideas (reprime la creatividad) y de ejercer su
propio juicio, lo cual limita el crecimiento. Una organizacion descentralizada proporciona un
ambiente en el cual el individuo, al asumir una mayor responsabilidad de su propio
comportamiento, obtiene recompensas intrinsecas en forma de satisfacciones de ego y
autorrealizacion, que a su vez lo alientan a asumir ain més responsabilidad y de ese modo,
crecer.'?

Los duefios-directivos de las MIPYMES manufactureras se centran en los aspectos
importantes y urgentes de la produccidn-distribucién para lograr un modo de subsistencia y
poco o nada en aspectos de planeacién o de mejora continua.

Se identifican las siguientes caracteristicas de las MIPyMES:

Dependencia de su duefio

Carencia de sistemas de Informacion modernos

Control de la eficiencia “buena marcha del negocio” por apreciacién subjetiva
Toma de decisiones por intuicion y por presion

Acceso limitado al mercado financiero

Apoyo juridico muy limitado

Apoyo técnico limitado, generalmente obtenido a través de proveedores
Temor a la consultoria externa

Informacion cerrada, no compartida

Fuentes de informacién y capacitacion a nivel direccién limitadas, generalmente
extranjeras

0 Sociedades mal planteadas, no complementarias

O OO OO OO OoOOoOOo

9 McGREGOR, Douglas (1960), “El lado humano de las empresas”, McGraw-Hill.
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Normalmente la estructura de las MIPYMES estd determinada por un conjunto de
estructuras organizativas sencillas con pocos procesos administrativos formalizados y con un
alta concentracion de poder en unas cuantas personas, las cuales a menudo son las
propietarias y también directores del negocio.

Ademas, en esta clase de empresas es muy comdn que la figura del empresario-
directivo sea quien aporte al proyecto el toque de liderazgo, esfuerzo y compromiso para la
supervivencia de la organizacién en los momentos criticos.™™ Por lo cual es necesario que
cuente con los conocimientos que puedan impulsar el desarrollo de la empresa.

En México, gran parte de las micro, pequefias y medianas empresas son familiares
(aunque también algunas grandes empresas siguen — consciente o inconscientemente — esta
forma de organizacién). Este tipo de estructuras se caracterizan principalmente por el estrecho
nexo que existe entre las personas que las dirigen, casi tres de cada cuatro establecimientos
planean heredar la direccion a familiares directos. Por el contrario, apenas un 12 por ciento de
los actuales empresarios dejara la operacidbn a los actuales gerentes de confianza. Sin
embargo, la falta de una preparacion adecuada de los integrantes de la empresa (dado que las
funciones se otorgan con base en los lazos existentes y no en las habilidades de la persona), es
una limitacion que pone de manifiesto las necesidades especificas para mejorar la capacidad de
direccién y administracion de estas empresas.

Asimismo, debe sefalarse que el esquema de apoyo gubernamental no contempla
programas especializados en la problematica de las empresas familiares, como puede ser la
sucesioén generacional*.

Las principales necesidades de las empresas familiares son:

- Planificacion de objetivos y estrategias a largo plazo

- Gestion eficaz de los recursos

- Orientacion al cliente como punto de referencia en la toma de decisiones
- Gestidn proactiva del cambio

- Espiritu innovador y capacidad de anticipacion

- Estructuracion de las relaciones familia-empresa

- Capacidad para construir y motivar equipos

Se ha comentado que las MIPYMES en México se han visto considerablemente
afectadas por la extension de la competitividad a escala mundial. Algunas ventajas con las que
cuenta para desenvolverse en este nuevo orden econémico son:

- Su elevado grado de flexibilidad, el cual deben esforzarse por mantener, ya que es su
principal ventaja frente a la gran empresa y ademas les permite adaptarse rapidamente
a las variaciones del entorno, y particularmente, a las necesidades de sus clientes. A ello
contribuye su reducido tamafio y agilidad operatoria, su concepcion organizativa mas
simple y la mayor implicacién de sus recursos humanos

11 Soto, Eduardo (2004), “Las Pymes ante el reto del siglo XXI”, Thomason.

12 CIPI (2002), Observatorio PyME, Reporte de Resultados
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- Potencial de innovacion y creatividad

- La motivacién e ingenio que son capaces de desarrollar ante la presion, particularmente
de las grandes empresas

- Capacidad de respuesta rapida

En cuanto a las estadisticas de los socios que participan en la gestion y direccion de las
MIPYyMEs en México, es posible distinguir entre rangos de edad y sexo, identificando las
caracteristicas de los encargados de la gestion empresarial:

Tabla 1.4.1. Caracteristicas de los responsables de las MIPyMES
(por rango de edad y sexo, total de sectores manufacturero, comercial y servicios)

NUMEROQ DE SOCIOS a
RANGO DE EDAD DISPERSION
MASCULINO FEMENINO TOTAL % DEL TOTAL
Hasta 20 afios 1,325 567 1,892 0.9 2.3
Entre 21 y 25 afios 5,987 2,493 8,480 3.9 24
Entre 26 y 39 afios 47,726 17,739 65,465 29.9 2.7
Entre 40 y 59 afios 84,812 32,619 117,431 53.7 2.6
Mas de 60 afios 19,923 5,538 25,461 11.6 3.6
Total 159,773 58,956 218,729 100.0 2.7

Fuente: Encuesta del Observatorio PyME 2002.

Gréfica 1.4.1. Distribucién porcentual de los responsables de las MIPYyMES por rango de edad
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La tabla 1.4.1. muestra en principio que mas del 50 por ciento de los empresarios del
pais se ubica en el rango entre 40 y 59 afios, seguido por aquellos propietarios con edades

entre 26 y 39 afios (un 30 por ciento del total). Estos patrones son homogéneos entre hombres
y mujeres.

Asimismo aln existe una dispersion muy amplia entre empresarios y empresarias en
México, al analizar la informacion, se desprende que existen cerca de 3 socios del sexo
masculino por cada socio del sexo femenino (dispersion de 2.7, considerando el total de
socios). El indicador de dispersion toma su valor mas pequefio en el rango de responsables
menores a 20 afios (presentandose 2.3 socios del sexo masculino por cada socio del sexo

17



femenino); por el contrario, el rango es mas alto entre los empresarios mayores a 60 afios
(dispersion de casi 4 puntos).

Sin embargo, el andlisis al interior de cada sector ofrece un panorama mas
desagregado, notandose en general una dispersion mas grande, como se muestra en la tabla
1.4.2.

Tabla 1.4.2. Indicadores de dispersién por sectores

Semee RANGO DE EDAD Y VALOR DEL INDICADOR DE DISPERSION (EN PARENTESIS}
MAYOR DISPERSION MENOR DISPERSION
Manufacturero Menor a 20 afios De 26 a 39 afios
(7.4) (2.6)
Comercio Mayor a 60 afios Menor a 20 afios
(3.4) (0.9)
Servicios Mayor a 60 afios De 21 a 25 afios
(4.5) (2.7)

Fuente: Encuesta del Observatorio PyME 2002

De la informacion por sector se derivan indicadores de dispersion que en general son
mas elevados que el promedio. Es notorio el indicador para el sector manufacturero, en donde
para los propietarios menores a 20 afos, existen mas de 7 socios de sexo masculino por cada
socio de sexo femenino. El indicador mas cercano a 1 aparece en el sector comercio, para
empresarios menores a 20 afios (0.9 socios del sexo masculino por cada socio del sexo
femenino).

El nivel de educacion de los responsables es también una variable importante del
analisis.

Como se puede observar en la tabla 1.4.3 y en la gréfica 1.4.2., los empresarios con
licenciatura completa son cerca del 50 por ciento del total (para cada sexo y el universo de
establecimientos). En segundo lugar se ubican los propietarios con preparatoria o profesional
técnico completo. El tercer lugar es diferenciado: maestria completa en el caso de los socios de
sexo masculino, y secundaria completa para el caso de los socios de sexo femenino.

Tabla 1.4.3. Indicadores de educacién

, MASCULINO FEMENINO TOTAL

FORMACION
INCOMPLETA | COMPLETA | INCOMPLETA | COMPLETA | INCOMPLETA | COMPLETA

Primaria 1,522 6,085 1,109 1,430 2,631 7,515
Secundaria 2,078 7,190 1,242 6,710 3,320 13,900
Preparatoria o
profesional 8,719 20,077 3,236 11,395 11,955 31,472
técnico
Licenciatura 17,101 83,328 6,593 25,907 23,694 109,235
Maestria 3,418 9,443 348 742 3,766 10,185
Doctorado 0 812 0 244 0 1,056
Total 32,838 126,935 12,528 46,428 45,366 173,363

Fuente: Encuesta del Observatorio PyME 2002.
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Por lo cual podemos concluir que el 53.7 % de los duefos_directivos esta entre los 40 y
59 afios, solamente 1 de cada 3 son mujeres, por lo cual se tendra un 70% de participantes
masculinos, y el 50% tienen licenciatura completa, aunque también se tendrda un porcentaje
cercano al 30% de participantes con carrera técnica y preparatoria.

Grafica 1.4.2. Distribucion porcentual de socios que participan en la gestidn directa de las
empresas por nivel de formacion
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1.5. Politica de capacitacion del personal en las MIPyMES

Los porcentajes de capacitacién para los sectores manufacturero son superiores al 60 por
ciento. Asimismo, la capacitacion se ofrece en su mayoria al personal de planta, y en menor
proporcion a los propietarios y socios, como se muestra en la gréafica 1.5.1.

Es de interés el identificar las areas con mayor y menor demanda para capacitacion
empresarial. El cuadro 1.5.1 presenta el porcentaje de empresas que realizaron capacitacion
por area tematica y donde podemos ver que en las empresas manufactureras no le dan
importancia temas como son Aspectos de Organizacion, Mercadotecnia, Finanzas, Politica,
Fiscal y Comercio Exterior, entre otros, que pueden ayudar a solucionar sus problemas internos.
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No hace mucho tiempo los duefios-directivos no veian la necesidad de su capacitacion,
prefiriendo mandar a su personal a capacitacion, lo cual sucedia y sigue sucediendo a nivel
mundial. Ya que la creencia es que si eres el jefe es porque lo sabes todo, que no hay nadie
gue te pueda ensefar como llevar tu propio negocio. Aungue poco a poco empieza la creencia
que invertir en ti como duefio-directivo, es invertir en tu propio negocio. Cada vez aumenta el
namero de duefios-directivos que se dan cuenta del beneficio de su propia capacitacion,
empiezan a aceptar que nadie puede saberlo todo, reconocer sus capacidades y admitir que
muchas veces ellos son el gran problema.

El tipo de cursos que se ofrece también ha ido cambiando, de la ensefianza de sistemas
duros, empiezan a surgir cursos con sistemas suaves, donde se incluyen tema como son la
motivacion, liderazgo, inteligencia emocional, sin perder su importancia los sistemas duros
como son la investigacion de operaciones y la administracion de proyectos.

El hecho de que se tengan programas para duefios-directivos tiene muchas ventajas,
por un lado se dan cuenta que sus problemas no son ajenos a otros en su misma posicion, es
una excelente oportunidad para pasar un tiempo fuera de la oficina que da la oportunidad de
reflexién, planear, innovar e intercambiar ideas.

Actualmente los duefios-directivos no se pueden dar el lujo de no invertir en ellos
mismos, después de todo ellos son la persona méas importante de la compafiia.*®

Este aumento en la demanda de capacitacion ha hecho que empiecen a surgir muchos
proveedores de cursos, muchos de ellos sin ningun control de calidad, y una falta de
conocimiento sobre las verdaderas necesidades de las empresas y de los directivos. Por lo cual
es importante el contar con programas que realmente estén enfocados a la problematica a
atacar, que en nuestro caso es la problematica de las MIPyMES en nuestro pais y también con
un analisis de los conocimientos que necesitan los duefios-directivos para hacerle frente a dicho
entorno y ayudar al crecimiento de su empresa.
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Fuente: Encuesta del Observatorio PyME 2002.

Gréfica 1.5.1 Tipo de Personal Capacitado™

'3 Baker Glenn, (2007), "Leaders are Learners”, NZ Business Dec 06 / Jan 07: 43-46

14 Al respecto de la gréafica, debe sefialarse que los porcentajes no suman el 100 por ciento, ya que la oferta de
capacitacidn entre distintos tipos de personal no es excluyente.
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SECTOR TEMAS EN ORDEN DE IMPORTANCIA Y PORCENTAJE DE DEMANDA (EN PARENTESIS)
MAYOR MENOCR
Manejo, mantenimiento - -
Manufacturero Produccion Seguridad e higiene y reparacion de equipos Adg:l':é:ﬁg:’; Y
(75.7%) (41.5%) y maquinaria (31.3%)
(39.5%) 2
Comercializacion,
mercacotecnia, . Administracion y Aspectos fiscales y
Comercio promeocion, publicidad y COI’:?UETOG/CIOH contabilidad contables
ventas (47.2%) (43.8%) (35.1%)
(64.8%)
) - L Manejo, mantenimiento
- Aspectos fiscales y Computacion Adm|n|strla_<:|on Y y reparacion de equipos
Servicios contables contabilidad o
(45.4%) Yy magquinaria
(46.0%) (41.6%)
(25.8%)

Fuente: Encuesta del Observatorio PyME 2002

Tabla 1.5.1. Temas con mayor demanda para capacitacion®
(Porcentaje de empresas que requirieron cursos en el tema)

1.6. Apoyos gubernamentales para las MIPyMES en México

Las areas empresariales a las que los directivos prestan mayor atencion en sus empresas se
pueden observar en la siguiente tabla®®:

Tabla 1.6.1. Areas empresariales con mayor importancia
(Basado en el juicio de los empresarios)

SECTOR AREA POR ORDEN DE IMPORTANCIA Y PORCENTAJE DE EMPRESAS (EN PARENTESIS)
1° 2° 3° 4°
Manufacturero Produccién Servicio al cliente Ventas Calidad
(58.0%) (52.1%) (51.1%) (42.0%)
Comercio Ventas Servicio al cliente Compras Calidad
(67.0%) (60.4%) (43.4%) (23.8%)
Servicios Servicio al cliente Calidad Ventas Planeacion
(77.6%) (27.2%) (19.7%) (5.8%)

Fuente: Encuesta del Observatorio PyME 2002.

15 ~ . . .
Al respecto del cuadro, debe sefialarse que los porcentajes no suman el 100 por ciento, ya que un empresario
puede sefialar mas de un tema como importante.

18 _os porcentajes no suman 100, ya que los empresarios sefialaban dos 0 méas reas de importancia.
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Podemos darnos cuenta que los datos mostrados en la tabla 1.6.1. coinciden con los
temas de mayor demanda de capacitacion (ver tabla 1.5.1.), pero no se cubren temas para
resolver los problemas que se analizaron anteriormente, sino que abarca los temas que los
Duefios-Directivos consideran ser los mas importantes, por lo cual se necesita un programa de
capacitacion integral que dé respuesta a las principales necesidades del sector, que en el caso
de la presente tesis es del sector manufacturero.

Los duefios-directivos de las empresas manufactureras dan mucha importancia a la
adquisicién de activos fijos, la integracion del capital de trabajo y la certificacion en calidad. En
menor medida solicitan la provision de capacitacion en temas de organizacion, direccion y
mercadotecnia. Sin embargo, estas necesidades expresas del sector empresarial no
necesariamente estan correspondidas por el esquema de apoyo gubernamental.

A enero del 2003 se contaba con 131 programas dentro de 12 dependencias y entidades
publicas, los cuales se muestran en la tabla 1.6.2. Si clasificamos dichos programas por tipo de
apoyo obtenemos la tabla 1.6.3.

De la tabla 1.6.3. es posible verificar que la mayoria de los instrumentos de gobierno se
destinan a ofrecer financiamiento (incluye créditos y apoyos econémicos) a las empresas (35
programas). Le siguen los instrumentos de capacitacion genérica y especializada (32
programas) y acciones de consultoria y asistencia técnica (30 programas). Las areas con menor
atencion son los servicios de microcréditos (3 programas) y las acciones de concertacion para
mejorar el entorno (2 programas) los cuales contemplan acciones para resolver problematicas
especificas que tenga un empresario 0 grupo de empresarios, también no se encuentran
programas especializados en direccion y organizacion.

TABLA 1.6.2. Programas de apoyo empresarial por dependencia

INSTITUCION NUMERO DE PROGRAMAS
Secretaria de Economia (SE) 43
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) 18
Secretaria de Contraloria y Desarrollc Administrativo (SECODAM) 3
Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS) 8
Secretaria de Educacion Publica (SEP) 5
Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales (SEMARNAT) 12
Secretaria de Desarrollo Social (SEDESOL) 9
Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion 7
(SAGARPA)

Secretaria de Turismo (SECTUR) 7
Nacional Financiera, S.N.C. (NAFIN) 9
Banco Nacional de Comercio Exterior, S.N.C. (BANCOMEXT) 9
Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT) 3
Total 131

Fuente: Comisién Intersecretarial de Politica Industrial.
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TABLA 1.6.3. Programas de apoyo empresarial por tipo de apoyo

TIPO DE APOYO NUMERO DE PROGRAMAS
Financiamiento (créditos y apoyos economicos) 35
Informacion 23
Consultoria y asistencia técnica 30
Capacitacion genérica y especializada 32
Orientacion y autodiagndsticos 26
Estimulos fiscales 26

Servicios financieros 9
Encuentros empresariales 9
Premios y reconocimientos 5
Garantias 3
3
4
2

Microcréditos
Mejora regulatoria
Concertacion para mejorar el entorno

Fuente: Comision Intersecretarial de Politica Industrial.

Otra desventaja es que la oferta de programas de apoyo gubernamental es — en el mejor
de los casos — poco conocida y utilizada por los empresarios. Al preguntar a éstos sobre si
conocian y habian usado los 15 programas mas importantes a nivel federal (ademas de
programas estatales y municipales en general), sus respuestas muestran que la difusion e
impacto de éstos es muy reducida. Esto se muestra en la tabla 1.6.4.

Tabla 1.6.4. Difusion y uso de los principales programas de apoyo
(Porcentaje promedio de empresas)

PORCENTAJE DE EMPRESAS
QUE CONOCE Y HA USADO LOS NDIc= DS

SECTOR UTILIZACION

QUE CONOCE LOS PROGRAMAS PROGRAMAS [2) / (1)] x 100

(1)
(2)

Manufacturero 17.1 3.6 28.6
Comercio 14.8 0.8 9.3
Servicios 11.4 1.0 8.8

Fuente: Encuesta del Observatorio PyME 2002.

Los porcentajes son muy reducidos (en términos generales implican que no mas de una
de cada cinco empresas conoce estos programas), al analizar el valor de empresas que ha
usado los programas, la imagen del alcance de la oferta gubernamental disminuye ain mas. El
sector manufacturero es el que posee la mayor participacion, donde 4 de cada 100 empresas
han utilizado los programas de apoyo; por el contrario, el valor para los sectores comercio y
servicios apenas llega a 1 de cada 100.

23



En la tabla 1.6.5. podemos ver la informacion de la difusion y uso de los programas de
apoyo del sector manufacturero. Donde los programas que mas son identificados por los
empresarios son el financiamiento de BANCOMEXT y NAFIN, el programa ISO-9000 de la SE y
los servicios de asistencia técnica para la exportacion de BANCOMEXT. Sin embargo, cabe
aclarar que es muy probable que el programa 1SO-9000 posea un sesgo que favorezca su
posicion, ya que la pregunta que se le hace al empresario es la siguiente: “¢ Conoce y ha usado
los programas para establecer sistemas de aseguramiento de calidad en las micro, pequefas y
medianas empresas, 1SO-9000 de la Secretaria de Economia?” Dado el planteamiento, es
posible que un gran niumero de empresarios confunda el programa especifico ISO-9000 de la
SE con cualquier accion que le permita asegurar un certificado ISO 9000 en su negocio.

Los porcentajes de empresas que han utilizado los programas son bajos, apenas
llegando a 9 de cada 100 empresas de la muestra (para el caso del PNAA). Le siguen el
programa ISO-9000 con 8 por ciento, el Programa de Apoyo a la Capacitacién (antes CIMO)
con 7 por ciento, y la asistencia técnica para exportacion de BANCOMEXT (6 por ciento). Los
programas de CRECE y COMPITE se ubican en un porcentaje similar, con 6 por ciento cada
uno. Sin embargo, el promedio de uso apenas llega a las 4 de cada 100 empresas.

Finalmente, los indices de utilizacion muestran una ligera mejora en términos generales,
ascendiendo a un valor cercano a 30. El programa que posee el mayor indice en este sector es
COMPITE, con 43 puntos. Le siguen el Programa de Apoyo a la Capacitacion (40 puntos), el
PNAA (34 puntos) y CRECE (33 puntos).

Del andlisis realizado, es posible identificar los huecos de atencién que resultan al cruzar
las necesidades y problematica de las MIPYyMES, con la oferta de programas gubernamentales:

- Es de vital importancia contar con una metodologia especializada que actie como
apoyo para seguimiento y evaluacibn de impacto. Esto es, unificar las necesidades
empresariales con la provision de apoyos a través de un proceso de mejora continua, en un
circulo virtuoso que considere a la evaluacion, la revisibn de necesidades, el disefio de
programa y de nuevo a la evaluacién como parte integral de los servicios gubernamentales,
como se muestra en la Figura 1.6.1.

Figura 1.6.1. Esquema Mejora Continua Programas de Apoyo

ﬁggigfgggé’; ANALISIS DE LA OFERTA DE APOYOS EVALUACION DEL

DIRECTOS E INDIRECTOS ESQUEMA DE APOYO Y SU

- IMPACTO EN LAS
ANALISIS DE LA .

il ANALISIS DE LOS BENEFICIARIOS EMPRESAS
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- Es necesaria la capacitacion en direccién, que permita a los empresarios
reconocer su dinamica de empresa, y realizar los ajustes necesarios en la direccion y
administracion de su negocio.

- Promocién y apoyo a las certificaciones ISO, ambientales y otras técnicas de mejora de
calidad y productividad: como se ha visto, la gran mayoria de las MIPyMES no cuentan con
algun tipo de estas técnicas, por lo que su integracion hacia las cadenas de proveeduria
nacional o de exportacién — o incluso sus propias probabilidades de exportar — son reducidas.

- Acciones de enlace oferta — demanda para proveeduria: que necesariamente
consideren los entornos de demanda (local, regional y externa), ofreciendo un trato diferenciado
gque incremente la probabilidad de concretar un negocio.

- Financiamiento para capital de trabajo, adquisicion de activos fijos y modernizacion de
la planta: los cuales son una necesidad expresa del segmento de MIPyMES. Incremento de los
fondos de garantias, en nimero y recursos: que permitan a los empresarios contar con la
solvencia para obtener el crédito bancario requerido.

- Simplificacién de la operacién aduanera y reintegro de impuestos: de forma que se
eliminen los principales obstaculos que las MIPYMES enfrentan para integrarse a la actividad
exportadora. Esta actividad — al menos en teoria — no requiere de mayor esfuerzo que una
simplificacion administrativa por parte de las autoridades competentes.

- Difusion de los tratados comerciales existentes: a fin de diversificar la oferta de
exportacion (en destinos y productos), aprovechando las oportunidades de mercados
alternativos que a la fecha no han sido explotados y que ofrecen condiciones preferenciales
para los empresarios mexicanos.

La efectividad de apoyo a las MIPYMES por parte de los programas gubernamentales es
baja, debido a cuatro motivos. Primero (y como ya se comentd con anterioridad), existe un
mercado objetivo confuso, en donde no se ha definido con claridad cual es la problematica.

Segundo (y derivado de lo anterior), el disefio de los programas no responde a la
demanda expresa de las MIPyMES.

Tercero, existe una baja penetracion de apoyos hacia las PyMES, la atencion se centra
en las microempresas, por ser mayoria y ser mas faciles de atender.

Finalmente, las acciones de gobierno (en su gran mayoria) no cuentan con un sistema
de seguimiento y evaluacion de impacto, que les permita realizar un proceso de evaluacion —
revision de necesidades — disefio de programa — evaluacion, necesario para la mejora continua
de los mismos.
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Tabla 1.6.5. Difusién y uso de los principales programas de apoyo
(Porcentaje promedio de empresas, sector manufacturero)

PORCENTAJE DE EMPRESAS

INDICE DE
PROGRAMA QUE CONOCE | QUE CONOCE Y HA UTILIZACION
EL PROGRAMA |USADO EL PROGRAMA [(2)/ (1)] x 100
(1) (2)
Centro de Asesoria Empresarial Primer Contacto (SE) 8.61 2.84 0.33
Red Nacional de Centros Regionales para la
Competitividad Empresarial, Red CETRO - CRECE 17.24 5.76 0.33
(SE)
Fondo de Apoyo para la Micro, Pequefia y Mediana
Empresa, FAMPYME (SE) 27.36 2.57 0.09
Fondo de Fomento para la Integracién de Cadenas
Productivas, FIDECAP (SE) 413 0.84 020
Comité Nacional de Productividad e Innovacion
Tecnolégica, COMPITE (SE) 13.72 586 043
Programa para establecer sistemas de aseguramiento
de calidad en las micro, pequefias y medianas 36.48 7.85 0.22
empresas, |1SO-9000 (SE)
Programa de Capacitacion y Modernizacion del
Comercio Detallista, PROMODE (SE) 3.78 0.0 0.02
Programa de Promocion Sectorial, PROSEC (SE) 6.55 1.08 0.16
Programa de Apoyo a la Capacitacion, antes
denominado Calidad Integral y Modernizaciéon, CIMO 16.99 6.76 0.40
(STPS)
Programa de Modernizacion Tecnologica, PMT
(CONACYT) 5.00 0.38 0.08
Programas de Cadenas Productivas (NAFIN) 15.18 2.87 0.19
Financiamiento NAFIN 37.68 3.71 0.10
Financiamiento BANCOMEXT 38.64 3.04 0.08
Servicios de Asistencia Técnica y Promocion para la
Exportacién (BANCOMEXT) 3173 5.94 0.19
Programa Nacional de Auditoria Ambiental, PNAA
(SEMARNAT) 25.70 8.81 0.34
Promedio 19.25 3.89 21.08

Fuente: Encuesta del Observatorio PyME 2002.

1.7. Conclusiones

Con los datos presentados se demuestra la importancia de las MIPYMES en el pais, medida en

base a su aportacién a la produccion, empleo y formacién de capital. La informacion presentada

indica que no se deben escatimar esfuerzos para ayudar a su crecimiento y soluciéon de sus
problemas. Hay una necesidad real de que tanto el sector publico como el privado fortalezcan
y promuevan proyectos de investigacion, con el propdsito de establecer politicas y estrategias
que permitan su desarrollo e integracién con el sector moderno de la industria nacional.
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La consolidacién de las MIPYMES es de suma importancia para mantener los empleos
existentes y para crear nuevos en la medida en que logren crecer, ademas de crear mas
riqgueza para el pais al aumentar su contribucion al PIB nacional.

Cada problema sefialado dentro de la problematica de las MIPyMES puede ser atacado
de diferente forma, y pueden existir diversas propuestas para cada uno.

Se determind que dentro de los problemas internos que presentan la MIPyMES existe la
falta de Capacitacion de los directivos para la identificacion y solucion organizada de los
problemas de la empresa, asi como la falta de un proceso de toma de decisiones mas racional;
y la ausencia de sensibilidad para tratar con la mano de obra directa y los mandos intermedios:
problemas asociados con el factor humano.

En la presente tesis se aborda el problema particular de la escasa formacion de
directivos de las MIPYMES, o también nombrada por diversas instituciones como Canacintra y
el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) como una baja capacidad gerencial.

Dicho problema se encuentra fundamentado con los resultados de la encuesta del
Observatorio Pyme 2002, llevada a cabo por la Secretaria de Economia, donde una de las
conclusiones indica que es necesaria la capacitacion en direccion, que permita a los
empresarios reconocer su dinamica de empresa, y realizar los ajustes necesarios en la
direccién y administracién de su negocio.

También se quiere dar una respuesta al hecho de que las fuentes de capacitacion a nivel
direccion son limitadas y no cubren las necesidades mencionadas de las MIPyMES dentro del
pais, asi como no contemplar la probleméaticas de las empresas familiares.

Analizando los subcapitulos anteriores podemos afirmar que realmente existe el
problema de una escasa formacién de Directivos dentro de las MIPYMES, ya que es sefalado
en diversos estudios de diferentes autores y organizaciones. Y se propone abordar dicho
problema a través de un programa que tome en cuenta las necesidades tanto de dicho sector
empresarial como de los mismos directivos.

Los duefios-directivos de las MIPYMES requieren capacitacion sobre mudltiples
aspectos: tecnoldgicos, de mercado, organizacionales, administrativos, sobre tramites en las
oficinas publicas, sobre el entorno nacional e internacional, entre otros, y también es importante
tomar en cuenta la falta de vinculacién de las empresas con las universidades, sobre todo de
las universidades publicas, ambos puntos se puede abordar con un programa de capacitacion a
dueios-directivos que les brinde los conocimientos necesarios para lograr que su empresa no
solamente sobreviva, sino que logren consolidarse y desarrollarse, un programa cuyo objetivo
sea que el duefio-directivo pueda resolver y tomar decisiones sobre los problemas externos e
internos que afectan a las MIPYMES en nuestro pais, ademas de ayudar a resolver problemas
asociados a su gestion. Al final podremos lograr una relaciéon ganar-ganar entre la UNAM vy las
MIPYMES, ya que los estudiantes podran tener acceso a casos reales y los directivos contaran
con una capacitacion a un costo razonable en una Institucién con prestigio como lo es nuestra
Universidad, ademas de poder ser un programa que comprenda varias Facultades,
dependiendo de la materia.
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Como se menciond anteriormente muchos de los problemas de las MIPyMES son
causados por su entorno contextual y transaccional, mucho de ellos por las decisiones erréneas
del Gobierno en cuanto a la Politica Econdmica e Industrial, la falta de una legislaciéon vy
reformas adecuadas a las necesidades de las empresas , sobre lo que poco o nada podemos
hacer los que estamos “fuera” de la politica, pero en lo que si se puede actuar es en capacitar a
los duefios-directivos, para que sepan cuales son las amenazas de las que tienen que tomar
medidas preventivas, que sepan por ejemplo que tipos de créditos son los que mas les
conviene, la forma correcta de manejarlos y que sepan un poco mas de la legislacion en México
para protegerse de los abusos a los que puedan ser sometidos, conocimientos basicos de
economia y administracién, proporcionarles informacion oportuna y actualizada para que
conozcan sus posibilidades de ser proveedoras o subcontratistas de otras empresas ademas de
otros trdmites gubernamentales como para exportar y que conozcan de las bases
fundamentales de la direccién de empresas.

Podemos ver que casi todos los estudios que se han realizado sobre las MIPYMES
destacan los problemas externos, y su solucién por medio de una mejor Politica Industrial. Esto
seria coherente en los casos de que las MIPYMES cuenten con una gestion de sus procesos
apropiada, que sean saludables internamente, por lo que en realidad se necesitan son
programas para que las MIPyMES puedan resolver sus problemas de gestion interna.

En el caso del sector manufacturero se hizo notar que seleccionan sus programas de
capacitacion en base a sus problemas de produccion, adquisicion de activos fijos y calidad, sin
darle importancia a temas como son organizacién, direccion y mercadotecnia, dando como
resultado que no se cubran en su totalidad los temas para resolver la problematica en la que se
encuentran las MIPYMES, sino que abarca los temas que los Duefios-Directivos consideran ser
los mas importantes, por lo cual se necesita un programa de capacitacion integral que dé
respuesta a las principales necesidades del sector.

La solucién de una gran cantidad de problemas que padecen las empresas de nuestro
pais, y en especial del sector productivo, estan en manos de las propias empresas, de su
voluntad de cambio. Empezando por los directivos y reconociendo que se tienen problemas en
su empresa, y que con la participacién ser4d mas facil el cambio que por la emision de un
decreto, apoyando y confiando en la creatividad de los empleados. El reordenamiento de las
empresas se tiene que dar a todo nivel, iniciando por los directivos. Como dice el dicho, “las

escaleras se barren desde arriba hacia abajo™’.

Es un hecho que la tarea de un director se esta volviendo mas compleja en la actualidad.
Un director efectivo debe estar consciente de las tendencias sociales, politicas y econdmicas en
su entorno. Necesita un conocimiento intelectual general en cierto nimero de campos
especializados de manera que pueda captar el alcance de sus propias responsabilidades,
comprenda el rol de su empresa en la economia y en el entorno politico y sepa cuando necesita
ayuda profesional.

17 Sanchez Guerrero, Gabriel de las Nieves (2003), “Técnicas participativas para la planeacion”, Fundacion ICA, p.
19
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La capacitacion para un duefio-directivo es importante no sélo como un estimulo a la
innovacién sino como un requerimiento de ajuste a un mundo que cambia con rapidez. La
educacién de un directivo debe ser un proceso continuo y puede ser ayudado por su
participacién en programas formales académicos. Ademas, después de que ha estado fuera de
la escuela por un tiempo y enfrentando algunas de las realidades de la vida organizacional, con
frecuencia estéd en una posicion de aprender mucho mas de lo que hubiera sido posible antes.

La universidad es un lugar adecuado para tener un programa de capacitacion y
desarrollo de directivos. Los miembros de la universidad pueden proporcionar una perspectiva
que es dificil adquirir dentro de la organizacién industrial. Finalmente es una funcion de la
universidad proporcionar liderazgo en los campos intelectuales, y es, por lo tanto, en el mundo
académico donde debe buscar la industria el mejor pensamiento, el mas actualizado y el mas
critico sobre los extensos temas que afectan a las empresas®.

Existe otro importante valor para el Directivo en un programa universitario: la
oportunidad, a través del intercambio de experiencia e ideas con otros Directivos, para descubrir
algo sobre las similitudes asi como de las diferencias entre las empresas.

¥ McGREGOR Douglas (1960), “El lado humano de las empresas”, McGraw-Hill, p. 290
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CAPITULO II MARCO CONCEPTUAL

Este capitulo tiene como objetivo definir conceptos a utilizar dentro del desarrollo de la tesis como son
Capacitacion, Desarrollo y Direccion. Asi como determinar los componentes esenciales dentro de un
programa de capacitacion que servirdn como base al disefio.

2.1. Concepto de Capacitacion y Desarrollo

Entre abril y noviembre del 2005 ASMAZ realizé cinco foros regionales de consulta —en el DF,
Durango, Guadalajara, Oaxaca y Veracruz-, los cuales sumaron la participacion de 5 mil
personas vinculadas al mundo de la microempresa. El esfuerzo realizado en los Foros
constituye un aporte original para profundizar en el conocimiento de la microempresa en
México. La informacién extraida de mas de 1,300 encuestas y los testimonios de méas de 50
microempresarios y emprendedores dan cuenta de los principales temas y problematicas de
este importante segmento. Se detecté que una de las principales debilidades y preocupaciones
de los emprendedores es:

Capacitacion: la mayoria de los microempresarios consideran que la falta de conocimientos de
planeacion, contabilidad y administracién es un grave problema®.

La capacitacion es parte esencial a tomarse en cuenta en el proceso de direccion dentro
de una empresa. Al brindar capacitacion se obtiene determinados conocimientos,
actualizaciones, informaciones, pero sin olvidar que debe estar enfocada a resolver problemas
de una entidad en especifico. Soélo asi podran armonizar, de manera integral, los objetivos de
programas de capacitacion con los fines de la empresa.

El objetivo de la capacitacion es transmitir conocimientos y mejorar las aptitudes,
actitudes, habilidades y oportunidades de trabajo del personal para coadyuvar al logro de su
satisfaccion y desarrollo individual, en funcion de los objetivos organizacionales y sociales que
se pretenden.?

La capacitacion se ha definido como®:

“La capacitacién consiste en una actividad planeada y basada en las necesidades reales de una
empresa y orientada hacia un cambio en los conocimientos, habitos y actitudes.”

Otra definicion nos dice que “la capacitacion en el trabajo... es el proceso de ensefianza-
aprendizaje que le permite a una persona adquirir un criterio general sobre una disciplina
determinada, ayudandole a conocer a fondo lo que hace y sus interrelaciones con otras

actividades conexas™.

! AZMAZ (Asociacion Empresario Azteca), 2006.

2 Chaub, Magdalena, (1994) Tesis: “Capacitacion e Integracién de Equipos de Trabajo en Base y hacia la Calidad
Total: Propuesta de un Modelo Mexicano de la Calidad”, UNAM, FCA, p. 12

® Siliceo, Alfonso, (1985), Capacitacion y Desarrollo de Personal, Edit. Trillas, p. 3.

* Alma Margarita Taxiomara, (1975) Tesis: “Un estudio sobre programas de reforzamiento aplicado a un operativo
mexicano”, UNAM, p.3.
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De manera que la capacitacidbn no es un proceso espontdneo, sino que parte de un
estado determinado de carencia e insatisfaccion y promueve un cambio en las convicciones y
comportamiento de los individuos.

Es asi, como se encuentra en el proceso de capacitacion, la determinacion de
necesidades de aprendizaje como basica para intentar dar respuesta a ellas segln recursos e
infraestructura disponible en la empresa.

El objetivo de la capacitacién consiste en crear o modificar determinadas cualidades,
actitudes y capacidades en las personas. Es importante dirigir la capacitacion a resolver
problemas que surjan en la empresa, y sus resultados deben mostrar cualitativa y
cuantitativamente el efecto de su aplicacion, en razén de la forma en que estos problemas han
sido resueltos y de la relacién costo-beneficio obtenido.

Por otro lado, cuando se habla de desarrollo se confirma la idea de que existen objetivos
de mayor trascendencia. El desarrollo persigue el crecimiento integral del hombre, de modo que
éste se pueda manifestar y aprovechar todo su potencial o aptitudes®.

Las acciones de desarrollo son a largo plazo y buscan dotar de conocimientos y
habilidades, de modo de que las personas las puedan aplicar con iniciativa y creatividad en
diferentes situaciones.

El desarrollo se ha referido convencionalmente a los dos o tres niveles mas altos de las
organizaciones.

El objetivo basico del desarrollo de los directivos es doble. EIl primer aspecto inmediato
es elevar el nivel de efectividad, mejorando la realizacion de sus trabajos. El objetivo a largo
plazo es preparar personas con potencial reconocido para avanzar y asumir responsabilidades
proporcionadas a su capacidad °. Ambos son importantes: el primero por el resultado que
produce por ser un medio para lograr el segundo.

Desarrollo Directivos = Mejoramiento del trabajo + Preparacion para el futuro

No hay que olvidar que aun al referirnos al desarrollo, el primer escalén consistira
siempre en la solucién de la problemética actual. No es posible pensar que se preparara a
alguien para el futuro, si en estos momentos presenta fallas de desempefio debidas a la
carencia de conocimientos o habilidades.

Contrariamente a lo que la mayoria cree, el desarrollo no es una condicién o estado
definido, por lo que posee la persona. Es un proceso en que un individuo incrementa su
capacidad y desea satisfacer sus propios deseos y los de los demas. Es un crecimiento en
capacidad y potencial. Es mas una cuestion de motivacion, conocimiento, comprension y
sabiduria que de riqueza. Esta menos relacionado con lo que tiene la persona que con lo que
puede hacer con lo que tiene’.

> Mendoza Nufiez, Alejandro (2005), Manual para determinar necesidades de Capacitacion y Desarrollo, Trillas,
Meéxico, p. 30

® Craig L. Robert y Bittel R. Lester (1981), “Manual de entrenamiento y desarrollo de personal”, Diana, México p.
389

" Ackoff, Russell, (1996), “Planificacion de la empresa del futuro”, Limusa, pp. 52-58
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La capacitacion y el desarrollo se concibieron como entidades separadas e
independientes, pero tienden a traslaparse y, finalmente, a integrarse en una sola unidad, en
funcién de sus objetivos.

La capacitacion empresarial como sistema tiene las etapas siguientes:
. Determinacion de las necesidades de capacitacion.
. Planteamiento de los obijetivos.

. Elaboracién de un plan general de capacitacion.

1
2
3
4. Disefio del programa de capacitacion.
5. Puesta en marcha del programa.

6

. Retroalimentacién y Evaluacion.

El alcance de la presente tesis es cubrir hasta el paso 4, agregando ademas un analisis
de algunos de los programas existentes actualmente. Incluyendo también el aspecto de
desarrollo, es decir, teniendo una vision a futuro.

Al determinar con la precision posible las necesidades de capacitacion, sera factible
establecer los objetivos y directrices que han de guiar el proceso. Los objetivos se plantearan
en funcion de la satisfaccion, solucién o reduccion de los problemas, carencias o necesidades
detectadas y, de acuerdo a ellos, se planteardn mas adelante todo el disefio y evaluacion del
programa.

Es importante dar una definicion del concepto de “necesidad”. La Unidad Coordinadora
del Empleo, Capacitacion y Adiestramiento de la Secretaria del Trabajo y Previsién Social
(UCECA) sefiala: “... enmarcando la palabra necesidad, ésta siempre nos da la idea de una
carencia o ausencia de algin elemento para el funcionamiento eficiente de un sistema”...? ,
carencia que puede ser cubierta mediante la capacitacion sistematica.

La necesidad se refiere siempre a un sujeto o sistema, que en nuestro caso serian los
duefios-directivos, es una exigencia poderosa, representa un desequilibrio y puede ser
consciente o apenas advertida.

Se entiende por necesidades de capacitacion la diferencia entre los estandares de
ejecucion de un puesto y el desempefio real, siempre y cuando tal discrepancia obedezca a la
falta de conocimientos, habilidades y actitudes.

Las caracteristicas de las necesidades de capacitacion son:

e Se presentan en términos de puestos especificos

e Se vincula en los objetivos de la organizacion y en los del propio puesto, al cobrar
dimensién por medio de estandares

e Se traduce en conocimientos, habilidades y actitudes, que podran proporcionarse via
capacitacion

8 UCECA (1979), Guia técnica para la deteccién de necesidades de capacitacion y adiestramiento en la pequefia y
mediana empresa. Editorial Popular de los Trabajadores, México, pp. 10-11
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Las caracteristicas de las necesidades de desarrollo son:

o Se refiere a cualquier persona dentro de la organizacion que cuente con talentos o
aptitudes susceptibles a desenvolverse, comunmente se remiten a los niveles de
direccioén o gerenciales

e Se relacionan basicamente con la preparacion para el futuro, aunque también tiene que
ver con el mejoramiento del trabajo actual

e Supone la atencion de problemas y expectativas tanto del propio personal como
organizacionales

e Exigen para su satisfaccion de conocimientos, habilidades y actitudes amplios, variados
y complejos

2.2. Tendencias en capacitacion y educacion continua

La percepcidon de que la educacion se da en una etapa temprana de la vida en la que el nifio
recibe la informacién que le habra de servir para toda su vida es aun, por mucho, el paradigma
que prevalece en las escuelas y hogares de nuestro pais.

Se tiene la idea de que tanto una carrera técnica, como profesional, contienen un cierto
cumulo de conocimientos que ayudan a desempefiarse adecuadamente en un campo de
trabajo. Mas lo anterior, quizd adecuado en otras épocas, ahora no es valido debido a la
acelerada renovacién del conocimiento donde se presenta el nuevo paradigma de aprendizaje
continuo.

Todos los estudios realizados con respecto a la capacitacion, coinciden en afirmar que
50% de los conocimientos que se poseen sobre la gestion de empresas se hacen indtiles e
inaplicables en un periodo inferior a los cinco afios, a menos que se proceda a la actualizacion
sistematica de esos conocimientos. °

Quiere decir que si en la empresa no se han aplicado programas formales de
actualizacién en los ultimos cinco afios, es casi seguro que: el 50% de las decisiones que se
estan implantando son incorrectas, ya que no responden a las verdaderas condiciones y
requerimientos que plantea el entorno actual de la empresa.

La ensefianza bien concebida tiende a hacer ver la necesidad de una educacion
permanente. Cada vez mas en el mundo esta necesidad de la permanencia de la educacion en
todos los campos. Pero desgraciadamente esta actitud no es usual en el empresario. Pero la
posicion actual del empresario esta exigiendo una educacion permanente, no solo por via de
experiencia, sino también por via ensefanza.

9 Soto, Eduardo - Dolan, Simon L. (2004), “Las Pymes ante el reto del siglo XXI”, Thomason, p. 102
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2.3. El diseio de programas de capacitacion

La primera fuente de educacién de la direccion es la experiencia, siendo la segunda fuente la
ensefianza, la cual es la segunda via por una razén elemental: porque los duefios-directivos no
pueden dedicarle mucho tiempo.

La capacitacion en el caso del empresario, del director de empresa, esta desprestigiada,
debido a muchos cursos de diversa naturaleza, que pretenden ensefiar a dirigir en un fin de
semana.

En la ensefianza tradicional los alumnos esperan que los maestros les van a decir cosas
y ellos aprenderlas. Pero en materia de direccion se espera que sus destinatarios pongan
mucho mas esfuerzo. Este esfuerzo no se identifica necesariamente con un superior numero
de horas de estudios ni con una mayor memorizacién o consulta de libros. Es un esfuerzo de
penetracion, de intensidad respecto a las realidades y problemas con los que habran de
enfrentarse™.

La capacitacién no tiene como objetivo el convertir a un hombre en una enciclopedia
ambulante (un tedrico puro). No tiene caso un hombre que sabe mucho, pero que es inutil al
momento de la accién. Lo que nos interesa es que el director de empresa sea capaz de hacer
MAas y mejores cosas. De poco sirve conocer todas las técnicas de control presupuestario si no
sé aplicarlas, si no sé si son utiles y cémo lo son en mi empresa ahora. No se necesita saber
mucho, sino saberlo hacer realidad.

Por lo cual se requiere de un programa que no solamente se enfoque el saber mas, sino
que también nos muestre una actitud practica, util y eficaz.

Al igual que todo plan, la elaboracién de un disefio exige partir de una idea global, de
una totalidad que, a medida que va construyéndose, se diferencia progresivamente en sus
diferentes componentes.

Un plan de capacitacion debe consistir en una combinacion armonica de elementos que
s6lo adquieran sentido en relacién al conjunto. Esta concepcion de disefio como sistema,
diferente de la suma de sus partes, pone de manifiesto la necesidad de atender tanto la
coherencia interna, relacion de las partes entre si; como la coherencia externa, relacion del plan
con la demanda a la que responde y con otros programas de capacitacion.

Las componentes del disefio del programa como se representan en la figura 2.3.1. son:

» Objetivos. Son los enunciados de los resultados esperados del programa de
capacitacion, de tal manera que constituyan guias para la accion.

Es necesario distinguir entre los objetivos organizacionales, qué es lo que la
organizacién demanda; y objetivos especificos del programa que son los logros que el
programa puede producir.

19| lano, Cifuentes Carlos, (1998) “La Ensefianza de la Direccién”, IPADE
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» Tiempo. Es el numero de horas con que contard un programa de capacitacion, se suele
establecer su frecuencia o periodicidad (nimero de encuentros semanales) y, por ultimo,
el lapso durante el cual se desarrollara el programa.

» Contenidos. Todo aquello que va ha ser ensefiado o considerado durante el programa.
Supone un analisis l6gico de cudles seran los temas a tratar y cual el método correcto
de organizarlos.

Debe evitarse la falta de claridad conceptual, o sea la ambigiedad del mensaje a
transmitir.

» Actividades. Una actividad es toda accidon que se lleva a cabo para desarrollar los
contenidos del curso promoviendo el aprendizaje de los participantes. La exposicion, el
debate, el analisis de casos, la dramatizacién, la simulacién con computadora y el
trabajo de campo constituyen algunos ejemplos de actividades de capacitacion que se
pueden implementar segun el objetivo de la capacitacion.

Las actividades de capacitaciéon, en un programa, tienen que funcionar como
disparadores del aprendizaje. Para ello deben generar en el grupo la percepcién de un
problema comun por resolver. Este problema, compartido por los participantes puede
percibirse de varias maneras como por ejemplo, por la sorpresa que provoca advertir
gue algo no es como se suponia que era o0 quiza detectar de alguna manera que existen
carencias. Si la situacion problematica se externa al grupo, no se pondran en marcha
los procesos de revision y reconstruccion caracteristicos del aprendizaje. Si, en cambio
el capacitador logra, a través de ciertas actividades, conectar al grupo con la carencia,
exponerlo a la sorpresa 0 a la percepcion de una carencia y orientarlo para que haga
propios los objetivos del curso, entonces se dara el verdadero aprendizaje.

» Recursos auxiliares. Los recursos auxiliares son todos aquellos elementos que sirven
como soporte fisico al desarrollo del programa. El pizarrdn, el rotafolios, proyeccion de
acetatos, cafidn, videos o el material impreso son algunos de los mas usados.

El criterio orientador de la seleccion de los recursos auxiliares reside en los objetivos del
programa, su disponibilidad y el empleo adecuado de alguna de estas tecnologias.

» Procedimiento de evaluacién. Evaluar significa verificar el grado de adecuacién o
discrepancia entre los objetivos del programa y los resultados que se van dando en la
implementacién. Para que esta confrontacion sea posible, la definicion de los objetivos
debe ser clara y precisa, de modo tal que tanto el capacitador como los participantes
puedan reconocer los logros e identificar las carencias.

El proceso de evaluacién debera ser objetivo y continuo para poder medir los resultados,
ademas de actuar como informacion retroalimentadora que permita adecuar o cambiar
algunos aspectos del plan, detectar si el disefio resulté adecuado para responder a la
necesidad que lo origin6 y establecer que tipo de correcciones o modificaciones se hace
preciso introducir.™*

! Glazman, Raquel (1978), Disefio de Planes de Estudio, CISE-UNAM, p. 59.
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Figura 2.3.1. Componentes del disefio de un programa de Capacitacion

Se pretende el diseflar un programa de capacitacion y desarrollo cuyo contenido
realmente ayude al Directivo en sus funciones, que pueda lograr un cambio de actitud ante los
problemas de la empresa y del entorno, y un desarrollo a largo plazo de la capacidad de
direccion. Dentro de las caracteristicas de los Directivos que pueden adquirirse o modificarse
extensamente a través del aprendizaje, estan: la competencia para planear e iniciar una accion,
solucionar problemas, habilidades en la negociacion, mantener abiertos los canales de
comunicacion, aceptar la responsabilidad y la destreza para la interaccion social. Apoyado con
herramientas y experiencias practicas como es el método del caso, que consiste en el analisis y
discusion de situaciones reales de negocios mediante una cierta metodologia, la simulacion y
los talleres.

2.4. Concepto de Direccion

No se puede entender como capacitar al director si no tenemos una idea precisa de lo que es la
direccion.

El directivo no se define por estar arriba del organigrama de la empresa, o por el tamafio
de su empresa. Un directivo se define por su funcién. Depende de los problemas reales sobre
los que tiene que pensar y cdmo tiene que resolverlos.
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Se tienen dos tipos de escuelas de negocios diversas™?:

a) La funcion del director reside en la toma de decisiones. El alto director es un generador
de decisiones. Quienes consideran asi la esencia de la direcciéon, centran la ensefianza
de ésta en los sistemas de comunicacion o informatica para obtener los datos
necesarios y en los sistemas a fin de decidir con rigor, y calcular los riesgos, costos y
probabilidades de acierto de cada alternativa, asi como en la construccion de modelos
para obtener la solucion 6ptima. Es decir, una ensefianza centrada en la matematica y
en la cibernética.

b) La funcion del director reside en el mando de hombres. EIl alto director debe ser ante
todo lider. Segun esta teoria las decisiones se le dan al director ya preparadas y
practicamente formuladas por expertos. Lo que debe hacer el director es llevar esa
decision a su cumplimiento mediante sus recursos humanos. Para quienes sustentan
este concepto basico de la funcién directiva, su perfeccionamiento discurrira en la linea
de los esquemas de organizacion, sistemas de incentivos, los mecanismos de
motivacion, las ciencias del comportamiento humano y los conocimientos del buen
gobierno. Se trata de una ensefianza centrada en las ciencias politicas y psicologicas.

En si, la funcién del director es una funcion de sintesis en los procesos de toma de
decisiones y en el mando de hombres, de interrelacion.

Existen tres funciones principales del Director:

1) Sintesis, el nucleo de la direccién no es la especializacion, el dominio aislado de
determinados aspectos de la empresa — finanzas, ventas, produccion -, sino la
interrelacion, el ensamble de todos estos aspectos, dandoles una unidad coherente y
orientandolos hacia un objetivo comun.

2) Toma de decisiones, el directivo ha de tomar decisiones; pero dado el nivel de
interrelaciéon no pueden aplicarse leyes rigurosas, de las que se desprenda la decisién
Unica que habra de tomarse.

3) Mando de hombres, las decisiones no se realizan solas, el director no so6lo debe
pensar el curso de accion que ha de seguirse, sino incluir a los hombres en su
pensamiento, y empujarlos hacia el objetivo decidido.

Un subordinado requiere conocer mas de su oficio que el jefe que los dirige. La funcion
del Director es la interrelacion, el saber conducir hacia un mismo objetivo las diversas técnicas y
actividades, auténomas y heterogéneas, que ocurren en la organizacion.

12 lano, Cifuentes Carlos, (1998) “La Ensefianza de la Direccién”, IPADE
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En resumen podemos decir que, la direccion no consiste en solamente una acumulacion
de técnicas y ciencias, sino ademas el saberlas aplicar.

Fayol define la Direccion indirectamente al sefialar: “Una vez constituido el grupo social,

se trata de hacerlo funcionar: tal es la misién de la Direccion™.

Ademas un director debe aportar vision y direcciéon al resto de la organizacion y, al
hacerlo, moldear la cultura y los valores de la empresa. Y debe ser capaz de ver el liderazgo
como mas de un serie de rasgos o habilidades individuales como una serie de capacidades que
se deben extender a lo largo de la organizacién y a lo largo del tiempo. Crear las condiciones
que permitan a todo el personal ejercer el liderazgo en sus actividades cotidianas.

La direccion incluye al menos tres elementos esenciales: diagndstico, decisién y mando,
gue corresponden a los objetivos hacia los que se orienta: situacion, meta y hombres para
alcanzarla™:

= El punto de partida de una accién directiva debe ser el diagndstico de la situacién en la
que la organizacion se encuentra aqui y ahora.

= La direccién debe asumir la decision de la meta, objetivos o finalidades, a los que
podrian aspirar, definida de la situacion en el diagndstico.

= La accion directiva debe llevar a cabo el mando de los hombres, para que se ejecute lo
gue debe hacerse, a fin de lograr lo que hemos decidido conseguir.

Dentro de las principales cualidades que requiere un Directivo para ejercer sus funciones
son:

R/
0’0

Sentido de responsabilidad, asumir integramente las responsabilidades de su puesto

Iniciativa, tener una actitud activa, creativa y transformadora

< Motivar, llevar a sus subordinados con entusiasmo en la realizacion de la tarea
comun, lo cual también implica el saber convencer

X3 Saber Coordinar, ser capaz de hacer por medio de otros. No ser el que hace todo.
Debe ser capaz de delegar su autoridad y responsabilidades

< Saber Comunicar, lo cual no tiene que ver con el tono de voz, sino la manera de
comunicar cualquier tipo de mensaje y utilizar las vias adecuadas

R Espiritu de justicia, dar a cada uno lo que le corresponde, por lo cual es necesario
establecer los derechos y obligaciones de todos los miembros de la organizacién

X Sentido de equidad, saber adaptar sus decisiones a casos particulares, tomando en
cuenta las circunstancias concretas de cada uno. Sobre todo cuando son
cuestiones del personal

R Mantener la disciplina, cuando se necesite imponer una sancion debe pensar muy

bien antes de imponerla para no tener que retractarse, tratar de convencer al

castigado de su justicia y necesidad

X3

S

DS

13 Reyes Ponce, Agustin (1981), “Administracién de Empresas”, Limusa, 2nda. parte p. 306.
¥ Llano, Cifuentes Carlos (2007), “Confianza, Lazo esencial para dirigir”, Istmo Liderazgo con valores, Edicion
Especial 3, pp. 50-69.
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X Dar buen ejemplo, si un Directivo no cumple con sus propias reglas, autoriza
tacitamente a sus subordinados a que hagan lo mismo. Nunca se debe olvidar que
las acciones hablan mas fuerte que la voz

De las diferentes cualidades aqui presentadas, muchas son innatas de la persona pero
que con la capacitaciéon adecuada se pueden mejorar, y hacer conciencia de su importancia a
los Directivos.

2.5. La empresa como organizacion

Antes de llegar a disefio del programa es importante la definicibn de algunos conceptos que
serviran de base para la metodologia a utilizar.

Ackoff define tres tipos de conceptos de empresa:

- La empresa como maquina; las organizaciones se consideran como maquinas cuya
funcidn es servir a sus creadores, proporcionandoles una retribuciéon sobre su inversion
en dinero y tiempo. Asi que la principal, si es que no es la Unica, funcién es producir
utilidades.

Los empleados son tratados como objetos reemplazables, sus objetivos personales no
tienen importancia para sus patrones, sus habilidades escasas, niveles de educacion y
aspiraciones modestas.

El propietario tiene y puede ejercer un poder virtualmente ilimitado sobre sus empleados.

- La empresa como organismo; a la empresa se le atribuye vida y propositos propios.
Sus principales propdésitos son la supervivencia y el crecimiento. Las utilidades son
como el oxigeno para la empresa, pero no son la razén de su existencia.

Los directivos son el cerebro de la corporacion y los empleados son sus 6rganos, los
cuales ya no son tan facilmente reemplazables, por lo cual las empresas se preocupan
mas por su salud y seguridad.

- Laempresa como organizacion; una organizacion es un sistema con algun proposito,
el cual es parte de uno o mas sistemas con algun propésito y en el cual algunas de sus
partes tienen sus propios propositos.

La empresa tiene responsabilidad para con todos sus participantes y para con la
sociedad. Es decir, la finalidad de una empresa se esta volviendo la de satisfacer las
necesidades y deseos de todos sus participantes. La supervivencia y el crecimiento son
cada vez mas medios para este fin y no fines por ellos mismos. Cuando una empresa
incrementa su capacidad y deseo de servir a sus participantes, se desarrolla. El
desarrollo es visto cada vez mas como la finalidad mas apropiada para una empresa.

Esta visibn de la empresa, sistémico-social es completamente diferente a la vision
organistica de una entidad servida por un entorno pasivo y por sus participantes. Las
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empresas que son dirigidas como si fueran maquinas u organismos no conseguiran ni
sobrevivir ni crecer™.

La forma en que se pretende ver a una empresa es ésta Ultima, ya el buen
funcionamiento de una empresa depende de como ésta sea afectada tanto por las personas
que la integran como por los sistemas de los que es parte.

Los Directivos tienen tres tipos principales de responsabilidades interdependientes. La
primera, hacia los propositos del sistema que administra (control); la segunda hacia los
propositos de las personas que forman parte del sistema administrado (humanizacion); y la
tercera hacia los propdsitos del sistema que los abarca y los demas sistemas que contenga
(ambientalizacién). Su labor es dirigir a la empresa para que ésta satisfaga los tres tipos de
demanda que se le hacen, aunque la dificultad de esta tarea se deriva del hecho de que los tres
grupos de cada grupo con frecuencia son incompatibles.

Para encarar esta clase de conflictos, una direccion eficiente requiere un concepto claro
de las funciones de la organizacién en lo relativo a sus componentes y al sistema del que es
parte, asi como de sus propios propasitos.

El objetivo apropiado de una empresa conceptuada como una organizacién no es servir
a un solo grupo de interesados excluyendo a los demas. Debe servir a todos ellos, aumentando
su capacidad para alcanzar sus objetivos mas eficaz y eficientemente.

Como vimos anteriormente en la Era de la Maquina, la empresa se conceptuaba como
una herramienta de sus propietarios. El concepto de la organizacién considera a la empresa
como un instrumento de todos sus interesados.

Una empresa tiene propésitos y es capaz de seleccionar sus propios objetivos, asi
como los medios para alcanzarlos.

Como vimos anteriormente el considerar a una empresa como organismo, su objetivo
principal es el crecimiento el cual se debe ver como un incremento en tamafio o en ndmero;
pero en una empresa vista como una organizacion se habla de desarrollo, el cual es un proceso
de incremento continuo de la capacidad para satisfacer los deseos propios y los de los demas;
es una cuestion de motivacioén y de aprendizaje como de riqueza y puede tener lugar con o sin
recursos.

Mientras mas desarrollado esté un sistema (una empresa) con propositos, menos
dependera de los recursos externos y mas eficientemente podran utilizar y crear recursos para
mejorar la calidad de vida. La falta de recursos puede limitar el crecimiento no el desarrollo. Los
individuos, organizaciones o sociedades mas desarrolladas no dependen tanto de sus recursos,
como de lo que son capaces de hacer con los recursos que tienen. También tienen el deseo y la
capacidad de crear o conseguir los recursos que necesitan.

El desarrollo implica un incremento de la competencia. La competencia suficiente para
alcanzar todos los fines o para realizar progresos ilimitados hacia cualquier ideal. Es un

5 Ackoff Rusell L.(1999), “Capsulas de Ackoff”, Limusa, p. 34
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incremento de la capacidad y de la competencia. El desarrollo individual y el de las empresas
estan mas relacionados con el aprender que con el ganar. Tiene menos que ver con lo que se
posee que con lo que se puede hacer con ello.

Las restricciones para el crecimiento de una empresa, generalmente yacen en su medio
ambiente; por el contrario, las principales restricciones para su desarrollo se encuentran dentro
de ellas. En otras palabras, los limites para el crecimiento son externos, impuestos desde
afuera, mientras que los principales limites para el desarrollo son internos, autoimpuestos.

La clave del desarrollo y el mejoramiento de la calidad de vida no es planear para los
demas, sino capacitarlos para que ellos mismos planeen y evallien sus progresos: Planea o sé
planeado.

Como se ha mencionado, una empresa vista como organizacion, debe facilitar el
desarrollo de sus participantes, en especial de sus miembros. Entonces es responsabilidad de
gquienes manejan o gobiernan tales sistemas(los directivos) procurar que esta funcion se lleve a
cabo.

Los antiguos filésofos griegos identificaron cuatro objetivos individualmente necesarios y
colectivamente suficientes para el desarrollo del hombre: la verdad, la abundancia, el bien y la
belleza®®, de los cuales se puede hacer una analogia hacia una empresa como organizacion:

» La busqueda de la verdad es una funcién cientifica y tecnoldgica de la sociedad.
Consiste en alentar y facilitar la produccion de la informacién, los conocimientos y la
comprension requeridos por los individuos, para seleccionar y desarrollar los medios
mas eficientes de que disponga.

En el caso de las MIPYMES manufactureras se puede dar a través de la creatividad en
sus procesos y productos, y sobre todo en su flexibilidad.

* La busqueda de la abundancia es la funcidbn econdémica. Consiste en alentar y
facilitar la provisidon de los recursos fisicos y mentales que los individuos requieren
para alcanzar sus fines.

La educacion es otro medio de distribuir los recursos mentales (informacion,
conocimiento y comprension). De lo anterior se desprende que en la medida que la
empresa alienta y facilita la educacion de sus miembros contribuye a su desarrollo.

» La basqueda del bien es la funcion ética moral de la empresa. Esta dirigida a
eliminar los conflictos entre los objetivos del individuo mismo y entre los individuos.

Las empresas tienen una responsabilidad moral para con sus miembros, lo cual se
puede demostrar ofreciendo programas de ayuda a sus empleados, asi como servicios
dirigidos a resolver los conflictos internos, tanto entre los individuos como entre las
distintas partes de la organizacion, ya que los conflictos dentro de las empresas
pueden ser uno de los mayores obstaculos para su desarrollo.

= La blsqueda de la belleza es la funcién estética de la sociedad. Esta funcion es la
mas dificil de definir, pero puede verse como la calidad de la vida, la cual abarca las

Ackoff, Russell, (1996), “Planificacion de la empresa del futuro”, Limusa, pp. 56-58
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satisfacciones derivadas de las cosas que se hacer, aun de las mas triviales. Como
son las satisfacciones en los valores intrinsecos de los medios que se emplean para
lograr los fines.

La calidad de vida también implica un sentimiento de progreso hacia los ideales, fines
gue nunca se alcanzan, pero hacia los que se puede avanzar continuamente.

La relacion entre los Directivos y los demas miembros de una empresa es politica:
involucra la distribucién del poder. Pueden ser empresas con fines autocraticos a fines
democraticos, y de medios autocraticos a medios democraticos. Como por ejemplo un sistema
con fines autocréaticos y medios democraticos es aquél en que los fines son impuestos por los
Directivos, pero los empleados seleccionan los medios por ellos mismos.

Pero el desarrollo tiene lugar cuando los individuos participan en la toma de decisiones
que los afectan, los sistemas con fines y medios democraticos son los que mas facilitan y
alientan el desarrollo. Es decir, donde tanto los Directivos como los empleados tienen
ingerencia en la seleccion de los fines y los medios.

2.6. Conclusiones

La Capacitacién es parte esencial de una empresa, y debe tomarse en cuenta en el
proceso de direccion de una empresa.

La capacitacion consiste en una actividad planeada y basada en las necesidades reales
de una empresa y orientada hacia un cambio en el conocimiento, habito y actitudes.

Los conceptos de capacitacion y desarrollo difieren en que las acciones de desarrollo
son a largo plazo y busca objetivos de mayor trascendencia, persigue el crecimiento integral del
hombre de modo que éste pueda aprovechar todo su potencial y aptitudes.

Por lo cual en el programa el objetivo para los directivos es doble. El primer aspecto
inmediato es elevar el nivel de efectividad, mejorando la realizacibn de sus trabajos y
transmitirles los conocimientos necesarios para ejercer su funcion. El objetivo a largo plazo es
preparar su potencial reconocido para avanzar y asumir responsabilidades proporcionadas a su
capacidad. Ambos son importantes: el primero por el resultado que produce por ser un medio
para lograr el segundo.

Desarrollo Directivos = Mejoramiento del trabajo + Preparacién para el futuro
En cuanto al disefio de un programa de capacitacion, sus componentes son:
o Objetivos
o Tiempo
) Contenidos
o Actividades

. Recursos Auxiliares
. Procedimientos de evaluacion
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Para poder disefiar un buen programa es muy importante tener una idea precisa de lo
que es la Direccion, las funciones de un director y las cualidades que deseadas.

Finalmente el ver a una empresa como una organizacién, es decir como un sistema, con
la finalidad de desarrollo, que lleva a la busqueda de la vedad, abundancia, el bien y la belleza.
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CAPITULO III MARCO METODOLOGICO

La metodologia a utilizar para el disefio del programa es el “disefio idealizado” el cual se encuentra dentro
de la Planeacion Normativa, por lo cual en este capitulo se explica a detalle en que consiste.

Ademas de explicar el término “Director Interactivo”, que proviene de una de las actitudes basicas
respecto a la planeacién.

3.1. La Planeacion Interactiva aplicada a la Direccion

La planeacion se entiende como un proceso para pasar de un presente conocido a un futuro
deseado. La definicion de la situacion futura y la seleccion del curso de accion, integran una
secuencia de decisiones y eventos que, cuando se realizan de manera sistematica y ordenada,
constituyen un ejercicio de planeacion.

La planeacion como técnica o instrumento se encuentra destinada a adecuar y
racionalizar el proceso de toma de decisiones. Su éxito depende de la manera en que se
enfrenten las limitaciones del proceso al recurrir al pensamiento creativo para seleccionar
nuevas opciones de operacion.

La planeacién ya no puede verse como la creacion de planes de accién y ejercerlos;
implica el esfuerzo creativo y constante que asimile y proyecte, en los cambios coyunturales, la
orientacion y ritmo de las variables socioeconémicas, en vias de que prevalezca una mayor
racionalidad social.

Existen cuatro actitudes basicas respecto a la planeacion: reactiva, inactiva, preactiva e
interactiva, dichos conceptos derivan de sus orientaciones temporales, las cuales podemos ver
en la tabla 4.1.1. Aparecen combinadas en diferentes proporciones en cada individuo y
organizacion, sin embargo, generalmente una de dichas actitudes domina a las otras.

- Reactivismo: su orientacion es hacia el pasado. A los reactivistas no les satisfacen
las cosas tal como estan, ni el modo en que ocurren. Prefieren las cosas tal como una vez
estuvieron. Por lo tanto, buscan regresar a un estado anterior.

La metodologia que el enfoque reactivista aplica a los problemas es la de la Era de la
Maquina: todos los problemas actuales alguna vez no existieron; algo los originé. Bastara con
encontrar la causa, reprimirla o removerla, para que el problema desaparezca.

Un Directivo reactivista se basa en la experiencia y en la historia; tiende a confiar mas
en las viejas formas de organizacion, generalmente prefieren las jerarquias autoritarias y
paternalistas.

Creen que sus organizaciones son maguinas y las manejan de manera autocratica.

El tipo de planeaciéon que prefieren es la planeacion operacional, que consiste en
seleccionar medios para perseguir metas que son dadas, establecidas o impuestas por una
autoridad superior, 0 que son aceptados por convenio. Generalmente es a corto plazo.
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- Inactivismo: su orientacion es hacia el presente. Los inactivistas estan satisfechos
con las cosas tal como estan. Tratan de impedir el cambio. Sus objetivos son la sobrevivencia y
la estabilidad.

Un Directivo inactivista no cree que las condiciones actuales sean las mejores posibles,
pero piensa que son bastante buenas. Esta satisfecho con las cosas tal como son, por lo que
tratan de mantenerlas tal como estan. Piensa que la mayoria de los cambios son temporales o
ilusorios, y que sus negocios, aun en una situacion inestable, recuperaran por si solos su
equilibrio.

Considera la burocracia y el papeleo como sus valiosos aliados. Padece una obsesién
por la compilacién de datos, que es un proceso interminable, ya que no es posible reunir nunca
todos los hechos, lo cual es un buen pretexto para no tomar decisiones.

Las organizaciones inactivistas tienden a convertirse en instituciones de medios
autocraticos y fines democraticos.

El tipo de planeacion que prefieren es la planeacion tactica, la cual consiste en
seleccionar medios y metas para perseguir objetivos dados, establecidos o impuestos por una
autoridad superior, 0 que son aceptados por convenio. Se trata de una planeacion a mediano
plazo, y sus metas son por lo general estados previos a los que se desea retornar.

- Preactivismo: su orientacion es hacia el futuro. Los preactivistas creen que el futuro
sera mejor que el presente y el pasado. Buscan acelerar el cambio para explotar las
oportunidades que traiga.

Un Directivo preactivista piensa que la tecnologia es la principal causa del cambio y es
la solucion de la mayoria de sus problemas. Se sienten cautivados por técnicas como la
programacion lineal, analisis de riesgos, estudios de costo-eficiencia y las nuevas técnicas que
vayan surgiendo. Sus decisiones las basan en los prondsticos.

Desea incrementar su habilidad para pronosticar los cambios que ocurriran. Se ocupan
de aprovechar las oportunidades y de optimizar con el fin de lograr que la organizacién crezca.

Una empresa preactivista es una entidad con fines autocraticos y medios democraticos,
y son vistas como organismos.

El tipo de planeacion que prefieren es la planeacion estratégica, que consiste en
seleccionar medios, metas y objetivos. En este caso los ideales son dados o impuestos por una
autoridad superior 0 aceptados por convenio. Es a largo plazo, es decir, su vision abarca un
periodo mas amplio. La prediccién y la preparacion son las dos etapas basicas.

- Interactivismo: Considera al pasado, al presente y al futuro como aspectos
diferentes, pero inseparables, de la probleméatica para la que se planea; se concentra en todas
las orientaciones al mismo tiempo. Se orienta hacia la obtencion de un control sobre el futuro.

Los interactivistas (también denominados proactivistas) creen que el futuro puede ser
influenciado por lo que uno hace y por lo que los deméas hacen. De aqui que consideren la
planeaciéon como el disefio de un futuro deseable de la invencién de los métodos para llegar a
él. Creen que la incapacidad para encontrar los verdaderos problemas radica en que uno no
esta consciente de qué es lo que realmente se quiere.
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El interactivismo toma en cuenta que la gente no sélo suele perseguir fines; también
persiguen ideales. Aqui es importante definir lo que son las metas, objetivos y los ideales:

1. Las metas son los fines que podemos esperar alcanzar dentro del periodo
cubierto por la planeacion.

2. Los objetivos son los fines que no esperamos alcanzar dentro del periodo
planeado, pero si en una fecha posterior.

3. Los ideales son los fines que creemos inalcanzables, pero hacia los cuales
pensamos que es posible avanzar durante y después del periodo para el que se
planea.

También como se ha mencionado en las definiciones anteriores, podemos hacer una
relacion entre los tipos de planeacion, sus conceptos asociados, y su postura ante los medios,
metas, objetivos e ideales, la cual podemos ver en la tabla 3.1.2.

El objetivo de un Directivo interactivo es maximizar su capacidad para aprender y para
adaptarse: desarrollarse. Desea disefiar el futuro de su organizacion y consideran a la
planeacion como el disefio de un futuro deseable y la invencion de los métodos para llegar a él.
No se conforman con la supervivencia o el crecimiento, buscan el autocontrol, el desarrollo y la
realizacion.

Intenta ser mejor en el futuro en comparacién con su situacion presente; se propone
alcanzar niveles ideales, procura que la organizacion se desarrolle.

El aprendizaje y la adaptacion se consideran como requerimientos clave, debido al ritmo
creciente en que cambia el entorno. Se propone incrementar su habilidad para influir o controlar
el cambio o bien sus efectos, con el fin de responder con rapidez y eficacia a los cambios que
no pueden controlar.

Una empresa interactiva toma el concepto de organizacion, y busca ser un sistema con
fines y medios democraticos para facilitar y alentar su desarrollo.

El tipo de planeacién que llevan a cabo es la planeacion normativa, la cual requiere la
seleccion de medios, metas, objetivos e ideales. Cubre un periodo indefinido. No tiene horizonte
fijo. El primer resultado del ejercicio de planeacién es el disefio de la imagen deseada, la cual
es producto de los valores y estilos de la organizacién. Los ideales conforman una serie de
criterios para la seleccion de los objetivos, estos ultimos se plantean de acuerdo con los fines y
las consecuencias de cada uno de ellos. Posteriormente se definen las politicas, estrategias y
tacticas que procuren lograr la imagen propuesta.

El futuro se concibe no sélo como resultado de las condiciones del presente y
tendencias del pasado, sino también como objeto de disefio y por tanto elegible dentro de cierto
rango, lo que se apoya en el siguiente razonamiento*:

1 Fuentes Zendn, Arturo (2001) “Enfoques d Planeacion, un sistema d metodologias”, Division de Estudios de
Posgrado, Facultad de Ingenieria, UNAM, p.109.
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Si nuestras acciones tienen un efecto sobre el futuro, es posible planear no solo para
adaptarnos mejor a las nuevas circunstancias, sino ante todo, con la intencion de lograr efectos

deseados.

Tomando en cuenta los conceptos de la orientacion respecto a la planeacion
hablaremos de planeacién Interactiva; la cual esta asociada con la Planeacion normativa. Qué

es el enfoque que se quiere tomar para desarrollar Directivos Interactivos.

Tabla 3.1.1. Las cuatro orientaciones basicas respecto a la Planeacion

ORIENTACION [ PASADO PRESENTE FUTURO
Reactivista + - -
Inactivista - + -
Preactivista - - +
Interactivista + /- + /- + /-

Fuente: Planificacion de la empresa del Futuro, Russell L. Ackoff.
+ Actitud favorable
- Actitud no favorable

Tabla 3.1.2. Tipos de Planeacién y Posturas de Planeacion

TIPOS DE | MEDIOS METAS OBJETIVOS | IDEALES ASOCIADOS
PLANEACION CON
Operacional elegidos impuestas impuestas impuestas Inactivismo
Tactica elegidos elegidos impuestas impuestas Reactivismo
Estratégica elegidos elegidos elegidos impuestas Preactivismo
Normativa elegidos elegidos elegidos elegidos Interactivismo

Fuente: Planificacion de la empresa del Futuro, Russell L. Ackoff.

Un Directivo interactivo debe seguir los siguientes principios:

v' El principio prospectivo; tener una actitud activa hacia el futuro.

Bajo el principio prospectivo se determina el futuro deseado, se disefia creativa y
dinAmicamente, sin considerar el pasado y el presente como restricciones, los cuales se

incorporan en una segunda fase.

v' El principio participativo; el Directivo interactivo tiene que hacerse responsable del
proceso de planeacion, pero otorgar la oportunidad a todas las personas para las que se

planea, para que participen en el proceso.
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El hecho de que un Directivo deje participar a todos los miembros de su organizacion,
los capacita para adquirir una comprensiéon de dicha organizacion, lo que a su vez
permitira servir mas eficientemente a los fines elegidos.

Es importante decir que la participacion en la planeacion debe ser obligatoria para los
altos mandos (como directivos y jefes), pero opcional para el demas personal. Debe ser
una oportunidad, no una imposicién, aunque también se les debe dar a conocer las
ventajas de su participacion.

Una de las consecuencias mas importantes de la aplicacién del principio participativo es
la reduccion de las dificultades normalmente asociadas con la implementacion de los
planes. La gente se siente mas inclinada a poner en practica los planes en cuya
elaboracion participé que los que les fueron impuestos.

El principio sistémico; es fundamental considerar a la empresa como un todo, darle
retroalimentacién y alentar la comunicacion e interaccion entre sus elementos. No se
trata Unicamente de conocer o consolidar los componentes de la organizacion, sino de
enfatizar, dilucidar y valorar las actuales interacciones. Se encuentra asociado con el
principio holistico.

El principio de la continuidad; un Directivo interactivo estéa consciente que los eventos no
pueden ser pronosticados con exactitud, por lo cual ningdn plan funciona exactamente
como se esperaba. Por lo cual se debe de observar continuamente los efectos de la
implementacién de los planes, asi como de las suposiciones sobre las que éstos se
basan. Si las suposiciones y expectativas no son las que se esperaban, entonces se
buscan explicaciones y se utilizan para modificar el plan como corresponda.

Conlleva la presencia de actitudes dinamicas, creativas y sistematicas, de adaptacién
constante hacia las nuevas demandas y requerimientos.

Un plan debe estar sujeto a monitoreo, evaluacion y modificaciéon continua, para poder
detectar cambios relevantes del medio ambiente, de la corporacién como un todo y los
de sus partes. Un plan debe ser flexible.

El principio_estratégico; destaca dos aspectos basicos: informacion y sensibilidad. El
primero engloba la necesidad de generar, analizar y circular informacién prioritaria y
significativa, tanto en una perspectiva inmediata como de largo alcance, que coadyuvara
al surgimiento de respuestas y actitudes anticipatorios, asi como a reforzar el
compromiso y accion del sistema en su conjunto. El segundo se refiere al nivel de
sensibilidad no sélo para analizar las oportunidades sino para aprovecharlas y/o
crearlas.

El principio holistico; Un Directivo interactivo debe tomar en cuenta a todas las partes
de la organizacion para la planeacion, no se puede planear con eficiencia si se planea
independientemente de las demas unidades.

Debe saber manejar los conflictos entre los miembros de la organizacién, los cuales
llegan a ser el mayor obstaculo para la implementacién de un plan.
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Implica tanto la perspectiva global como la integridad e integracion del sistema. La
perspectiva global significa mirada sistematica, donde cada elemento con sus
propiedades y comportamientos desempefian un rol importante en un marco amplio. Es
necesario enfatizar tanto el modo en que los casos interactian como las circunstancias
mismas, ya que la comprensién de las partes y su vinculacion contribuyen a la
comprension del todo. Asi, del estudio de la influencia mutua (de la parte y el todo)
resulta un componente analitico por medio del cual pueden captarse las complejidades
presente y futura.

Por su parte, la integracion se asocia tanto con el compartir una meta comuin cuanto con
la coordinacién e interdependencia necesaria para lograrlo.

Finalmente, el elemento de integralidad de este principio se refiere a la consideracion de
los diversos aspectos, funciones y niveles de la empresa, asi como al entorno donde se
desarrolla. Debe sefalarse que lo anterior conlleva los enfoques cualitativo vy
cuantitativo.

En la figura 3.1.1. se representa el cambio propuesto por la planeacion interactiva, por
medio de la particion, creatividad, integracion e interrelacion operativa, comunicacion e
informacidn, con una visién prospectiva y de anticipacion.

= Participacién y creatividad

= Anticipacion y vision prospectiva

= Canales permanentes de
Planeacion estratégica comunicacion e informacion

= Integracion e interrelacién operativa
Instrumentos accesibles y relevantes

Tendencia

- - Cambio planeacion
Planeacion tactica ~ 7~ “interactiva
Planeacion .Convergencia politicas-
Interactiva estratégicas-tacticas (Integracion,
interrelacion y concertacion)

Figura 3.1.1. Cambio propuesto por la planeacidn interactiva
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3.2. Diseiio de un programa de capacitacion a través del disefio idealizado

En el subcapitulo anterior se definieron tres tipos de fines: las metas, los objetivos y los ideales.

Las metas se pueden considerar como medios para alcanzar objetivos. Los objetivos se
pueden considerar como medios para perseguir ideales.

El procedimiento para determinar qué fines deben perseguirse, empieza con la
especificacion de los ideales, contindia con los objetivos y termina con las metas. La siguiente
fase de la planeacion esta relacionada con la seleccion de los medios con los cuales se van a
perseguir los fines seleccionados.

Cuando se trata de seleccionar los ideales de un sistema que no esta en
funcionamiento, dicha seleccién se hace a través de un disefio idealizado.

El sistema a disefiar es un programa de capacitacion y desarrollo para
Duefios_Directivos de las MIPYMES manufactureras en México, y se hara una union con lo visto
en el subcapitulo 2.3. sobre los puntos importantes en el disefio de programas y la técnica del
disefio idealizado.

El disefio idealizado de un sistema requiere cumplir con tres condiciones béasicas?: 1)
técnicamente factible, 2) operacionalmente viable y 3) capaz de rapido aprendizaje y
adaptacion.

El requerimiento de factibilidad técnica significa que el disefio no debe incorporar
ninguna tecnologia que actualmente sea desconocida o inaplicable.

El requerimiento de viabilidad operacional significa que el sistema disefiado debe ser
capaz de sobrevivir una vez que esté en funcionamiento.

El requerimiento de que sea capaz de rapido aprendizaje y adaptacion. Los participantes
deben modificar el disefio siempre que lo deseen. Lo cual es deseable debido a que la
informacién relevante, el conocimiento, la comprensién y los valores de los participantes
cambian con el paso del tiempo. Asi se asegura la posibilidad de una mejora continua del
disefio, gracias al incremento de la experiencia.

Los tres pasos que intervienen en el disefio idealizado son, como se muestra en la figura
3.2.1:

I. Seleccionar una visién y mision
Il. Especificar las propiedades deseadas del disefio

[1l. Disefar el sistema

2 Sanchez, Gabriel de las Nieves, (2003), Técnicas Participativas para la Planeacion. Fundacién ICA, pp. 56-104
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I. Seleccionar una vision y misién: La vision es la razén de ser del sistema. La nocién de vision
estd asociada con lo que se conoce como weltanschauung o vision del mundo, que es la
manera como sera concebido el sistema.

La mision es la razon de tener o hacer, es la manera en que el sistema incidir4 en su
ambiente para vivir en la practica de la visién establecida, o sea, son las formas de lograr
alcanzar lo que se desea ser. En general la mision es un propésito general, que pretende poner
en accion a todos los involucrados.

Il. Especificar las propiedades deseadas del disefio, una vez seleccionada la vision y la mision
es conveniente preparar las especificaciones del sistema mediante una lista de los tépicos que
deben ser considerados.

Es importante sefialar que en este paso no deben restringirse las ideas por razones de
viabilidad. Las propiedades que se especifiguen deben ser las que se consideren que el sistema
debera tener ahora idealmente.

lll. Disefiar el sistema, se debe determinar como se obtendra cada caracteristica especificada;
esto es, puntualizar qué es lo que debe hacerse.

Para realizar el disefio se tom6 en cuenta el analisis de diferentes programas existentes
tanto a nivel nacional como a nivel mundial, revision de literatura, caracteristicas del mercado
objetivo, las especificaciones deseadas y las necesidades de las MIPYMES sefialadas en los
primeros capitulos, asi como las componentes principales para el disefio de un programa de
capacitacion.

|
Seleccionar Vision y
Mision.
La razén de ser y el propésito
general.

//

1
Especificacion de las
propiedades deseadas.

Topicos que deberan ser 11
considerados. Disefio Idealizado

Puntualizar qué es lo que debe
hacerse.

Figura 3.2.1. Procedimiento para realizar un disefio idealizado
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3.3. Conclusiones

La planeacion es un proceso para pasar de un presente conocido a un futuro deseado. La
definicion de la situacion futura y la seleccion del curso de accion, integran una secuencia de
decisiones y eventos que, cuando se realizan de manera sistematica y ordenada, constituyen
un ejercicio de planeacion.

Las cuatro actitudes basicas respecto a la planeacién son: reactiva, inactiva, preactiva e
interactiva.

Dentro del disefio se consideran las caracteristicas de la actitud interactiva, por lo cual
se desea desarrollar este tipo de actitud en los duefios_directivos, y tener como resultado un
“directivo interactivo”.

Se tomo esta actitud en comparacion con las demas por ser la que toma en cuenta los
conceptos de la planeacion normativa que es el enfoque que persigue el presente trabajo, y el
considerar a una empresa como una organizacién, como un sistema con fines y medios
democraticos para facilitar y alentar su desarrollo.

El considerar el futuro no so6lo como resultado de las condiciones del presente y
tendencias del pasado, sino como objeto de disefio y por tanto elegible dentro de cierto rango,
de poder elegir tanto los medios, metas, objetivos e ideales que queremos alcanzar.

Los principios que debe seguir un Directivo Interactivo son: prospectivo, participativo,
sistémico, de la continuidad, estratégico, holistico.

La metodologia del disefio idealizado parte de la planeacion normativa, y como su
nombre lo indica trata de seleccionar los ideales de un sistema que no esta en funcionamiento,
siendo el sistema a disefiar nuestro programa de capacitacion y desarrollo para los
Duefios_Directivos de las MIPyMES manufactureras en México.

Los tres pasos que intervienen en el disefio idealizado son:
|. Seleccionar una visiéon y mision
Il. Especificar las propiedades deseadas del disefio

[1l. Disefnar el sistema

Estos pasos son los que seguiremos en el siguiente capitulo sin olvidar los componentes
dentro del disefio de un programa vistos en el capitulo 2.
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CAPITULO IV DISENO

Dentro del presente capitulo se siguen los pasos de la metodologia del “Disefo Idealizado”, para obtener
el programa de capacitacion y desarrollo que es el objetivo general de la presente tesis.

Para lograrlo se toman en cuenta los temas y conceptos vistos en los capitulos anteriores como han sido
las necesidades reales de las MIPyMES, los conocimientos de base para ejercer la funcién directiva y la
planeacion interactiva.

4.1. Seleccion Vision y Mision del Programa

Como comentamos en el capitulo anterior, para el disefio de nuestro programa se utilizara la
técnica del disefio idealizado, sin olvidar los componentes esenciales en el disefio de un
programa de capacitacion estudiados en el subcapitulo 2.3.

En el paso | del disefio es la seleccion de la Misién y Vision del Programa, donde se
estableceran los objetivos.

El paso Il es la especificacion de las propiedades deseadas, donde se hara una reflexion
con los datos obtenidos durante la descripcién de la problematica, de las necesidades de las
MIPYMES vy sus directivos y de los diferentes conceptos estudiados, nos ayudaremos de los
mapas conceptuales para su ilustracion y de un benchmarking con otros programas de
diferentes universidades nacionales y extranjeras.

El paso lll es la parte de disefar el sistema, donde entraran los otros componentes
esenciales del disefio de un programa de capacitacion como son los contenidos, actividades,
recursos, tiempo.

Definimos anteriormente que la vision es la razén de ser del sistema, la manera como
sera concebido el sistema.

La visién del Programa propuesto es:

Ser una fuerza activa para el desarrollo de la micro, pequefia y mediana empresa
manufacturera en México, fomentando la vinculacién y colaboracidn entre las empresas y
la Universidad.

La misién es la razén de tener o hacer del sistema, es la manera en que el sistema
incidira en su ambiente para vivir en la practica de la vision establecida, o sea, son las formas
de lograr alcanzar lo que se desea ser. En general la misidon es un propdsito general, que
pretende poner en accién a todos los involucrados.
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La mision del Programa propuesto es:

Prestar un servicio a la sociedad en general y a las empresas micro, pequefias y
medianas manufactureras en particular, mediante un programa de capacitacion
desarrollo a sus Directivos, que responda de manera efectiva a sus necesidades e
intereses, con una solida base de investigacién y una metodologia interactiva, creativa y
dinamica. Fomentando ademés la vinculacién entre las empresas y la comunidad
Universitaria, para que tanto Directivos, maestros y alumnos puedan beneficiarse
mutuamente.

4.2. Especificacion de las propiedades deseadas

Los mapas conceptuales tienen por objeto presentar las relaciones significativas entre
conceptos, se eligié los Mapas Mentales de Buzan, por ser realmente una representacion de la
funcién natural del cerebro humano y su facil adecuacion al tema que nos compete.

Los mapas mentales de Buzan son una representacion radial en cuyo centro se localiza
el tema o asunto de interés, y a partir del cual irradian lineas sobre las cuales se escriben las
ideas asociadas con él en forma sintética. De cada palabra es posible irradiar mas lineas e
ideas, de tal forma que el resultado final es una estructura que en general evoca la de una
neurona.

El mapa mental mostrado en la figura 4.2.1. es la representacion de lo que se desea de
un Duefio_Directivo de una MIPYME, es decir de un “Directivo Interactivo”, muchos de los
conceptos son los que se definieron en los capitulos anteriores, resultado de la revision de la
literatura sobre Direccion, prevaleciendo las teorias de Ackoff, Carlos Llano y Douglas
McGregor, partiendo del cual se disefiara nuestro Programa de Capacitacion y Desarrollo. En la
figura 4.2.2. se muestra un mapa mental de los componentes dentro del Programa de
Capacitacién y Desarrollo propuesto.

Ademas del perfil deseado de un Duefio_Directivo, también se toman en cuenta las
necesidades las MIPYMES y de sus directivos, las cuales como se ha mencionado en capitulos
anteriores se encuentran relacionadas con capacidades de gestion, organizacionales, actitudes,
conocimiento de informacién relevante, y restricciones impuestas por el entorno. Si bien estas
necesidades difieren de las de los directivos de las grandes compafnias, el nivel de excelencia
que debe buscarse en su formacion es similar.

Para completar la especificacion de las propiedades deseadas se incluye un
benchmarking con los programas similares que existen dentro de las principales universidades
nacionales y extranjeras.
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Para cumplir con su mision, el programa propuesto, busca el desarrollo de capacidades
de gestion y virtudes personales en los directivos MIPyME, que traigan como consecuencia una
transformacion integral y desarrollo de la MIPyME.

Las especificaciones deseadas son:

v" Un ambiente Psicosocial, que propicie la confianza y la participaciéon, genere la emocién
de crear, mediante la accién comunicativa y a través de multiples medios, configurados
por diferentes lenguajes, ldgicas y entendimientos. Un ambiente propicio que supere el
miedo a equivocarse o hacer el ridiculo, que promueva la divergencia, que encuentre
armonia a partir de las propias experiencias del conflicto, en el cual se pueda convertir la
dificultad en oportunidad y la restriccién en recurso y en posibilidad de accion

v" Un ambiente didactico, donde se promueva la indagacion, la formulacion y reformulacion
de problemas, no tanto la certeza del acierto como si la posibilidad de acierto, donde se
generen mas preguntas que respuestas y se construyan diversos caminos de posibilidad
y logro. Por otra parte un ambiente didactico que promueva la organizacion y la
participacion activa, caracterizada por la espontaneidad, la apertura, la flexibilidad, la
interaccion, la autogestion y la autorregulacion, con la mision de trasformacion personal,
organizativa y vision de futuro

v" Un ambiente fisico visto como cobijo del desarrollo psicosocial y didactico, que propicie
pertenencia, identidad y disfrute, con multiples posibilidades de organizacién y
adaptacion funcional, con un pleno aprovechamiento de los recursos técnicos e
infraestructurales y con las condiciones medioambientales amables y apropiadas, que
permitan, la recreacion y construccion del conocimiento. Un espacio que traspase la
concepcion de oficina o planta y propicie el encuentro de emociones, en el que se
posibilita la comunicacién, la confrontacidon del saber y la expresién de la cultura
traducida en procesos y productos innovadores, un espacio donde se forje la
imaginacion y se materialice en realidades

v" Contar con una planta docente que cuente con experiencia laboral en el area que
atienden, siendo especialistas en la materia ya que deben tener formacién académica y
estar trabajando en ese ambito, para poder compartir casos, problemas y soluciones
reales.

Deben creer en el programa y estén dispuestos a dedicarle tiempo y esfuerzo, que
quiera experimentar nuevas metodologias didacticas. Que sean de diferentes areas,
dependiendo de la materia a impartir se caracterizan por su reconocido prestigio laboral
y académico.

v' El perfil de los participantes es Unicamente ser duefio de una MIPyME que tenga la
necesidad de capacitacion, sin importar los afios que tenga de experiencia, ni si tienen
estudios de licenciatura, ni sus ventas anuales, ni el tiempo que tenga su empresa en el
mercado, pero que realmente estén interesados
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Un plan de estudios que tenga un equilibrio entre materias “duras” y “suaves”, por el tipo
de programa habra un mayor niumero de materias “suaves” que ayuden a incrementar
las habilidades mentales, emocionales y conductuales necesarias para convertirlo en un
Directivo Interactivo

Anualmente realizar Talleres de Actualizacion para antiguos alumno, donde profesores y
directivos analizan en forma conjunta e interactiva, los aspectos sobresalientes de la
problematica MIPYME, y los resultados obtenidos de la previa capacitacion
(retroalimentacion)

Utilizar metodologias activas y participativas, donde se estimule el didlogo abierto entre
los participantes y los profesores, creando un proceso bidireccional de aprendizaje
continuo

Tener presentaciones de los Gerentes de Compra y Abastecimiento de grandes
empresas, que exponen los principales requerimientos exigidos a sus proveedores

Sesiones a cargo de especialistas externos en temas de interés del sector y charlas a
cargo de los principales economistas y analistas politicos del momento que permiten a
sus participantes estar informados mes a mes sobre lo que estd ocurriendo en la
economia y en la politica de México, como también en los mercados internacionales.
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4.2.1. Programas de capacitacion de Directivos en México

Anualmente el grupo Reforma realiza una encuesta donde alumnos, profesores y empleadores
evaluan a 49 instituciones de educacién superior en México en 15 carreras con mayor demanda
estudiantil.

En la encuesta publicada en Octubre del 2007, las 20 mejores universidades en el area
de Negocios son:

1. ITESM 8.84
2. UDLA 8.82
3. ITAM 8.75
4. U. La Salle 8.65
5. U. Panamericana 8.62
6. UNAM-CU 8.45
7. U. Iberoamericana 8.40
8. UAM - Xochimilco 8.27
9. UAM - Azcapotzalco 8.23
10. UIC 8.22
11. E. Bancaria y Comercial 8.20
12. UVM 8.10
13. UNAM FES - Cuautitlan 8.7

14. UNITEC 7.97
15. UAEM 7.96
16. UAM lIztapalapa 7.96
17. U. Latina 7.78
18. E. C. Camara de Comercio 7.56
19. U. Mexicana 7.42
20. TES - Coacalco 7.26

Tabla 4.2.1.1. Mejores Universidades de la Ciudad de México (Negocios)

Fuente: Encuesta Reforma 2007
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Tomando en cuenta dichos resultados, se realizé una investigacién de las primeras 12
para determinar cuales de ellas ofrecen programas de capacitaciéon a Directivos, analizar su
contenido y utilizarlos dentro del disefio, ademas posteriormente hacer una evaluacién entre
ellos utilizando determinados criterios.

No se tomaron en cuenta Maestrias en Administracion de Empresas (MBA).
ITESM (Techolbgico de Monterrey)

A través de su escuela de Graduados en Administracién y Direccién de Empresas
(EGADE), ofrece el programa de Alta Direccion en Capital Humano (ERIAC), cuyo principal
objetivo es formar y desarrollar lideres empresariales en la gestion del talento humano, para
enfrentar un entorno de negocios globalizado y caracterizado por un alto grado de turbulencia
competitiva.

El Programa de Alta Direccion estd compuesto por 10 seminarios talleres y su duracion
es de 100 horas distribuidas en 20 dias:

Mdédulo 1. Direccion de Empresas: Las Tareas de los Altos Ejecutivos

Los ambientes de negocios con una alta turbulencia competitiva, caracteristica principal de los
mercados globales, hacen imprescindible que las empresas formulen e implanten estrategias de
negocios para lograr rentabilidades superiores. Las decisiones derivadas de un proceso formal
de planeacion estratégica requieren ser implantadas a través de la organizacion, haciendo un
uso efectivo del capital humano disponible en la organizacion. En este seminario-taller se
discuten con profundidad los procesos para la formulacion de estrategias, las opciones
organizacionales para la implantacion de la estrategia de negocios de la empresa y las mejores
practicas para conseguir un uso 6ptimo de su talento humano.

Médulo 2. Decisiones en Ambientes de Incertidumbre

Este curso enfatiza la relevancia de la toma de decisiones en entornos altamente complejos,
contribuyendo a la direccién en el aseguramiento de la obtencidn de ventaja competitiva de las
organizaciones. Se busca la construccién de los conocimientos, habilidades y actitudes, que se
deben manejar en un ambiente dinamico de negocios en el cual se hace cada vez mas
necesario la consolidacion del factor humano como un componente estratégico para la
competitividad en la Toma de Decisiones. Se forma directores capaces de formular politicas de
gestion estratégicas globales tomando como plataforma la informacién referencial relevante en
el medio altamente complejo, los conceptos asociados a los cambios de comportamientos de
los individuos en las organizaciones y las herramientas y técnicas actuales disponibles en el
comienzos de éste milenio.

Moédulo 3. Competitividad de la Empresa en la Globalizacién

El propdsito de este modulo es la construccidon de habilidades y conocimiento requeridos para
integrar la vision de largo plazo de la empresa, dentro de un proceso de globalizacion
persistente, y desde el punto de vista de naciones emergentes como es el caso de México. Se
construye una vision verdaderamente estratégica conjuntando tres factores. Primero, la
estructura de la industria de cambio dinamico donde la empresa se encuentra inmersa, en un
entorno internacional. Segundo, las politicas econdmicas de desarrollo seguidas por los paises
que son los principales contendientes en la arena global. Tercero, las tendencias operacionales
y organizacionales que surgen en el camino de la internacionalizacion.
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Mdédulo 4. Tecnologia de Informacién y Estrategia de Negocios

Durante este médulo se presenta la oportunidad de comprender de una forma critica y reflexiva
los principios basicos que fundamentan la toma de decisiones en una organizacion. Se brindan
algunas herramientas que permiten identificar, disefiar o implementar de manera creativa los
Sistemas de Informacion adecuados en funcion de la estructura organizacional y estableciendo
su alineacion con la estrategia de la empresa para lograr la competitividad y sustentabilidad de
la misma. Se fortalece la habilidad para analizar y utilizar herramientas basadas en tecnologias
de informacion que permitan una gestion efectiva del negocio, y que promuevan la apertura
necesaria para desarrollar una organizacion extendida capaz de afrontar los retos de la
globalizacion.

Moédulo 5. La Negociacion: Habilidad Directiva Clave

Todas las actividades o transacciones humanas involucran procesos de negociacion. Este
seminario involucra al participante en simulaciones de negociaciones de la vida real y
proporciona marco de trabajo para negociar utilizando técnicas practicas, poderosas y
transformacionales. Las simulaciones incluyen negociaciones de uno a uno y con multiples
intereses, como los que se dan en las juntas de consejo, en contextos nacionales e
internacionales. El seminario ha sido disefiado para mejorar la comprension de los procesos de
negociaciéon y para desarrollar habilidades de negociacion.

Moédulo 6. Liderazgo versus Direccidn

El Médulo proporciona conceptos y destrezas basicas para la direccion de personas en este
mundo complejo y cambiante, en el cual el desarrollo del potencial humano en una empresa es
un factor clave de la competitividad. ElI seminario busca formar lideres que puedan crear un
contexto dentro del cual puedan facultar a su gente, para que ésta esté en condiciones de tomar
sus propias decisiones inteligentes. Las habilidades de los lideres ahora incluyen el coaching, la
delegacién y la evaluacién. El liderazgo requerido por los tiempos actuales adquiere una forma
avanzada que incluye establecimiento de la vision, mision y valores de la organizacion. A través
de ejercicios, casos y pruebas de auto-evaluacién, el curso pretende lograr un cambio personal
que permita a los participantes desarrollar sus habilidades de liderazgo.

Moédulo 7. Inteligencia Emocional para la Efectividad Organizacional

Peter Salowey y John D. Mayer definieron la inteligencia emocional como "la capacidad de
percibir los sentimientos propios y los de los demas, distinguir entre ellos y servirse de esa
informacién para guiar el pensamiento y la conducta de uno mismo". En este seminario se
analizan y discuten al menos cuatro conjuntos de talentos de la inteligencia emocional en
términos de la capacidad para: percibir las emociones de forma precisa, aplicar las emociones
para facilitar el pensamiento y el razonamiento, comprender las emociones y dominar las
propias emociones y las de los demas. También se analizan y discuten los dos grupos de
aptitudes emocionales propuestas por Daniel Goleman, Aptitud Personal (Auto-conocimiento,
Auto-regulacion y Motivacion) y Aptitud Social (Empatia y Habilidades Sociales) y su aplicacién
en el contexto directivo.

60



Mdédulo 8. Creacion de Equipos de Alto Desempefio

Los equipos de alto desempefio representan un activo basico para las empresas. Y cémo es el
caso con cualquier activo, se requiere de dinamismo y energia para mantener al equipo y a sus
integrantes operando al maximo. Este seminario involucra intervenciones estratégicas de alto
nivel via la utilizacién de una variedad de métodos de aprendizaje innovadores de gran impacto,
los cuales estan disefados para tratar con equipos ya formados, nuevos, virtuales,
multifuncionales, departamentos y grupos. El aprendizaje se logra de una manera atractiva e
informativa, con base en los principios de la educacion por experiencias, que ha probado ser el
mejor método de aprendizaje.

Modulo 9. Etica y Responsabilidad Social

Este seminario busca sensibilizar a los participantes sobre la responsabilidad social corporativa
tal y como la define el World Business Council for Sustainable Development: “es el compromiso
constante de las empresas para comportarse éticamente y contribuir al desarrollo econémico al
tiempo que se mejora la calidad vida de la fuerza de trabajo y de sus familias, asi como del
bienestar de comunidad y la sociedad en general. El seminario taller trata de enfocarse sobre el
gran interés que existe sobre el impacto de los negocios sobre el bienestar social, lo que ha
promovido a su vez una mayor sensibilidad respecto de cuestiones ambientales y éticas. La
responsabilidad social corporativa mas alla de posibles actividades beneficencia y se enfoca a
tomar en cuenta los impactos de los procesos de decisién de la empresa sobre los diferentes
grupos de la sociedad y su ambiente dentro del cual se desenvuelven.

Moédulo 10. Estrategia de Capital Humano

El propésito de este seminario es integrar los conocimientos y habilidades asimilados y
desarrolladas en los seminarios previos a fin de disefiar una estrategia clara y realista del
capital humano de la empresa. Los participantes deben disefiar una estrategia de capital
humano alineada a la estrategia de negocios de la organizacién. La estrategia de capital
humano debe basarse en el anadlisis de las interdependencias de las personas y de los
procesos de la empresa, en el ambiente de negocios global cada vez mas complejo.

ITAM (Instituto Tecnoldégico Auténomo de México)

El ITAM a través de su Extensiéon Universitaria, funciona como un centro proveedor de
educacion continua y desarrollo ejecutivo en Latinoamérica.

Dentro del ITAM mencionaremos dos programas:
|. Programa Integral de Direccion Estratégica (PIDE)

El programa PIDE busca desarrollar lideres estratégicos para responder a los desafios que
encontraran las organizaciones en el siglo XXI. Ayuda a desarrollar las habilidades clave y la
comprension global de las personas que tienen la responsabilidad de decidir sobre los destinos
de sus compaiiias.

Se compone por 10 médulos, tiene una duracion de 170 horas distribuidas en 37 dias:

Moédulo 1. Estrategia competitiva
Objetivo: Preparar al participante en la formulacién de estrategias del negocio, a partir de los
conceptos de recursos, competencias clave y ventaja competitiva.
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Mdédulo 2. Liderazgo y Desarrollo de Habilidades Gerenciales

Objetivo: Incrementar las habilidades mentales, emocionales y conductuales necesarias para
desempenar un liderazgo eficaz, de manera que los participantes aprendan a identificar los
objetivos que realmente importan, aumenten su capacidad de comunicacion, de relacion y de
influencia, conozcan estilos eficaces de motivacién y de automotivacién, mantengan niveles de
energia y animo 6ptimos, y elaboren un plan personal de desarrollo de competencias para el
liderazgo.

Moédulo 3. El entorno de los Negocios

Objetivo: Entender las tendencias y las incertidumbres con las que se enfrentan los directivos
de las organizaciones modernas, asi como las opciones estratégicas disponibles para hacerles
frente. Ensefnar a los participantes a interpretar la informacion econdémica gubernamental.
Analizar la situacion econdémica de México, el entorno politico-social y sus implicaciones para
los negocios.

Moédulo 4. Analisis de Mercados

Objetivo: Vincular la estrategia del negocio con la formulaciéon de estrategias de mercado, asi
como las principales herramientas que ayudan a comprender los mercados en los que participa
la firma. Estudiar temas como son el ciclo de vida del producto, segmentacién del mercado,
investigacion de mercados.

Médulo 5. Direccion General

Objetivo: Demostrar que toda Direccion General es un modelo evolutivo continuo que opera en
un entorno constantemente diverso. Poner en relieve las habilidades basicas que incluyen una
activa participaciéon en el buen gobierno de la compafia: capacidad de decision, de
organizacién y de relaciones interpersonales, desarrollo del personal, supervision de las
operaciones, y equilibrio en la reparticion de recursos.

Modulo 6. Aprendizaje Extremo

Se lleva a cabo en un centro de capacitacion y entrenamiento, y, a través de distintas
dinamicas, se pretende que los participantes mantengan la armonia entre las actividades
fisicas, los deportes extremos y la naturaleza.

Moédulo 7. Aprendizaje organizacional y Gestion del Cambio

Objetivo: Entender las disciplinas necesarias para construir una organizacion con capacidad de
aprendizaje y para desarrollar planes de accion.

Moédulo 8. Administracion del valor

Objetivo: Entender el proceso de creacion y distribucién del valor entre accionistas, clientes y
colaboradores. Estudiar la evaluacién de alternativas estratégicas. Analisis e interpretacidon de
estados financieros.

Modulo 9. Simulacion de negocios

Objetivo: Utilizar un juego de simulacion para descubrir y practicar conceptos estratégicos.
Integrar diferentes estrategias del negocio como son estrategias de mercadotecnia, de
produccion y financieras.

Mdédulo 10. Proyecto ejecutivo basado en la integracién de conocimientos

Objetivo: Aplicar los conocimientos adquiridos en el desarrollo de un plan estratégico que
integre y balancee los requerimientos de las areas funcionales de la empresa y que maximice
su valor total.
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Il. Programa en Desarrollo Ejecutivo (PRODEJ)

- Desarrollar al ejecutivo a través del andlisis de diversos casos de negocio y aplicaciones
directas al mundo real de las organizaciones, y prepararlos para ocupar una posicién directiva.
Tiene una orientacion esencialmente practica.

Su duracién es de 160 horas distribuidas en 34 dias, y esta integrado por 8 médulos:

Mdédulo 1. Politica de Empresa

Objetivo: Sensibilizar a los participantes sobre las responsabilidades y funciones del Director
General de una empresa; los problemas que afectan el éxito de la organizacion en su conjunto
y el desarrollo de la estrategia corporativa.

Médulo 2. Desarrollo Ejecutivo

Objetivo: Generar un autodiagndstico que permita identificar a los participantes sus fortalezas y
debilidades, y desarrollar un plan personal de accion para la mejora de sus competencias.
Médulo 3. Analisis Financiero

Objetivo: Proporcionar los principios tedricos y practicos de las herramientas contables y
financieras para realizar un analisis financiero.

Médulo 4. Administracion de las relaciones con los clientes

Objetivo: Dotar de un conjunto de conceptos y metodologias que permitan desarrollar las
habilidades para la toma de decisiones efectivas en la administracion de las relaciones con
clientes.

Modulo 5. Administraciéon de la Innovacion Tecnologica

Objetivo: Sensibilizar sobre la importancia de la innovacion y la tecnologia en la consecucion de
los objetivos estratégicos de una organizacion.

Médulo 6. Negociaciones

Objetivo: Desarrollar la habilidad negociadora para cerrar acuerdos comerciales utilizando los
conceptos, métodos y herramientas de negociaciones locales e internacionales.

Moédulo 7. Administracién de Proyectos

Objetivo: Dotar a los participantes de conocimientos practicos que les permitan aplicar con
eficiencia una metodologia concreta para la transformacién de iniciativas en proyectos
estratégicos, asi como procesos de planeacion y control.

Modulo 8. Medicion del Desempefio Organizacional y Administracion del Valor

Objetivo: Sensibilizar sobre la importancia de alinear todos los sistemas y procesos de una
organizacién para asegurar la consecucion del objetivo rector.

UP (Universidad Panamericana)

La Universidad Panamericana a través de su Instituto de Panamericano de Alta Direccion
de Empresa (IPADE) ofrecen programas de perfeccionamiento, ya que para ellos “la Unica
manera de mantener el crecimiento rapido de una empresa es mediante un proceso, igualmente
rapido y efectivo, de crecimiento personal de sus directores”.
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Los Programas AD-2, AD y D-1 responden a necesidades especificas de los directores
y les ayudan a manejar en forma equilibrada y mejor fundamentada aquellos elementos criticos
que enfrenta todo director: el crecimiento y el cambio en la empresa.

Permiten al participante adquirir conocimientos, actitudes y recursos que le ayudan a
anticiparse para responder, mas eficazmente a los cambios que surgen en el ambito de los
negocios y las organizaciones. Ademas le ayudan a conocer sus fuerzas y debilidades como
director, de manera que pueda adaptar su estilo directivo a los continuos cambios que se
presentan.

La diferencia entre los tres programas es el perfil del Participante:

Programa AD-2. Esta disefado para empresarios y directores generales con mas de diez afios
de experiencia en posiciones de Alta Direccion.

Programa AD. Se orienta a directivos que llevan cinco afios, como minimo, desempefiando
funciones de direccion general, o que participan, por su funcion especifica en la empresa, en los
problemas y decisiones de la Alta Direccién.

Programa D-1. Este Programa esta orientado a directivos con un minimo de tres afios de
experiencia en la toma de decisiones, estrechamente vinculados a la Direccion General, y que
su jefe inmediato haya cursado o este participado en alguno de nuestros programas.

La principal forma de ensefianza en el Programa se basa en el método del caso: una
eficiente técnica pedagdgica de aprendizaje "por analogia" Los casos que se asignan
semanalmente a los participantes se convierten en el fundamento del estudio, analisis y
discusiéon. Su contenido se refiere a situaciones reales ocurridas en empresas nacionales y
extranjeras. Describen objetivamente a la compafia: su entorno y los elementos que afectan
tanto las operaciones como el proceso de decisiones y los resultados.

El participante estudia cinco casos cada semana; posteriormente los discute en la sesion
de equipo con ocho o diez companeros; finalmente, analiza cada caso en una sesion con todos
los participantes, en la que un profesor del IPADE dirige la discusion. Se trata de analizar y
criticar las decisiones tomadas hasta el momento por los directores de la empresa del caso,
ademas de generar alternativas y analizar las propuestas de los otros participantes del
Programa. En ese momento el participante tiene la oportunidad de poner a prueba sus propias
ideas y recibir un analisis de las mismas, formulado por sus experimentados compafieros.

Como en la vida real, el método del caso proporciona sélo unas cuantas y muy claras
respuestas. Su verdadero valor radica en ayudar al participante a desarrollar su capacidad
intuitiva, de diagnéstico y su poder analitico, incorporandolo asi en un extraordinario proceso de
aprendizaje.

Los ciento cincuenta casos que se analizan durante el Programa son una seleccion de
entre mas de diez mil casos que combinan la investigacion del propio IPADE y otras escuelas
de negocios en el mundo.

Los programas tienen una duracién de treinta semanas a lo largo de nueve meses. Y
las areas académicas que lo integran son:

64



Analisis de Decisiones. Busca perfeccionar en los participantes la estructura mental que
facilite el analisis y diagndstico de situaciones de la empresa. Les proporciona metodologia
adecuada y asequible para manejar explicitamente la incertidumbre a la que se enfrenta el
director en sus decisiones. El participante lograra ubicarse y formar un juicio sereno y objetivo
que le permitira plantearse la conveniencia de utilizar, de la manera mas eficiente posible, una
serie de instrumentos analiticos que, hasta hace muy poco tiempo, estaban reservados a
expertos. De fondo, la pregunta importante para el director versa sobre el papel que debe jugar
ante estas realidades; y cdmo puede lograr que tales instrumentos se conviertan en armas
competitivas que den soporte a la estrategia de su negocio.

Control e Informacién Directiva. Se realizan analisis cuantificables de las operaciones de
las empresas, relacionando esta perspectiva con otros aspectos: politicas generales, entorno
economico y humano, etc.; recoleccion, elaboracion, interpretacion y utilizaciéon de datos
cuantificados que constituyen informacién util para los responsables de las decisiones
superiores en la empresa; contabilidad para ejecutivos, contabilidad financiera y de costos,
informacion contable para decisiones de explotacién y de inversion, presupuestos, sistemas de
control directivo estadistica y probabilidad, disefio de sistemas e implantacion y revision de
programas de planeacion a largo plazo.

Comercializacién. Abarca el estudio de todas las actividades implicitas en la adquisicién y
conservacion de clientes: oferta y demanda, medio ambiente, comercio internacional,
investigacion de mercados, desarrollo de productos, politicas sobre precios, distribucion y
seleccion de canales, promocion - incluyendo publicidad y venta personal - ; analisis practico de
toda la actividad comercial y aspectos estratégicos de la direccion comercial de la empresa.

Direccién Financiera. Estudio de la forma de interpretar correctamente la informacion
financiera esencial; analisis de la estructura de inversiones que constituyen los activos de
operacién; determinacion y vias de solucion a las necesidades financieras; optimizacion de los
flujos y de la rentabilidad; vias para aumentar el valor de la empresa. Se incluyen temas como
las relaciones y trato con la comunidad financiera y los inversionistas; evaluacion de proyectos
de inversion; valuacion de empresas; desarrollo de estrategias que satisfagan los objetivos
financieros, muchos de ellos englobados bajo el concepto genérico de Ingenieria Financiera; y
finanzas internacionales. Todo ello adaptado constantemente a las cambiantes circunstancias
de las finanzas locales y mundiales.

Direccién de Operaciones. Se analiza desde un punto de vista estratégico la operacién, la
gestion, el control y el disefio de sistemas operativos, cuyo objetivo es satisfacer las
necesidades del cliente a través de procesos centrados en la eliminacién del desperdicio; se
integra el estudio de procesos operativos en base a ventajas comparativas, con un
acoplamiento logistico capaz de generar valor para minimizar inventarios y tiempos de
respuesta, mediante tecnologias competitivas de producto y de proceso que toman en cuenta la
integridad de la persona.

Direccién de Personal. Se abordan los problemas de recursos humanos en la empresa y las
formas para lograr que el personal obtenga mas satisfacciones y logre una mayor productividad;
incluye aspectos de politica de empresa sobre planeacién y desarrollo de los recursos
humanos, estilos de mando, organizacion, motivacién, direccién por objetivos.

65



Entorno Econémico. Estudio sistematico del entorno en el que la empresa se desenvuelve,
facilitando la construccion de escenarios alternos. De manera particular, se aboca al analisis de
los impactos y retos de las economias abiertas y globales. Por lo que se presentan casos de
empresas que han aprovechado las oportunidades del entorno y neutralizado sus amenazas,
asi como aquellas que no lo han hecho o no pudieron negociar las condiciones propias de su
sector. Todo con la finalidad de ayudar a la labor directiva y a la definicion estratégica de las
empresas en entornos cambiantes.

Entorno Politico vy Social. Se analiza el sentido y la justificaciéon social de la empresa,
definiendo sus componentes, sus derechos, sus obligaciones y sus fines. Concibe la accion del
director como un quehacer de naturaleza politica, en el sentido de un arte que pretende hacer
las cosas justas y eficaces en la empresa y en su entorno. Busca elaborar escenarios de futuro,
que fundados en la realidad cotidiana, llevan a los empresarios a lograr un sano equilibrio en las
influencias mutuas que se dan entre entorno y empresa.

Factor Humano. Estudio de los elementos bésicos para la mejor comprension del
comportamiento individual y colectivo dentro de la organizacién: estructura de la personalidad
madura, la libertad, la responsabilidad, las motivaciones, los problemas de resistencia al
cambio, la autoridad formal e informal, el liderazgo, la integracion del grupo, la comunicacién
ascendente, el manejo de la inseguridad, los problemas humanos dentro de las estructuras
laborales y familiares.

Persona y Familia. A través del método del caso y de algunas otras técnicas, se asimilan los
diversos factores que permiten una buena formacién en el plano del amor conyugal, del
ambiente familiar, de la libertad y de la fe, facetas importantes en la vida de cualquier persona.
Proporciona a los directivos, como padres de familia, aquellos elementos que puedan facilitar la
mejora en la formacion de sus hijos. En todo momento, el Programa incorpora la perspectiva
ética de las decisiones y acciones del que dirige, buscando fomentar una actitud empresarial
trascendente, que lleve a buscar el bien de los demas como via legitima para conseguir el
propio beneficio. En este sentido, todo lo que el IPADE hace por sus participantes se inspira en
una concepcion cristiana de la vida que pone el acento en los valores de la libertad, la
responsabilidad y la convivencia.

Politica de Empresa. Comprende el estudio integral de la estrategia de negocios y se enfoca
al andlisis de problemas especificos que estan interrelacionados con la estrategia general. Los
temas son estudiados desde el punto de vista del director general, quien debe tratar no con
teorias, sino con las complejidades de una situacién real. Se aborda el tema de las
responsabilidades y capacidades del director general, para entender su empresa de una forma
integral, analizando todos los papeles que ésta juega en el entorno general de la sociedad.

Filosofia y empresa. Coadyuvar en la formacion de los conceptos éticos que intervienen en
el actuar empresarial; y con esta instruccion, forjar en el participante el fomento de estos valores
mediante la conviccion de que los estandares éticos elevados son mas importantes para una
organizacién empresarial. Suscitar en el participante algunos planteamientos éticos, asi como
sus soluciones en temas especificos, tales como: ;Qué responsabilidades éticas tienen las
decisiones del empresario en la comercializacién? ;Qué consecuencias éticas tienen mis
decisiones en mis empleados, con stakeholders y con la comunidad local?
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UNAM (Universidad Nacional Auténoma de México)

La UNAM a través de la Divisiéon de Educacion Continua de la Facultad de Contaduria y
Administracion (Dec) cuenta con un programa de Alta Direccion.

El Dec se vincula con la sociedad, ofreciendo no sélo actualizacion a los profesionales
independientes en ejercicio, sino servicios especificos a la medida de las necesidades del
sector publico asi como programas de apoyo a la Educacion Permanente en favor de una
cultura profesional. Sobre todo, constituye una herramienta basica para competir dentro del
contexto nacional e internacional, como pionera de la educacion continua en la Universidad y
como una opcion en materia de capacitaciéon actualizacion profesional.

La mision del Dec es: Ser una Institucién que tiene el compromiso de ofrecer, desarrollar
y promover programas Yy servicios educativos de vanguardia en Capacitacion y Desarrollo,
Consultoria y Asesoria Empresarial, dirigidos a los Sectores Productivos Publicos y Privados del
pais, para fortalecer la vinculacion universidad-profesionista-empresa con Calidad y Excelencia
académica.

El programa de Alta Direccién tiene como objetivo desarrollar habilidades
administrativas de vanguardia que le permitan desenvolverse en un entorno globalizador, frente
a las necesidades que constantemente requieren las empresas del siglo XXI.

Esta dirigido a profesionistas, directores, gerentes, jefes y responsables de funciones de
direccién, administracion y supervision de personal, dentro de las distintas areas de la
organizacion.

Esta integrado por 7 modulos, con una duracion de 160 horas, dos sesiones semanales
de 4 horas (4 meses).

El temario es el siguiente:

MODULO |. Las organizaciones y la necesidad de administrarlas efectivamente.
MODULDO Il. El liderazgo del siglo XXI.

MODULO lIl. La globalizacién y la administraciéon moderna.

MODULO IV. Comunicacién y negociacién dentro de las empresas.

MODULO V. Equipos y trabajo en equipo.

MODULO VI. Los cambios y la innovacién organizacional.

MODULO VII. Direccién emocional.

También se cuenta con un programa de Administraciéon Estratégica, cuyo objetivo es
que los participantes puedan aplicar las principales herramientas administrativas
contemporaneas que permitan implementar mejoras en los procesos de sus empresas, para
operar con indices 6ptimos de calidad y productividad. Con el siguiente temario:

MODULO |. Fundamentos de la administracién.

MODULO II. Proceso y visién estratégica.

MODULDO lII. El desarrollo organizacional como herramientas de cambio estratégico.
MODULO IV. Administracién estratégica de recursos humanos.

MODULO V. Finanzas estratégicas.

MODULO VI. Mercadotecnia estratégica.
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MODULO VII. Liderazgo, empowerment - coaching.
MODULO VIII. Planeacién, direccién y control estratégico.

UIA (Universidad Iberoamericana)

La Universidad Iberoamericana a través de su Direccién de Educacion Continua, ofrece
un programa de Alta Direccion.

El objetivo del programa es identificar, evaluar y aplicar enfoques contemporaneos de la
Alta Direccidn, mejores practicas de negocios. Disefiar estrategias a partir de la construccion de
escenarios, evaluacion de posiciones competitivas y tendencias del mercado.

Esta integrado por 6 modulos, con una duracién total de 162 horas.

Médulo I. Habilidades directivas

Determinacion de las competencias directivas requeridas para lograr los objetivos estratégicos.
Desarrollo de competencias estratégicas

Mdédulo Il. Direccion estratégica

Pensamiento estratégico

Entornos y configuracién de futuros

Capacidades criticas de negocio, matrices estratégicas y ventajas competitivas
Metodologias estratégicas

El arte de construir escenarios

Médulo Ill. Direccion financiera

Estrategias de la direccion financiera

Andlisis financiero

Administracién del capital de trabajo

Planeacion financiera

El riesgo en las decisiones financieras

Estructura 6ptima de capital

Creacion y destruccion de valor: EVA + MVA

Reestructuraciones, fusiones y adquisiciones

Mdédulo IV. Direccidn estratégica del capital intelectual

Direccion estratégica del capital intelectual

Estrategias de administracion por competencias laborales

Relaciones laborales

Integracion de equipos de alto desempefio

Médulo V. Direccién de mercadotecnia

Nuevas tendencias de marketing

El modelo de valor aplicado a la oferta

Las 3 V's del modelo de Kumar para administrar el proceso de mercadotecnia
Estrategias de producto y servicio

Mdédulo VI. Nuevas posibilidades organizacionales para las empresas en México
Las ventanas de oportunidad. Estructura empresarial en México. Perfiles empresariales.
Oportunidades y barreras

Desempenio interno y desempenio social. Modelos de diagnéstico, evaluacion y mejora continua.
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Capital social

Estilos de organizacion

Capital intelectual

Desarrollo humano integral. Autoanalisis. Planes de autodesarrollo

UIC (Universidad Intercontinental)
La Universidad Intercontinental ofrece diversos programas de educacién continua.

Entre dichos programas esta el programa de “Desarrollo ejecutivo” cuyo objetivo es
perfeccionar al individuo o profesionista en temas relacionados con su imagen personal,
conduccion en la actividad econdmica y publica, vestimenta y actitudes, asi como en el manejo
de los mensajes no verbales que proyecta en su desenvolvimiento o conduccién entre
companeros de su profesion, inversionistas, sector empresarial o cualquier tipo de publico con
el que tenga relacion.

El programa consta de siete modulos, cada uno de los cuales se impartira en cinco
sesiones de cuatro horas cada uno, (siete meses), con una duracién total de 140 hrs.
Modulo 1. Introduccion: el Lenguaje no Verbal y su importancia en la Vida Personal
Modulo Il. La comunicacion y los sentidos
Médulo llI. La importancia de la Vestimenta para el Exito Personal
Médulo IV. Conociéndome a mi Mismo
Modulo V. La Conversacién y el Contenido
Médulo VI. La Elegancia Personal y la Etiqueta Ejecutiva

Modulo VII. La inteligencia Emocional y el Coeficiente Intelectual como Herramientas de Apoyo

EBC (Escuela Bancariay Comercial)

La EBC ofrece el programa de “Desarrollo de Habilidades Directivas”, con el objetivo
de desarrollar lideres que respondan a la creciente complejidad del entorno y retos
organizacionales como la orientacién hacia la calidad y el cliente y la exigencia de motivacion,
autonomia y desarrollo profesional de sus colaboradores, y que ademas se comprometan con la
evolucién hacia estructuras organizativas mas agiles y menos jerarquizadas, y hacia el
cumplimiento de la responsabilidad social corporativa.

El programa esta dirigido a Directivos que requieran una metodologia practica para
desplegar las estrategias de sus organizaciones y traducirlas a términos operativos, gerentes y
personal responsable de areas operativas de empresas e instituciones que requieran conocer y
comprender la estrategia para alinear sus procesos al cumplimiento de aquella, emprendedores
que deseen dominar una metodologia para clarificar su modelo de negocios y la estrategia que
deben desplegar para lograrla desde una perspectiva sistémica organizacional, personal
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responsable de desarrollar, operar o dar seguimiento a los sistemas de control de resultados a
través de cuadros de mando.

El diplomado contiene 9 mddulos con una duracion total de 150 hrs. La metodologia
busca el desarrollo de habilidades y su aplicacién dentro de un entorno laboral mediante casos
y ejemplos.

Modulo |. Balanced Scorecard: transformando la estrategia en resultados

Objetivo: Los participantes conoceran las ideas fundamentales y la operatividad del sistema de
Gestion Estratégica Balanced Scorecard, y desarrollaran las habilidades basicas para aplicar
este sistema a su practica organizacional. Se abordan temas como: Vision Estratégica,
modelos de gestion estratégica, Balanced Scorecard, modelo Causa Efecto, medicién del
Desempenio, evolucién de la Estrategia, Indicadores.

Modulo 1l. El redisefio de procesos y el sistema de gestion de la calidad

En este curso se reunen los principios y los elementos que les permitiran a los participantes
comprender la gran importancia del Redisefio de Procesos, como esquema de re-organizacion,
y asi valorar la importancia de un sistema de gestion de la calidad. Se tratan temas como:
Introduccién a los Sistemas de Gestion de la Calidad ISO-9000:2000, sistemas de Gestion de
Calidad, modelo de las 5 S, redisefio de Procesos.

Modulo lll. Presentaciones creativas y efectivas

Los participantes aprenderan diferentes técnicas para expresar eficazmente sus ideas en
publico, mediante el uso de metodologias y herramientas que les permitan preparar y organizar
cualquier presentacion y al mismo tiempo desarrollar la confianza en si mismos y credibilidad
para exponer sus puntos de vista de manera contundente y clara. Temas como: razén e
importancia de uso de los hemisferios cerebrales, las emociones su control y manejo,
presentaciones, principios neurolinglisticos: comunicacion verbal y lenguaje corporal, la imagen
publica y las recomendaciones para hablar en publico.

Médulo IV. Administracion del cambio

El objetivo del moédulo es desarrollar la habilidad de diagndstico, planeacion, instrumentacion y
seguimiento de cambios en una organizacion que generen nuevos niveles de desempeno. Se
abordan temas como: Tendencias de cambio del siglo XXI, naturaleza del Cambio, proceso de
evolucion creativa de las organizaciones, disefio de estrategias de cambio.

Moédulo V. Team Building y técnicas para latoma de decisiones en equipo

El médulo explica a los participantes los diferentes procesos psicolégicos y de trabajo de los
equipos y proporciona las herramientas para trabajar hacia el desarrollo de equipos integrados y
de alto desempefio. Se tratan temas como: Preparacion del Equipo: Diagnéstico de los equipos,
etapas y procesos en la construccion de los equipos, generacion de la visién y el proyecto del
equipo, metas, definicidon de roles y tareas, toma de decisiones en Equipo

Mdédulo VI. El disefio organizacional como herramienta de efectividad en la organizacion
El alumno sera capaz de aplicar el disefio organizacional como una herramienta para atender la
complejidad de la organizacidén en un ambito altamente competitivo, proporcionando innovacion,
en un entorno que exige mayor velocidad de respuesta, flexibilidad, capacidad de renovacion de
productos, procesos, habilidades y competencias. Temas: modelos de Organizacién, el Disefio
Organizacional y los Procesos, poder y autoridad.
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Mdédulo VII. El tiempo y la agenda efectiva

Analizar el uso del tiempo y sus implicaciones, costo, beneficio y proponer un método para la
optimizacion del mismo. Temas: autodiagnosticos del uso del tiempo, auto liderazgo y la
productividad personal, planificaciéon: la clave para el control, valores y principios de la
efectividad, traduccioén de la visidn a objetivos operativos: Fijar las metas a largo plazo.

Mdédulo VIII. Liderazgo para el cambio

Los participantes identificaran los retos actuales que tienen como lideres en sus organizaciones,
evaluaran su estilo actual de dirigir y ejercer el poder y la autoridad y desarrollaran las
competencias necesarias para lograr que su equipo de trabajo dé resultados y se comprometa
creativamente frente al cambio. Temas: el entorno define al Lider de Hoy, enfoques y
diagnodsticos sobre estilos de Liderazgo.

Modulo IX. Gestion del talento

Temas: Coaching directivo, empowerment, Mercadotecnia Interna (empleado facultado y
satisfecho y acompana a los clientes). La comunicacion directiva: habilidades conversacionales
del Directivo, dialogo experto: habilidades de escucha y expresion, la emocionalidad, el cuerpo
y el lenguaje en la comunicacion directiva, el lenguaje escrito, visual, corporal, retérico y
seduccion.
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UNIVERSIDAD PROGRAMA | DURACION OBJETIVOS COSTO REQUISITOS
ITESM Programa de | 100 hrs. - Formar y desarrollar lideres $50,000.00 | - Tener nivel Directivo
(Tecnoldgico de | Alta Direccion | (20 dias empresariales en la gestion del talento +IVA | - Estar de acuerdo con las politicas de
Monterrey) en Capital | 2 sesiones | humano, para enfrentar un entorno de pago
Humano por mes) negocios globalizado y caracterizado por - Realizar todas las actividades del
(ERIAC) un alto grado de turbulencia competitiva. programa.
ITAM Programa 170 hrs. - Desarrollar lideres estratégicos para $80,100.00 | - Ejecutivos que cuenten al menos con
(Instituto Integral en (37 dias, responder a los desafios del siglo XXI. + VA 6 afios de experiencia
Tecnologico Direccion viernes y - Ayudar a desarrollar las habilidades - Trayectoria ascendente en
Auténomo de | Estratégica sabados) clave y la comprension global de las posiciones de alta responsabilidad en
México) (PIDE) personas que tienen la responsabilidad de organizaciones con ventas superiores
decidir sobre los destinos de sus a $50 millones de pesos al afio
companiias. - Capacidad para leer textos en lengua
inglesa
ITAM Programaen | 160 hrs. - Desarrollar al ejecutivo a través del $55,600.00 | - Minimo un mando medio en una
(Instituto Desarrollo (34 dias, analisis de diversos casos de negocio y +IVA mediana 0 gran empresa 0 una
Tecnoldgico Ejecutivo viernes 'y aplicaciones directas al mundo real de las funcidn directiva de alto nivel en una
Autonomo de | (PRODE)) sabados) organizaciones pequefa empresa
México - Capacidad para leer textos en lengua
inglesa
UNAM Programade | 160 horas - Desarrollar habilidades administrativas | $19,000.00 | - Titulo profesional o carta de pasante
(Universidad Alta Direccion | (dos de vanguardia que le permitan + VA
Nacional sesiones de | desenvolverse en un entorno globalizado,
Auténoma de 4hrs.ala frente a las necesidades que
México) semana) constantemente requieren las empresas del

siglo XXI.

Tabla 4.2.1.2. Programas Capacitacién Directivos principales Universidades de México A
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UNIVERSIDAD | PROGRAMA | DURACION OBJETIVOS COSTO REQUISITOS
UP (Universidad | Programas 300 hrs. - Permitir al participante adquirir $280,000.00 | AD-2. Contar con mas de diez afios
Panamericana) AD-2, ADy | (2 sesiones | conocimientos, actitudes y recursos que le +IVA de experiencia en posiciones de Alta
D-1 alasemana | ayudan a anticiparse para responder, mas Direccion.
durante 9 eficazmente a los cambios que surgen en AD. Contar con un minimo de cinco
meses) el ambito de los negocios y las anos de experiencia desempefiando
organizaciones. Ademas le ayudan a funciones de direccion general, 0 que
conocer sus fuerzas y debilidades como participan, por su funcion especifica
director, de manera que pueda adaptar su en la empresa, en los problemas y
estilo directivo a los continuos cambios decisiones de la Alta Direccion.
que se presentan. D-1 directivos con un minimo de tres
afos de experiencia en la toma de
decisiones, estrechamente vinculados
a la Direccion General.
UIC (Universidad | Programade | 140 hrs. | - Perfeccionar al individuo o profesionista | $18,200.00
Intercontinental) Desarrollo en temas relacionados con su imagen +IVA
Ejecutivo personal, conduccion en la actividad

economica y publica, vestimenta y
actitudes, asi como en el manejo de los
mensajes no verbales que proyecta en su
desenvolvimiento o conduccion entre
compafieros de su profesion,
inversionistas, sector empresarial 0
cualquier tipo de publico con el que tenga
relacion.

Tabla 4.2.1.3. Programas Capacitacion Directivos Universidades de México B
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UNIVERSIDAD PROGRAMA | DURACION OBJETIVOS COSTO REQUISITOS
EBC (Escuela Programa de 150 hrs. | -Desarrollar lideres que respondan a la | $26,650.00 | - Titulo profesional o carta de
Bancaria 'y Desarrollo de creciente complejidad del entorno y retos pasante
Comercial) Habilidades organizacionales como la orientacion
Directivas hacia la calidad y el cliente y la exigencia
de motivacion, autonomia y desarrollo
profesional de sus colaboradores, y que
ademas se comprometan con la evolucion
hacia estructuras organizativas mas agiles
y menos jerarquizadas, y hacia el
cumplimiento de la responsabilidad social
corporativa.
UIA (Universidad | Programa de 162 hrs. | - Identificar, evaluar y aplicar enfoques | $34,200.00 | - Titulo profesional o carta de
Iberoamericana) | Alta Direccion contemporaneos de la Alta Direccion, +IVA | pasante

mejores practicas de negocios. Disefar
estrategias a partir de la construccion de
escenarios, evaluacion de posiciones
competitivas y tendencias del mercado.

- Directivos, Empresarios y
Ejecutivos de Alto Nivel

Tabla 4.2.1.4. Programas Capacitacién Directivos principales Universidades de México C
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4.2.2. Programas de capacitacion de Directivos Internacionales

En cuanto al ambito internacional se toma en cuenta el ranking de las mejores escuelas de
negocios en el mundo del “Financial Times”', el cual toma en cuenta el desarrollo de
habilidades y aprendizaje en sus programas directivos (skills and learning).

Las Universidades elegidas por sus programas dirigidos Directivos del ranking internacional
son:
Universidad de Chicago (GSB) — EE. UU.
Harvard Business School — EE. UU.
Columbia Business School — EE. UU.
IESE Business School - Espaina
ESADE — Espana
HEC - Francia
London Business School (Inglaterra)

VVVYYYVYVY

Al igual que con las Universidades del pais, se realiz6 una investigacion de sus
diferentes programas dirigidas a ejecutivos, seleccionando los que mas se acercan a los
objetivos y caracteristicas del programa en disefno, sin tomar en cuenta MBAs.

Universidad de Chicago (GSB)

La Universidad de Chicago a través de su escuela de negocios ofrece diversos
programas Yy cursos en las areas de finanzas, desarrollo organizacional, marketing y de
direccion general.

Los cursos seleccionados de esta Universidad por sus caracteristicas y contenidos son
dos:

CMI, (The Chicago GSB Management Institute), es un programa que ofrece una minima
interrupcion del trabajo y aprender los conceptos esenciales de la Direccion General. La
duracién del programa son 15 dias en un periodo de 6 meses.

La metodologia incluye lecturas, estudio de caso y discusiones de grupo, usando
diferentes medios audio-visuales. No se realizan examenes ni se tienen calificaciones, pero se
espera que los participantes lean el material, se preparen para cada sesién y participen
activamente en las discusiones.

Los objetivos son:

- Desarrollar un entendimiento de las areas criticas dentro de la compania
- Aprender a formar una cultura organizacional

- Fortalecer las habilidades de toma de decisiones estratégicas

- Relacionarse con altos ejecutivos de otras empresas

! Sousa, Cristina (2007), “En los Rankings Internacionales”, Istmo, pp. 102-103.
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El GMI cubre los fundamentos esenciales de los negocios: contabilidad, finanzas,
direccion, marketing, estrategia, liderazgo, negociacion, toma de decisiones y economia global.

El programa esta integrado por 9 modulos:
Médulo I: Creatividad e innovacién; dar una definicion de lo que significa ser creativo, y las
herramientas creativas que ayudan a alcanzar una mejor actuacién en el trabajo.
Modulo II: Dirigir el lugar de trabajo; analizar temas importantes sobre el manejo de los
recursos humanos y el disefio de las organizaciones, disefio de puestos, uso de la informacién y
motivaciéon. Se da atencién a lo que son las practicas personales actuales y los retos del
entorno a las politicas organizacionales, y la utilizacién de indicadores de desempeno para la
toma de decisiones.
Mdédulo 1ll:  Contabilidad y andlisis financiero; explorar el impacto de decisiones contables
en los reportes financieros, y examinar el papel del andlisis financiero en la evaluacion de la
firma y en la prediccidon de su condicidn futura. Postemas incluyen flujos contables, reportes
financieros, activos intangibles, prondsticos y capital de trabajo.
Moédulo 1IV; Finanzas para Directivos; ayudar a la toma de decisiones financieras, de
inversiones, adquisiciones, fusiones, dentro del contexto de los objetivos de la empresa.
Modulo V: Marketing Estratégico; enfoque al cliente, analisis de la competencia, crear
estrategias para tener ventaja competitiva y para posicionar nuevos productos en el mercado.
Modulo VI: Construccion e implementacion de estrategias; explorar competencias y
oportunidades de crecimientos. Entender la dinamica del mercado y los competidores.
Médulo VII: Liderazgo y cambio estratégico; conocer los tipos de liderazgo y
comportamientos que pueden dirigir a una empresa al éxito. Aprender como motivar y
comunicarse con los colegas y empleados.
Mdédulo VIII: Negociacion y estrategias de toma de decisiones; reconocer las debilidades en
negociacion y proceso de toma de decisiones personales. Entender la naturaleza y dinamica de
la toma de decisiones individual y en grupo. Aprender a estructurar problemas.
Modulo IX. Dirigir en la economia global; enfocado a compafias que tienen actualmente
operaciones a nivel internacional o se esta preparando para ello. Analizar como la globalizacion
impacta en la economia nacional y en el entorno local de negocios. Analizar los riesgos y
oportunidades de una economia global.

GSM (Global Senior Management Program); sus principales objetivos son desarrollar una
vision estratégica en mercados globalizados y fortalecer las habilidades de directivas.

La metodologia incluye lecturas, discusion de casos, simulaciones y conferencias con
lideres de negocios mundiales.

La duracién es de 5 semanas (2 semanas presenciales uno en Londres y otro en Madrid,
y 3 semanas via Internet), y esta integrado por tres moédulos:

Médulo I. Vision estratégica en mercados globalizados; el objetivo es expandir o mejorar la
capacidad de los participantes de analizar el entorno social, politico y econdmico, y entender su
influencia en las estrategias de negocios. Definicion de estrategias y su implementacion.
También se tocan temas de mercadotecnia, direccion estratégica.
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Modulo Il. Optimizacion de la Eficiencia Organizacional; el objetivo es que el participante
pueda desarrollar habilidades y aprender técnicas directivas. Se ven temas como analisis
financiero para directivos, liderazgo, manejo de personal.

Modulo lll. Fortalecimiento de habilidades directivas; fortalecer las habilidades requeridas
para motivar gente, dirigir proyectos y manejar una empresa. Se abordan temas como manejo
del cambio, innovacion, toma de decisiones, negociacion.

Harvard

De la escuela de negocios de la Universidad de Harvard se seleccionaron tres cursos,
uno dirigido a Directivos de grandes empresas como la mayoria de las universidades, pero
ademas se muestran los primeros programas que se han encontrado durante la investigacion
dirigido a duefios / directivos, haciendo una diferencia entre las necesidades de éstos.

AMP (Advanced Management Program), su objetivo es transformar la manera en que los
participantes piensan, dirigen, ven a la competencia y resuelven problemas. Desarrollar
conciencia de las fuerzas externas que influyen en la empresa y de la competencia global.
Adquirir la confianza necesaria para la toma de decisiones en una organizacion internacional.

La metodologia es a través del método del caso, ademas de lecturas, discusién grupal,
presentaciones y ejercicios.

Los temas a tratar durante 8 semanas son:

= Contabilidad y finanzas, establecer un entendimiento comun entre los participantes de
los principios de finanzas y contabilidad.

» Mercadotecnia,

= Economia internacional, dar una vision macroeconémica del ambiente de los negocios
internacionales.

» Finanzas corporativas, flujo de capital, costos, valor

= Estrategia corporativa y competitiva,

= Alcance de metas y estrategias; aprender a establecer prioridades, monitorear
objetivos. Indicadores de desempefio e incentivos

» Innovacion y efectividad organizacional; identificar areas criticas dentro de las
organizaciones

= Negociacién y liderazgo

» Desarrollo personal, determinar tus fortalezas y debilidades para un crecimiento
profesional

Los programas disefiados para duefios / directivos de la Universidad de Harvard, tienen
30 afos de historia, ofreciendo temas para empresas micro, pequefias y medianas, donde se
dan a conocer los retos y oportunidades asociados con tener y administrar una empresa.
Ademas de considerar el factor familia.
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Se muestran las caracteristicas de dos programas:

Families in business: From generation to generation (Las familias en los negocios, de
generacion a generacioén); es un programa de seis dias que prepara a las empresas familiares
para heredar sus fortalezas y manejar sus debilidades. Se pretende que los participantes
identifiquen y generen un compromiso hacia su familia y las metas de la empresa, formular
acciones efectivas para alcanzar los objetivos.

Las sesiones ayudan a:
- Saber manejar las tensiones del sistema del negocio familiar
- Fortalecer las relaciones con tu familia, trabajo y empleados
- Preparar para la sucesion para desarrollar a la siguiente generacion

Este programa esta disefiado para equipos de cuatro o mas integrantes de la familia,
incluyendo no empleados. Los participantes no necesitan tener experiencia para entender los
casos Y el contenido del programa. También se recomienda que los equipos incluyan individuos
de dos generaciones y de ambos géneros, también en el equipo se puede incluir a algun
empleado clave de la empresa aunque no sea familiar.

Las cuatro areas y sus objetivos que integran el programa son:

- Dinamica del sistema familiar; integrar las fortalezas de la familia y el negocio,
manejar conflictos, desarrollar relaciones constructivas, comunicacion efectiva, balance entre
las necesidades financieras del negocio y de la familia.

- Crecimiento y distribucion de la rigueza; implementar estrategias para el
crecimiento de la empresa manteniendo el control familiar, distribucion de la riqueza y propiedad
para beneficio de la familia y del negocio, educacién de los nifios en un saludable negocio
familiar.

- Direccion; organizar asambleas y consejos familiares, creacion de politicas y planes
para la forma en que la familia debe intervenir dentro del negocio, desarrollar lideres en el
sistema del negocio familiar.

- Sucesioén; desarrollar la préxima generacion como efectivos administradores vy
miembros familiares, preparar a la organizacién para futuros cambios en direccion y propiedad,
tomar y dejar ir responsabilidades.

(OMP) Owner / President Management Program (Programa para duefos / presidentes), la
relacion que tiene un duefo / directivo con su empresa es muy diferente que la de cualquier
otro ejecutivo, y para cubrir sus necesidades Harvard disefi¢ el programa OMP, el cual ha
tenido una gran aceptacion.

Consiste en una sesion de 3 semanas cada afo durante 3 afos, con los objetivos
siguientes:

- Proveer de los fundamentos para la toma de decisiones basado en un entendimiento sdlido
de los conceptos esenciales y funciones de negocio
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- Ayudar a crear un curso de accion para alcanzar el futuro de la empresa a través de la
exploracién de diversos escenarios

- Introducir técnicas novedosas para guiar a tu equipo

- Proporcionar estrategias y recursos disefiados especificamente para las necesidades de los
duefos de un negocio.

- Inspirar con nuevas ideas para renovar el entusiasmo por el esfuerzo empresarial
Las unidades a cubrir y sus objetivos son:

Unidad |. Fundamentos; adquirir e incrementar los conocimientos de funciones clave como
son contabilidad, finanzas y marketing, aprender la manera de ajustar tu estilo de liderazgo y
saber cual es el estado actual de tu compafia.

Unidad II. Dirigiendo el desempefio; examinar modelos de negocio que ayuden a alcanzar los
objetivos de la empresa, desarrollar habilidades como son negociacidon, motivacion,
comunicacion, toma de decisiones para el crecimiento del negocio. Determinar las fortalezas y
debilidades de la empresa. Desarrollar una estrategia de negocio que lleve al alcance de los
objetivos de corto y largo plazo. Revisar la contabilidad basica utilizada para analizar y realizar
pronésticos del desempeno financiero, ademas manejar y controlar los costos.

Unidad Ill. Construyendo el futuro; descubrir como transformar tu negocio, aprender a
balancear tus planes de carrera y metas financieras con las demandas personales. |dentificar
manera de como desarrollar y comunicar tu visiéon a la organizacién. Aprender como motivar a
los empleados y transmitir la visién de la organizacion.

Columbia

The Columbia Senior Executive Program; El programa dirigido a altos ejecutivos de la
Universidad de Columbia, se imparte durante 4 semanas (26 dias) cubriendo los siguientes
temas:

Semana 1. Perspectiva Global; macroeconomia, cambios politicos y sociales alrededor del
mundo, efectividad al trabajar con diversos equipos, comunicacion.

Semana 2. Excelencia funcional; estrategias de marketing, toma de decisiones estratégicas,
principios de recursos humanos.

Semana 3. Rendimiento de la Organizacién; manejar el cambio organizacional, comunicacion
estratégica, direccion.

Semana 4. Liderazgo; habilidades personales, dirigir a través de diferentes culturas,
inteligencia emocional.

Los objetivos del programa son:

- Crear y sostener una ventaja competitiva

- Maximizar el desempeifio individual y en equipo
- Utilizar comunicacion efectiva

- Aplicar informacién a la solucién de problemas
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IESE

El IESE es un centro de posgrado de la Universidad de Navarra Espana dedicado a la
formacion y perfeccionamiento de empresarios y directivos. Inicié sus actividades en 1958, en
Barcelona, donde tiene su sede principal.

La misién del IESE es prestar un servicio a la sociedad en general y al mundo de la
empresa en particular, mediante una labor docente de calidad y exigencia, apoyada en una
sélida base de investigacion de los problemas que afectan a la empresa. En su cometido
pretende impartir los conocimientos y desarrollar las capacidades y aptitudes necesarias para la
profesién de la direccion en un mundo cambiante y cada vez mas internacional, haciendo
hincapié en los aspectos humanos de la empresa.

Los programas del IESE ofrecen a los directivos otra opciéon para adquirir mas
capacidades y reforzar las que poseen, conocer nuevos puntos de vista y reflexionar sobre
cdmo estan liderando sus organizaciones. El claustro del IESE, que acoge profesores de 17
nacionalidades, proporciona una vision amplia y enriquecedora del cambiante entorno con el
que se enfrenta la alta direccidon de empresas.

Lo anterior con la conviccion de que los lideres empresariales pueden tener un profundo
impacto en las personas y en la sociedad mediante su profesionalidad, integridad y espiritu de
servicio.

Los programas de perfeccionamiento directivo tienen una gran similar con los
ofrecidos por la Universidad Panamericana, ya que ambas universidades tienen la Prelatura del
Opus Dei. Son tres programas cuya diferencia es el perfil de los participantes: PADE
(Programa de Alta Direccion de Empresas), PDG (Programa de Direccion General), PDD
(Programa de Desarrollo Directivo).

Los objetivos de los Programas de Perfeccionamiento Directivo son los siguientes:

= Autodiagnosticar la forma de dirigir

= Enriquecer el analisis de problemas empresariales para mejorar el proceso de
toma de decisiones

= Reforzar la vision de Direccion

= Desarrollar las capacidades de liderazgo y direccion de personas

= Repasar las herramientas de gestion

= Generar relaciones profesionales duraderas

= Dotar a los participantes de las herramientas necesarias para tomar decisiones
con mayor rigor en un marco de elevada incertidumbre, rapida maduracion de
productos y servicios, incesante innovacién tecnolégica y globalizacion
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La duracién de los programas es de 7 meses donde se cubren 10 moédulos:

e Origen, Control y Optimizacién de Recursos: Contabilidad y Control. Direccion
Financiera. Politicas contables, tesoreria y costos. Decisiones de Inversion. Politica de
productos.

e Mercados y Oportunidades de Negocio. Direccién Comercial. Politica de productos,
precios, marcas y canales de distribucion. La red comercial, publicidad y promociones.

e La Transformacion y la Cadena de Valor. Direccion de operaciones, produccion y
tecnologia. La gestion de intangibles y servicios.

e Las Personas y las Competencias de la Organizacién. Comportamiento Humano en
la Organizacion.

e Direccion de personal y Relaciones Laborales.

e Innovacion y Tecnologias de la Informacion. Sistemas de Informacion.

e Analisis de Situaciones de Negocio. La visibn desde la perspectiva de la alta
direccion.

e LaEconomia Global. Analisis del entorno econémico y social.

o FEticay Direccién de Empresas.

e Estrategia Competitiva y Direccién General.

Su metodologia se basa en la idea de que el desarrollo de capacidades del directivo y la
revision de actitudes y valores han de ser realizados a través de un descubrimiento personal,
por lo cual utilizan el método del caso, donde los casos describen situaciones reales del negocio
que exponen con detalle la informacion relevante para el analisis y toma de decision.

Se tienen 3 fases del método del caso, la primera es una fase individual, donde el
participante debe enfrentarse a las distintas situaciones empresariales que se le plantean,
analizarlas en profundidad, segun su propia experiencia y criterio personal, y decidir como
actuar.

Una fase de trabajo en equipo, donde los casos se discuten en equipo. Los equipos se
disefian buscando la maxima diversidad funcional y sectorial, de manera que el analisis
personal se enriquezca compartiendo experiencias y planteamientos diversos.

Por ultimo una sesion general, donde el profesor es un facilitador que guia una nueva
discusion, buscando que el proceso de analisis sea riguroso y contemple todos los criterios y
alternativas posibles.

PADE (Programa de Alta Direccion de Empresas), programa disefado para directivos y
empresarios con mas de diez afios de experiencia en posiciones de alta direccion. Ofrece las
bases necesarias para liderar la gestion de la empresa de manera coherente, de acuerdo con
su experiencia y con las mas recientes aportaciones cientificas en el campo de la direccion, asi
como la oportunidad de contrastar sus criterios con los de otros directivos que ocupan puestos
de responsabilidad semejantes. Ademas de los modulos senalados se brindan seminarios de:
Iniciativa Emprendedora, Negociacion, y Liderazgo.
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PDG (Programa de Direccién General), para directores generales y altos directivos, este
programa se orienta a personas que llevan varios afios desempefiando funciones de direccion
general o que participan, por su posicion especifica en la empresa, en la alta direccién y sus
problemas. El programa contribuye a potenciar el trabajo en sus actuales puestos y la
posibilidad de asumir nuevas responsabilidades.

PDD (Programa de Desarrollo Directivo), este programa estd destinado a directores
divisionales o departamentales que, por su estrecha colaboracion con la alta direccién,
necesitan enfrentarse con problemas de ese nivel y tener una vision de conjunto de la
organizacién. De ese modo, el programa es una oportunidad para analizar sus cometidos
especificos de forma integrada y les ayuda a acomodar su tarea al marco de objetivos y
politicas generales de la empresa.

Advanced Management Program (AMP), ademas de los tres programas anteriormente
mencionados se tiene el Programa para Alta Direccion de empresas.

El programa de alta direccién esta dirigido a duefos, altos directivos, que tengan al
menos 15 afios de experiencia en altos mandos, y cuyos conocimientos y experiencia pueda
contribuir a la discusion y trabajo en clase.

Los objetivos del programa son:

= Proporcionar un foro de discusion que permita a los directores reflexionar acerca de
su actual ambiente de negocios

= Ampliar la perspectiva global de los participantes al analizar las mejores practicas de
empresas de un diferentes sectores y paises

= Poner a prueba viejos conceptos y supuestos en orden de alinear las practicas del
negocio con las actuales tendencias y condiciones economicas

= Presentar los ultimos conceptos e ideas para el desarrollo de estrategias
corporativas que crean valor para los accionistas

= Permitir a los participantes la practica con equipos virtuales. La globalizacion esta
ocasionando que el trabajo en equipo en linea vital para el éxito en los negocios, lo
que crea el reto de los participantes de conectarse no solamente con barreras
culturales, sino ademas a través del tiempo y espacio para trabajar con sus equipo

»= Ayudar a los participantes a identificar y analizar los roles de los directivos del dia de
hoy para poder dirigir a su gente y a su empresa de forma mas efectiva

La estructura del programa es de 4 semanas de mddulos presenciales distribuidos en un
periodo de 6 meses unido a una comunidad web que asegura a los participantes y a la escuela
estar en contacto, en el tiempo entre los mddulos los participantes tendran que preparar
materiales para el siguiente modulo, trabajar en problemas de negocios en forma individual y
desarrollar proyectos.
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El programa esta integrado por 4 moédulos:

Médulo I. Entendiendo el panorama de negocios; el objetivo es establecer bases
sélidas para el programa, dar los conceptos requeridos para entender el ambiente global
macroecondmico y su impacto en los negocios. Los temas que se abordan son: economia,
analisis de decisiones, estrategias competitivas, global marketing, finanzas y contabilidad,
liderazgo.

Médulo Il. Dirigiendo la creacién de valor; discutir que es lo que deben de lograr las
corporaciones de hoy, asi como las condiciones necesarias para ser competitivo y crear valor.
Se ven temas como: Operaciones y cadena de suministros, servicio, finanzas corporativas,
contabilidad para directivos, auto-liderazgo.

Moédulo lll. Dirigiendo la innovaciéon y el cambio; en un ambiente sujeto a rapidos
cambios, tener lideres con una clara visién y capacidad de ser flexibles se ha vuelto vital. En
este modulo el participante aprendera como dirigir y manejar el cambio y como desarrollar una
estrategia corporativa para crear valor para los accionistas. Los temas a tratar son: tipos de
liderazgo, innovacion, estrategias competitivas, manejo del cambio, Tecnologia.

Moédulo IV. Realizacién; desarrollar la habilidad de negociacién, y establecer agendas
personales y de negocios. Los temas son: negociacion, finanzas corporativas, auto-direccion y
auto-liderazgo.

ESADE

ESADE es una institucion académica fundada en el ano 1958, que desarrolla
fundamentalmente la actividad académica en sus campus de Barcelona, Madrid y Buenos Aires,
en tres areas principales de actividad: formacidn, investigacion y debate social.

Sus dos ambitos son: ESADE Escuela de Negocios y ESADE Facultad de Derecho.

ESADE tiene como misién principal la formacion de personas con un alto nivel de
competencia profesional y con plena conciencia de su responsabilidad social.

Dentro de su escuela de negocios ofrece programas para la Direccion General y es una
de las instituciones en el mundo que ofrecen programas para propietarios de empresas
familiares.

Los programas de Direccion seleccionados estan dirigidos a directivos con altas
responsabilidades en sus companias, con un minimo de 10 afios de experiencia profesional.
Comprometidos con sus organizaciones y con su propio desarrollo directivo, desean completar
su preparacion al mas alto nivel, complementando su experiencia y formaciéon previa en
management con los conocimientos y competencias especificas de la direccidon general.
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Senior Executive Program (SEP); los objetivos del programa son:

= Acompanar al directivo en la definicién y construccion del futuro de la organizacion, al
dotarle de un marco de referencia global para la toma de decisiones desde la alta
direccién, asi como de las estrategias para proteger a la organizacion frente a cualquier
amenaza.

= Desarrollar el auto-conocimiento, perfeccionar su modelo personal de liderazgo para
favorecer el crecimiento de sus colaboradores y en definitiva el éxito de toda la
organizacion.

= Enriquecer su experiencia con la de otros participantes, lideres empresariales y
profesores, ampliando su network profesional.

Las sesiones de trabajo con los profesores se enriquecen con el analisis de casos y de
practicas, ademas de contar con el CEO forum, que son sesiones de intercambio con lideres
empresariales destacados. De manera abierta y directa se tratan aspectos criticos en la
evolucion de las organizaciones, sus estrategias, y en particular, las problematicas de la alta
direccion en el liderazgo de las organizaciones y la gestion de las relaciones con los 6rganos de
gobierno y los stakeholders clave.

El programa se desarrolla a lo largo de 42 jornadas durante 6 meses, incluyendo un
periodo semiintensivo y un periodo internacional. El programa consta de 270 horas.

El programa consiste en 3 fases:

Fase 1. Dimensionando las bases de la Direccion general. El objetivo de este médulo es
transmitir a los participantes una vision completa de la empresa vista desde la direccién general.
Hacer una reflexion sobre las pautas y tendencias emergentes en el entorno general, es decir,
aquellos aspectos que conformaran el medio en el que deberan desenvolverse las
organizaciones en el proximo futuro. Posteriormente los participantes inician un proceso
autorreflexivo sobre su perfil de capacidades como senior managers con el objetivo de definir su
propio plan de trabajo. A continuacién, el programa entra en la organizacion desde el punto de
vista de su capacidad para competir, para después introducir distintas visiones de la totalidad de
la empresa, como son sus equipos humanos, su dimensidon emprendedora y sus flujos
economico-financieros. Los temas a tratar son: Nuevos entornos de las organizaciones:
econdémico, tecnoldgico, socio-politico y legal, desarrollo de competencias, estrategia
competitiva, liderazgo en marketing, fundamentos financieros.

Fase 2. Gestionando los recursos corporativos. Esta fase profundiza en la organizacion
desde el punto de vista de sus recursos y capacidades, orientandose tanto a su identificacién y
aprovechamiento como a su desarrollo. Ello implica tratar a fondo los aspectos relacionados con
la gestion financiera, los sistemas de control, la estrategia comercial, la definicion de
operaciones, la interrelacion de la empresa con el resto de agentes, la construccion vy
aprovechamiento de intangibles asi como la capacidad de adaptacién de cambio. Los temas
que se abordan son: finanzas corporativas, estrategia de marca y comercializacion, cuadro de
mando, empresas en red, creacion de valor desde operaciones, liderando el cambio, valores,
liderazgo y direccion de personas.
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Fase 3. Liderando la empresa en un mundo globalizado. Esta fase aborda la toma de
decisiones a medio plazo en la empresa. Se centra en aquellas decisiones fundamentales que
son dificilmente reversibles, por el compromiso de tiempo y de recursos que conllevan. Ello
plantea una agenda ejecutiva que incluye la monitorizacion y asesoramiento a la direccién, la
creacion de estructuras de innovacién, la gestién del riesgo, el aprendizaje organizativo y el
papel de la empresa en la estructura social. EI médulo finaliza con una reflexion sobre la
relacion de uno mismo con la organizacion y el papel del directivo en la empresa del futuro. Los
temas a tratar son: Innovation management & corporate entrepreneurship (bloque intensivo en
Babson College, Boston, EEUU), gobierno corporativo, creando valor a través de las finanzas,
responsabilidad social corporativa, los retos estratégicos del futuro, el papel del directivo del
futuro.

Advanced Management Program (AMP); el disefio del programa de Alta Direcciéon del ESADE
se enfoca hacia la toma y ejecucién de decisiones. Se estudian tanto los factores del entorno
empresarial, que afectan los cursos de accién que pueda tomar la empresa, como los factores y
los recursos internos con que cuenta la misma para desenvolverse en un ambiente altamente
competitivo. El disefio del programa se ha hecho en forma integral de manera que exista una
estrecha relacion entre todos los temas que se cubren.

Los objetivos de AMP son:

* Desarrollar las habilidades, conocimientos y aptitudes esenciales para la alta direccion,
mejorando la capacidad para el manejo y aprovechamiento de los recursos de la organizacién.

* Identificar y evaluar los factores criticos locales, regionales e internacionales, que afectan a la
empresa en sus operaciones y en sus resultados.

» Reforzar la aptitud para el analisis y la toma de decisiones, estimulando el juicio en el manejo
y uso de la informacién y en la medicién de los resultados.

* Fortalecer la capacidad para la formulacion e implementacion de estrategias competitivas
exitosas en el largo plazo.

* Poner a disposicion de los participantes una serie de herramientas y técnicas directivas
novedosas y del mas alto nivel.

* Promover la concepcion del conocimiento en su mas amplio sentido como un proceso
continuo de desarrollo personal capaz de dinamizar el desarrollo mismo de la organizacién y de
la comunidad que la rodea.

+ Complementar la experiencia académica con vivencias empresariales de la regiéon que
integren la relacién tedrico-practica.
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El programa consiste en 4 modulos:

I. Entorno, Estrategia Empresarial y Alta Direccién. Es primordial hoy en dia desarrollar
habilidades y nuevos enfoques para analizar el entorno, econémico y competitivo, tomando en
cuenta las nuevas y siempre cambiantes condiciones de la economia mundial. Esto le permitira
a la alta direccion adaptar las estrategias, la vision y los objetivos de su organizacion para
neutralizar las amenazas y aprovechar las oportunidades. Se abordan temas como: analisis
politico y econémico, estrategia empresarial, Sinergia: Equipo Alta Direccion.

II. Herramientas fundamentales de la Direccion. Con el fin de comprender mejor los
problemas actuales y facilitar el analisis para tomar decisiones acertadas, la direccion requiere
conocer bien las areas basicas de la administracion de empresas. Se tratan temas relacionados
con: Recursos Humanos, Finanzas, Mercadotecnia, Operaciones.

[ll. Corporate Entrepreneurship and Innovation. El disefio académico del AMP incluye una
serie de temas de actualidad para la alta direccidon que le permitiran tomar decisiones y
desarrollar estrategias con mayores posibilidades de éxito y con ventajas reales sobre sus
competidores presentes y futuros. Durante la tercera semana del programa en Babson
University se cubre el modulo de Emprendedurismo Corporativo e Innovacion. Tratando temas
como: generacion de ideas y reconocimiento de oportunidades, innovacion, servicio de
excelencia, modelos de negocio, manejo del cambio, los retos en una economia globalizada,
direccion de empresas familiares, coaching.

IV. Integracion de Conceptos. En esta ultima secciéon del programa se combinaran las
experiencias de las secciones anteriores y se relacionaran con el analisis ambiental y las areas
funcionales de la empresa: se tratara el disefio de la estrategia competitiva y las politicas
operativas mas apropiadas para alcanzar los objetivos. Adicionalmente, los temas desarrollados
a lo largo del programa seran integrados mediante la utilizacion de una simulacion integral de
negocios. Los temas a tratar son: responsabilidad social corporativa, crecimiento y
globalizacion.

El programa se realizard de manera conjunta: las primeras dos semanas en México
(Cuernavaca), una semana en Babson University, Boston, Estados Unidos de América y la
ultima semana nuevamente en México (Cuernavaca). Una semana por mes.

Programa para Directores_Propietarios, esta dirigido a directivos cuya profesién les ha
supuesto ocupar cargos relacionados con la toma de decisiones, como minimo durante 3 afos.

Su sede esta en Barcelona.
Los objetivos del programa son:

" Estudiar los conceptos y herramientas de management que todo directivo de
empresa familiar debe conocer y saber aplicar, prestando especial atencién a su
integracion desde la dptica de la direccion general.

" Propiciar, no solo la ampliacion de conocimientos, sino también la capacidad de
implantacion a través de las habilidades de direccibn y de relaciones
interpersonales.
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. Ofrecer formacidon en management a los maximos responsables de empresas
familiares y potenciar el desarrollo de dichas empresas a través de la elaboracion
del Plan de Empresa.

. Desarrollar una visién global a largo plazo de hacia dénde quiere llevar su empresa
y de qué es lo fundamental para alcanzar el éxito.

El programa tiene un caracter integrador y estudia las diferentes areas de la empresa
desde la perspectiva de la direccion general, la duracién es de 27 dias y los temas a tratar son:
* Planificacion estratégica en la empresa
* Entorno Econémico
*» Gestion y gobierno de la empresa familiar
» Marketing estratégico
* Marketing relacional
* Estrategias de comercializacién
* Gestion de la innovacion tecnolégica, la calidad y los recursos productivos
* Gestion de recursos humanos y organizacion
* Gestion financiera
* Control de gestién y cuadro de mando integral
* Desarrollo de habilidades directivas: trabajo en equipo (outdoor training)

* Marco legal

+ Sistemas de informacién

* Valoracion de empresas

* Desarrollo de habilidades directivas: negociacion

* Desarrollo de habilidades directivas: hablar en publico, presentaciones eficaces
* Implementacién del Plan de Empresa

La formacién en el aula se desarrolla mediante clases participativas, trabajo en grupo,
presentaciones y simulaciones virtuales entre otras. De esta forma, los participantes pueden
exponer y debatir los conceptos clave de gestién y el disefo de la estrategia de desarrollo de la
empresa.

La formacién fuera del aula se desarrolla mediante actividades outdoor training, que
ofrecen una forma de aprendizaje y de desarrollo personal y grupal fuera del aula convencional,
habitualmente al aire libre. Estas actividades suelen plantear situaciones reales que deben
resolverse mediante habilidades fisicas, manuales, organizativas, de prevision, de liderazgo y
de trabajo en equipo. En el proceso outdoor training, los profesores pasan a desempenfar el
papel de facilitadores y de observadores expertos de la conducta de los participantes.

87



London Business School

De los cursos que ofrece la escuela de negocios el que va dirigido a los Directivos es el
Senior Executive Program (SEP).

Los participantes son altos directivos con mas de 15 afos de experiencia y que tienen la
responsabilidad de determinar la direccion futura de sus empresas, ademas de transformarlas y
de inspirar a los individuos con quien trabajan.

Los objetivos del programa son:
= Inspirar a los participantes a crear su futuro y el de su empresa

= Incrementar la confianza de los participantes en su habilidad de dirigir gente y a la
organizacion,

= Explorar oportunidades para tu empresa
= Fortalecer las habilidades de los participantes para guiar una organizacion

= Estudiar las mejores practicas de diversas empresas para actualizar a tu organizacion
en los ultimos pensamientos

Es un programa de 4 semanas integrado por 3 médulos:

Mdédulo |. Estrategia; los objetivos son desarrollar el pensamiento estratégico, incrementar la
sensitividad hacia los elementos importantes para crear una visidn estratégica y ayudar a
canalizar las nuevas ideas efectivamente. Explorar el concepto de innovacion, enfocandose en
como puedes crear continuamente fuentes de inspiracion y construir una nueva posicién
estratégica. Mejorar la agilidad estratégica cambiando la vision de empresa del tiempo pasar
del predecir, planear e implementar al observar, anticipar y ejecutar. Incrementar tu efectividad
como agente del cambio por medio de la alineacion de tu estrategia con los procesos de la
organizacion, incentivos, cultura y objetivos financieros.

Modulo 1. Liderazgo; los objetivos son ayudar a los participantes a analizar su estilo de
liderazgo y su efectividad. Explorar como conectarse con sus equipos y comunicar la visién de
la empresa. Examinarse a uno mismo, a la organizacion y al mundo, asi como lo que motiva a
cada uno.

Modulo lll. Transformacion; los objetivos son alinear la estrategia de la organizacion con las
capacidades actuales y disefar un plan de ejecucién. Preparar a los participantes para dirigir en
entornos de incertidumbre. Re-descubrir la ciencia de toma de decisiones.
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UNIVERSIDAD PROGRAMA DURACION OBJETIVOS COSTO
Universidad de CMI (The Chicago 15 diasen un Desarrollar un entendimiento de las areas criticas dentro de la 16,950 USD
Chicago (GSB) GSB Management periodo de 6 compafiia

Institute) meses Aprender a formar una cultura organizacional
Fortalecer las habilidades de toma de decisiones estratégicas
Relacionarse con altos ejecutivos de otras empresas
Universidad de GSM (Global Senior 25 dias Desarrollar una vision estratégica en mercados globalizados y €18,500
Chicago (GSB) Management fortalecer las habilidades de directivas. $298,220.00 MX
Program);
Harvard AMP (Advanced 8 semanas Transformar la manera en que los participantes piensan, 58,000 USD
Management dirigen, ven a la competencia y resuelven problemas.
Program) Desarrollar conciencia de las fuerzas externas que influyen en
la empresa y de la competencia global.
Adquirir la confianza necesaria para la toma de decisiones en
una organizacion internacional.
Harvard (OMP) Owner / 9 semanas en 3 Proveer de los fundamentos para la toma de decisiones basado 25,000 USD
President afnos en un entendimiento sdlido de los conceptos esenciales y
Management funciones de negocio
Program Ayudar a crear un curso de accion para alcanzar el futuro de la

empresa a través de la exploracion de diversos escenarios
Introducir técnicas novedosas para guiar a tu equipo
Proporcionar estrategias y recursos disefiados especificamente
para las necesidades de los duefios de un negocio

Inspirar con nuevas ideas para renovar el entusiasmo por el
esfuerzo empresarial

Tabla 4.2.2.1. Programas Capacitacion Directivos principales Universidades Internacionales A
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UNIVERSIDAD PROGRAMA DURACION OBJETIVOS COSTO
Harvard Families in business: 6 dias - Saber manejar las tensiones del sistema del negocio familiar 35,000 USD (4
From generation to - Fortalecer las relaciones con tu familia, trabajo y empleados personas)
generation - Preparar para la sucesion para desarrollar a la siguiente
generacion
Columbia The Columbia Senior 26 dias - Fortalecer las habilidades requeridas para un mundo 37,500 USD
Executive Program globalizado
- Crear y sostener una ventaja competitiva
- Maximizar el desempefio individual y en equipo
- Utilizar comunicacion efectiva
- Aplicar informacion a la solucion de problemas
Universidad de Advanced 4 semanasen 6 |- Proporcionar un foro de discusion que permita a los directores €33,500
Navarra (IESE) Management meses reflexionar acerca de su actual ambiente de negocios

Program (AMP)

Ampliar la perspectiva global de los participantes al analizar
las mejores practicas de empresas de un diferentes sectores y
paises

Poner a prueba viejos conceptos y supuestos en orden de
alinear las préacticas del negocio con las actuales tendencias y
condiciones econdmicas

Presentar los ultimos conceptos e ideas para el desarrollo de
estrategias corporativas que crean valor para los accionistas
Permitir a los participantes la practica con equipos virtuales.
La globalizacion esta ocasionando que el trabajo en equipo en
linea vital para el éxito en los negocios, lo que crea el reto de
los participantes de conectarse no solamente con barreras
culturales, sino ademas a traves del tiempo y espacio para
trabajar con sus equipo

Ayudar a los participantes a identificar y analizar los roles de
los directivos del dia de hoy para poder dirigir a su gente y a
su empresa de forma mas efectiva

$540,020.00 MX

Tabla 4.2.2.2. Programas Capacitacion Directivos principales Universidades Internacionales B
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UNIVERSIDAD PROGRAMA DURACION OBJETIVOS COSTO
Universidad de Programas de 7 meses Autodiagnosticar la forma de dirigir €22,300
Navarra (IESE) Perfeccionamiento Enriquecer el analisis de problemas empresariales para mejorar el

Directivo: proceso de toma de decisiones $359,476.00 MX
PADE (Programa de Reforzar la vision de Direccion
Alta Direccion de Desarrollar las capacidades de liderazgo y direccion de personas
Empresas), Repasar las herramientas de gestion
PDG (Programa de Generar relaciones profesionales duraderas
Direccion General), Dotar a los participantes de las herramientas necesarias para
PDD (Programa de tomar decisiones con mayor rigor en un marco de elevada
Desarrollo Directivo) incertidumbre, rdpida maduracion de productos y servicios,
incesante innovacion tecnoldgica y globalizacion
ESADE Advanced 4 semanas Desarrollar las habilidades, conocimientos y aptitudes esenciales
Management para la alta direccion, mejorando la capacidad para el manejo y 25,000 USD

Program (AMP)

aprovechamiento de los recursos de la organizacion.

Identificar y evaluar los factores criticos locales, regionales e
internacionales, que afectan a la empresa en sus operaciones y en
sus resultados.

Reforzar la aptitud para el analisis y la toma de decisiones,
estimulando el juicio en el manejo y uso de la informacion y en la
medicion de los resultados.

Fortalecer la capacidad para la formulacién e implementacion de
estrategias competitivas exitosas en el largo plazo.

Poner a disposicion de los participantes una serie de herramientas
y técnicas directivas novedosas y del més alto nivel.

Promover la concepcion del conocimiento en su mas amplio
sentido como un proceso continuo de desarrollo personal capaz de
dinamizar el desarrollo mismo de la organizacion y de la
comunidad que la rodea.

Complementar la experiencia académica con vivencias
empresariales de la region que integren la relacion teorico-
practica.

Tabla 4.2.2.3. Programas Capacitacion Directivos principales Universidades Internacionales C
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UNIVERSIDAD

PROGRAMA

DURACION

OBJETIVOS

COSTO

ESADE

Senior Executive
Program (SEP)

42 diasen 6
meses

Acompafiar al directivo en la definicidn y construccion del futuro
de la organizacion, al dotarle de un marco de referencia global
para la toma de decisiones desde la alta direccion, asi como de las
estrategias para proteger a la organizacion frente a cualquier
amenaza.

Desarrollar el auto-conocimiento, perfeccionar su modelo
personal de liderazgo para favorecer el crecimiento de sus
colaboradores y en definitiva el éxito de toda la organizacion.
Enriquecer su experiencia con la de otros participantes, lideres
empresariales y profesores, ampliando su network profesional.

€23,900

$385,286.00 MX

ESADE

Programa para
Directores_Propietarios

27 dias

Estudiar los conceptos y herramientas de management que todo
directivo de empresa familiar debe conocer y saber aplicar,
prestando especial atencion a su integracion desde la dptica de la
direccion general.

Propiciar, no sélo la ampliacién de conocimientos, sino también
la capacidad de implantacidn a través de las habilidades de
direccion y de relaciones interpersonales.

Ofrecer formacidn en management a los maximos responsables de
empresas familiares y potenciar el desarrollo de dichas empresas
a través de la elaboracién del Plan de Empresa.

Desarrollar una visién global a largo plazo de hacia donde quiere
llevar su empresa y de qué es lo fundamental para alcanzar el
éxito.

€14,700

$236,964.00 MX

London
Business
School

Senior Executive
Program (SEP)

4 semanas

Inspirar a los participantes a crear su futuro y el de su empresa
Incrementar la confianza de los participantes en su habilidad de
dirigir gente y a la organizacion,

Explorar oportunidades para tu empresa

Fortalecer las habilidades de los participantes para guiar una
organizacion

Estudiar las mejores practicas de diversas empresas para
actualizar a tu organizacion en los Ultimos pensamientos

£22,200.00

$473,304.00 MX

Tabla 4.2.2.4. Programas Capacitacién Directivos principales Universidades Internacionales D
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4.3. Diseno Idealizado

Como se ha detectado se necesita tener un programa que ademas de proveer herramientas
como finanzas, marketing, contabilidad, también desarrolle habilidades como son toma de
decisiones, interpersonales, manejo de conflictos, negociacion y trabajo en equipo, por lo cual
se necesita tener un cambio en los contenidos de los programas existentes y en su estructura.

Los duenos_directivos han alcanzado su posicién actual utilizando al maximo sus
recursos personales. Pero llega un momento de cualquier duefio de un negocio que para poder
dar el siguiente paso adelante necesita de algo mas, de aumentar su capacidad de identificar
oportunidades, capacitacion sobre nuevas técnicas para diferentes areas como marketing,
creatividad e innovacion.

El disefio presentado pretende ser un puente para los duefios_directivos que los lleve de
donde estan en este momento a donde quieren estar, un programa que logre una
transformacion personal y profesional. Una oportunidad para darse cuenta del gran potencial y
aumentar el valor de su empresa.

Para llegar al disefio presentado se tomé en cuenta el analisis de diferentes programas
existentes tanto a nivel nacional como a nivel mundial, revision de literatura, las
especificaciones deseadas y las necesidades de las MIPYMES senaladas en los primeros
capitulos, es decir las necesidades de nuestro mercado.

También en cuanto a los horarios debe de tomar en cuenta que el mercado a quien
estamos dirigidos son personas que trabajan alrededor de 12 horas al dia, y la duracion
tampoco puede ser la de una maestria, ya que la mayoria de los participantes no terminarian el
programa.

En cuanto a los métodos de ensenanza, ha visto que la mayoria de los programas
educativos se usan métodos convencionales donde se explica en el salén alguna técnica o
concepto y se dan los problemas ya estructurados, para que los estudiantes se encarguen de
buscar la solucion a través de tareas y examenes, lo cual ocasiona cierta rigidez y limitacion del
pensamiento.

Los métodos que han demostrado su efectividad son el método del caso, talleres y la
simulacion. EI método del caso consiste en presentar a los participantes algun caso real o
distintos escenarios, dejar que en forma individual se analice para después realizar una
discusion de grupo, tomar decisiones y hacer recomendaciones. Idealmente se necesitara la
aplicacion de métodos cuantitativos aprendidos en cursos convencionales.

Los casos presentados pueden ser proporcionados por los maestros, o también se tiene
la posibilidad de que los participantes puedan proporcionar sus propios casos y / o proyectos.

La simulacion puede ser ensefiada similar a una obra de teatro, donde se requiere que
los participantes tengan un “papel” dentro del caso. Un ejemplo es formar dos firmas virtuales
dentro del grupo, compitiendo una contra la otra. Dichos ejercicios proveen experiencia y
practica en toma de decisiones integrales, disefio de estrategias y planes de negocios.
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El programa esta dirigido a quienes, vinculados a la propiedad y direccion de una
empresa, no cuentan con el apoyo de una completa estructura organizacional y necesitan
adquirir conocimientos y actitudes personales que les permitan mejorar su desempefio
profesional. Reune a personas con iguales necesidades y de muy variadas extracciones.

Brinda a los asistentes una visién practica y amplia de los temas y herramientas que
hacen a la direccion de una MIPyME, ofreciéndoles la posibilidad de evaluar su gestién con un
nuevo enfoque. Es un intenso entrenamiento que transcurre a lo largo de cuatro meses de
dedicacién de tiempo parcial.

Es un programa adaptado a las necesidades de los directivos de las MIPyMEs en que,
por las nuevas exigencias del entorno, desean mejorar sus capacidades y conocimientos
directivos. El Programa reune a un grupo de directivos del sector manufacturero, de diferentes
culturas empresariales, que se benefician con la diversidad, facilitando la participacién activa
para fomentar la relacién entre los participantes, favoreciendo el mutuo enriquecimiento.

Se disena el programa para dar una mejor respuesta a las exigencias del sector en su
conjunto. Para ello se cubren las herramientas necesarias para el desarrollo exitoso de la
funcién directiva incorporando nuevos conceptos de gestion, haciendo hincapié en la
planificacion, organizacion del trabajo y la profesionalizacién del negocio, mostrando la
importancia de la vision de largo plazo y el establecimiento de estrategias claras en base a
objetivos preestablecidos. Estos elementos permiten aumentar la competitividad de la MIPyME
y del sector en su conjunto.

Se busca incentivar a los participantes del programa a desarrollar casos en vivo
referidos a sus propias empresas. Los casos se desarrollan con participacién de la misma
empresa objeto de un intercambio entre los participantes y los directivos de la MIPyME
implicados en el caso, en el cual se exponen las principales conclusiones del diagndstico,
criterios y recomendaciones.

Con el objetivo de aplicar un producto y una metodologia de ensefianza totalmente
nuevos en el mercado y de potenciar los conocimientos especificos de los capacitadores
MIPYME, sobre todo en aquellas disciplinas donde se detecta una mayor carencia, la distintas
areas de la UNAM pueden elaborar casos orientados a la problematica de estas empresas y a
proveer soluciones sostenibles a la misma, lo cual promueve la investigacion y desarrollo
continuo de servicios, métodos y materiales para la solucion de los problemas especificos de
las MIPYMEs.
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PROGRAMA DE CAPACITACION Y DESARROLLO PARA
DUENOS_DIRECTIVOS DE LAS MIPYMES MANUFACTURERAS

El programa de capacitacién y desarrollo para duefios_directivos se
ha disefiado tomando en cuenta las necesidades de las MIPyMES
manufactureras, asi como para proporcionar a los participantes los
conocimientos y herramientas para poder enfrentarse a los problemas
que enfrentan dia con dia, ayudarlos a tener una vision de conjunto y
crear el futuro de la organizacion.

Ademas ofrece la oportunidad para la reflexion sobre las funciones y
responsabilidades de un director. Proporciona un ambiente para la
discusion e intercambio de ideas.

OBJETIVO GENERAL:

Capacitar a los duefios_directivos de las MIPyMES para que puedan
crear su futuro y el de su organizacion.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

« Brindar los conocimientos y herramientas de base para ejercer la
funcion directiva y poder responder a los cambios que surgen en el
entorno

% Desarrollar las habilidades directivas como son toma de
decisiones, comunicacidén, manejo de grupos, negociacién, manejo de
conflictos, empowerment y optimizar las relaciones interpersonales

< Aprender a detectar las areas criticas dentro de la organizacion

« Facilitar a los asistentes el intercambio con profesionales de otras
procedencia que complementen las visiones personales

% Estimular en los asistentes la idea de adecuacién y aplicacién de
los aprendizajes obtenidos a la realidad cotidiana de la propia
organizacion

« Entender los retos de los negocios familiares y como manejar los
asuntos criticos como lo es la sucesion

% Ayudar al directivo en la definicién y disefio de su futuro y el de

Su organizacion
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CONTENIDO:

MODULO 1 (2 semanas) ANALISIS DEL ENTORNO

(o}

o
o
(6]
(0]

Sistema politico y econédmico de México
Entorno politico y econdmico Internacional
Politica fiscal y Comercio exterior
Legislacion vigente

Programas de apoyo existentes

MODULO 11 (2 semanas) DIRECCION INTERACTIVA

(o}

O O 0 O O

Responsabilidades y funciones Directivas

Planeacion Interactiva

Definicidon mision, visién y politicas

Definicidon metas, objetivos e ideales

Cultura organizacional, valores

Clima organizacional, recursos humanos y estructuracion

MODULO 111 (5 semanas) HERRAMIENTAS DIRECTIVAS

(o}

O O O O

0O O O O©O

(o}

Contabilidad y Finanzas para Directivos

Mercadotecnia

Técnicas heuristicas

Coaching

Direcciéon de operaciones (disefo, gestion y control de sistemas
operativos)

Inventarios y cadenas de suministro

Sistemas de Gestidn de calidad

Administracion de la Tecnologia

Control y sistemas de informacioén Directiva (Indicadores de
Desempefio)

Computaciéon (*Opcional)

MODULO 1V (3 semanas) HABILIDADES DIRECTIVAS

(o}

O OO0 0O o OO Oo0OoOo

Comunicacion

Negociacion

Manejo de conflictos

Motivacion

Toma de decisiones

Delegacion (Empowerment)

Manejo de grupos (técnicas grupales)
Creatividad / Innovacion

Inteligencia Emocional

96



[ )t e e e e et e e e e

MODULO V (2 semanas) GESTION EMPRESAS FAMILIARES
o Dinamica de un sistema familiar
0 Estructuracién de las relaciones familia-empresa
0 Sucesién

METODOLOGIA:

El objetivo pedagdégico del programa es desarrollar capacidades
practicas de direcciéon. Para ello en la mayoria de las actividades se
utilizan diversos métodos de ensefianza, entre las que se destaca el
meétodo del caso. Esta metodologia asegura una intensa participacion,
en un marco de rigor académico que favorece el trabajo en equipo y
el intercambio de experiencias y conocimientos. Se trabaja sobre el
proceso de toma de decisiones frente a situaciones complejas que
favorecen el intercambio de conocimientos y experiencias durante las
reuniones de trabajo en equipo.

El método del caso, es un instrumento sumamente idoneo en el
desarrollo de las capacidades necesarias para enfrentar y resolver
problemas. Contribuye a formar el juicio del directivo en el proceso de
toma de decisiones.

Los casos representan situaciones reales por las que ha pasado una
empresa, en el preciso momento en que debe tomarse una decision.
El problema no aparece claramente expuesto, se requiere un
diagnoéstico acertado, se cuenta con informacion limitada (tal cual
como ha ocurrido en la realidad) y los participantes deben,
colocandose en la situacidon de los hacer el analisis necesario para
tomar una decisién y elaborar un plan de acciéon que deberan explicar
y defender en las sesiones generales.

Los casos son estudiados primero en forma individual, y por este
motivo, el material es entregado con la debida anticipaciéon a los
participantes. El trabajo individual incluye, la lectura y analisis de los
casos y las Notas Técnicas, la identificacion del problema, la
generacion de alternativas de solucion y la seleccion de una que
cumpla con los criterios que el participante haya estipulado.

Luego, en pequefios grupos de trabajo, se discuten y argumentan las
distintas posiciones, y se produce el primer y fluido intercambio de
conocimientos y experiencias entre los participantes. Por ultimo en
las sesiones generales, bajo la guia de un profesor, se comparan las
ventajas y desventajas de las distintas alternativas, se descubren
esquemas conceptuales y se desarrollan los mejores cursos de accioén.
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Otros de los métodos utilizados es la realizacion de talleres, que
promueven el intercambio de ideas entre sus participantes, y la
simulacion.

Se realizan actividades al aire libre, asi como conferencias con
especialistas externos en temas de interés del sector y charlas a
cargo economistas y analistas politicos que permiten a los
participantes estar informados sobre lo que estd ocurriendo en la
economia y en la politica de México, como también en los mercados
internacionales.

ESTRUCTURA

El programa se imparte en formato de jueves en la tarde (14:00 a
21:00) y sabados por la manana (8:30 a 14:00), para cubrir un total
de 175 horas durante 14 semanas.

Ademas es necesario dedicar un tiempo a la preparacion de casos y
otros materiales y utilizados durante las sesiones de entre 10 y 15
horas semanales.

La carga de trabajo es compatible con la dedicacién profesional y los
momentos necesarios de descanso y vida familiar.

REQUISITOS:

- Ser responsable de una empresa micro, pequefia o mediana del
sector manufacturero.

PROCESO DE ADMISION:

El proceso de admisidn se inicia concertando una entrevista con el
responsable del Programa y llenar la solicitud de admision.

Ademas del pago de los derechos de inscripcién que ascienden a
$25,000.00, que incluye el material de trabajo y los almuerzos
durante el programa. Los derechos de inscripcion deben abonarse 10
dias antes del inicio del programa.
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EVALUACION
Al término del programa los participantes reciben un Diploma.

Durante en programa no se realiza ningun tipo de examen. Pero para
recibir el diploma del curso se requiere un 80% de asistencia, ademas
de la elaboracién de un plan de accién para su organizacion.
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4.4. Factibilidad del Programa

El programa disenado cumple las tres condiciones basicas de la metodologia del disefo
idealizado.

1. Factibilidad Técnica, ya que no el disefio no contiene ninguna tecnologia que sea
desconocida o inaplicable.

2. Viabilidad operativa, el programa puede operar en el ambiente Universitario, ya que
parte del objetivo es la vinculacion entre la comunidad universitaria y las empresas. Ademas
esta dentro de los compromisos que tiene la UNAM de participar en la solucién de los diferentes
problemas que confrontan el sector social y productivo de México.

Y cubriria la brecha que existe actualmente con los objetivos del Reglamento General de
Estudios de Posgrado y el plan de estudios del programa de maestria y doctorado en ingenieria
que enfatizan como Unico propdsito de la realizacion de estudios de posgrado, la capacitacién
para el ejercicio de la docencia y de la investigacion, desaprovechando las capacidades de
personal cuya alta especializacion posibilitara atender otro género de necesidades que la
nacion reclama.

Por lo cual puede verse a este tipo de programas como una estrategia del cambio, de
apoyo al sector productivo del pais e incrementar la colaboracién entre entidades de la UNAM.

3. Flexibilidad, el programa estara sujeto a un proceso de retroalimentaciéon continua,
tanto del personal docente como de los participantes puedan dar sus opiniones sobre el disefio
original.

En cuanto a la forma de que el disefio se convierta en una realidad dentro de la
Universidad se realizé una investigacion para ver de qué forma se podria llevar a cabo.

Primero se analizé la posibilidad dentro de la DGAPA (Direccién General de Asuntos del
Personal Académico), pero los cursos que se aceptan solicitudes deben estar enfocados a la
formacion académica.

Se encontré una respuesta dentro de la Direccion de Educacion Continua de la UNAM
(DEC), ya que es la encargada de desarrollar diversas actividades relacionadas con la
actualizacion profesional, la educacion permanente, la extension cultural y educacion para la
vida, asi como la vinculacion con el sector productor, de bienes y servicios, tanto para la
comunidad interna como para la externa.

La Direccion de Educacion Continua de la Universidad Nacional Autonoma de México es
la instancia de coordinacion, concertacién y apoyo a la instrumentacién de las politicas, normas
y programas institucionales en la materia.
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La educacion continua universitaria se refiere al conjunto de actividades académicas
relacionadas con la ampliacion y actualizacion de conocimientos que propician la superacion
personal y profesional. De tal manera, la Universidad Nacional Auténoma de México tiene como
una de sus metas constituirse en la oferta mas importante de programas en esa materia, para
que éstos se incorporen paulatinamente al proyecto de vida de los mexicanos, asi como para
coadyuvar en los procesos institucionales de internacionalizacién y de certificacion profesional,
con base en estandares de calidad y en los cambios previsibles a la Ley General de
Profesiones.

Los principales tipos de actos académicos que ofrece la UNAM en Educacién Continua
son:

Conferencia.- Exposicion orales que desarrolla un experto en un tema. Su propésito
suele dirigirse a la transmision de conocimientos o exposicion de experiencias. Normalmente, la
audiencia se dedica a escuchar el relato del orador, conferenciante o ponente. En algunos
casos, puede tornarse la platica con sesion de preguntas y respuestas entre asistentes y
expositor.

Seminario.- Experiencia enfocada a propiciar el aprendizaje de un grupo a partir de su
propia interaccion sobre temas selectos. Los participantes aportan al seminario sus
conocimientos y experiencias en el topico. La mecanica consiste en el estudio previo e
individual del material especifico para su deliberacién coordinada por un moderador. Uno de los
principales propésitos es producir un documento, resultado de las reflexiones de los
participantes.

Curso.- Su proposito es la adquisicion de conocimientos nuevos o para la actualizacion
de los ya existentes en una tematica especifica, bajo la conducciéon de un experto y con la
combinacion de técnicas didacticas de trabajo individual y grupal.

Taller.- La finalidad de esta experiencia es el desarrollo de habilidades a partir de la
realizacidon de ejercicios que dan lugar al acercamiento vivencial con las competencias
respectivas. Las tareas son propuestas por el especialista que orienta y acompafia a los
participantes, asesorandolos durante el proceso. Por la forma de atender los temas, los cursos y
talleres pueden ubicarse en niveles:

Introductorio. El participante no r