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INTRODUCCION

Dada la importancia que ha adquirido la capacitaci6n en losltimos afios como una

- actividad educativay social; aunado al interés personal generado por que he venido
desarrollando profesionalmente la pedagogfa dentro del 4mbito empresarial del
sector privado, en concreto, el vinculado a la capacitacién; se elabora el presente
trabajo de tesis, con Ia finalidad de:

Realizar un andlisis critico de la funcién que ha venido desempeiiando
histéricamente 1a capacitacién como fenémeno educativo, dentro del &mbito
laboral.

Reconocer los elementos que caracterizan a la capacitacién dentro de las empresas
del sector privado, asi como los agentes que intervienen en la operativizacién del
proceso.

Identificar, con base en la presentacién de un estudio de caso, las posibilidades de
insercién del pedagogo dentro del campo de la capacitacién, a fin de justificar su
ejercicio profesional en esta drea.

En primera instancia, y con el propésito de alcanzar los objetivos arriba sefialados,
se considera importante hacer un breve recorrido histérico que permita analizar el
devenir de la capacitaci6n, para conocer c6mo surgi6, a qué objetivos trataba de



respondery determinar la finalidad con la que ha evolucionado, poniendo especial
atenci6n en el momento en que aparecié en México, siguiendo su desarrollo y los
aleances que ha adquirido, junto con las limitaciones que se le han impuesto.

Posteriormente se incluyen aquellos conceptos que permiten mostrar iniciaimente
1a racionalidad de acceso al tema y que se operardn durante el desarrollo de esta
tesis.

Por otra parte se enmarcan los elementos que nos permiten conocer cual es la
normatividad que el gobierno de nuestro pafs le ha dado a la capacitacién; lo que
posibilita insertar a las empresas del sector privado, en su obligacién por cumplir
con las disposiciones que se marcan através de la Secretaria de Trabajo y Previsién
Social (STyPS), con la finalidad explicita de vigilar los llamados "derechos y
obligaciones obrero-patronales" dirigidos a proteger o asegurar el avance ¢n el
conocimiento y manejo de habilidades de los trabajadores.

En el capftulo I se mencionan los aspectos axiol6gicos y ficticos de la capacitacién,
pretendiéndose explicar la importancia de capacitar a los sujetos que forman parte
de la empresa. Deigual manerase explica la posicién de aquel sujeto capacitador
y del cémo lleva a cabo la capacitacién, cumpliendo con lo dispuesto por la ley, las
necesidades del personal y los lineamientos que le marca la instituci6n,

Posteriormente se describen las etapus que permiten que la capacitacién se
tipifique como un proceso; marcindose aquellas que permitieron desarrollar la
investigacién en la Empresa VOLKSWAGEN de México, S.A. de C.V. y los
resultados que de ésto se obtuvieron.

Descubriendo, finalmente, las posibilidades de accién del pedagogo junto con otros
profesionistas, en el quehacer de la capacitacién deatro del campo laboral de las
empresas del sector privado,



"La incursién en el campo de la capacitacion principalmente en Empresas como
VOLKSWAGEN de México, S.A. de C.V., Procter & Gamble de México S.A. de
C.V.,Cajusy Estuches Roux S.A.de C.V. y Casa Cuervo, S.A. de C.V. me hallevado
a reconocer que dfa a dfa las empresas van encontrando que su aplicacién puede
servir como un auxiliar en el incremento de la motivacién de sus trabajadoresy en
la adquisicién de herramientas que, repercutan por supuesto, en la elevaci6n de
la producci6n, Sin embargo, también lo anterior me ha dado la posibilidad de
observar que grandes, medianas y pequenas empresas consideran que la
capacitacion es initil, un desperdicio de tiempo, dinero y que sélo es una treta
lucrativa més, del gobierno,

El devenir como pedagogo interesado en la capacitacién, me ha dado la pauta para
reconocer las dos perspectivas ante esta materia; por un lado, el hecho de que
algunas Empresas tienen a la capacitacién como un pilar importante de la
organizacién; mientras que algunas otras esperan la menor provocacién para
detener las acciones que en este rubro se pretendan llevar a cabo.

El problema puede deberse a muchos factores, falta de sensibilizaci6n,
desconocimiento de los alcances y limites de la capacitaci6n, interpretacién no
adecuada o falta de informacién sobre la cultura, mision, filosoffa y rumbo de la
empresa, , carencia de comunicacién con los diferentes niveles jerdrquicos de la
organizacién; en fin, el objetivo primordial de este trabajo no es encontrar
responsables directos, sino proporcionar un panorama de los elementos que
pueden influir; con el interés primordial de propiciar una reflexién que enriquezca
lavisiény accién de todos aquellos que de alguna manerase encuentranvinculados
aeste campo laboral, principalmente los pedagogos.



CAPITULO I. MARCO REFERENCIAL

1.1. ANTECEDENTES DE LA CAPACITACION

Cuando el trabajo artesanal y manufactusero comienza a requerir de cambios como
forma de producci6n; principalmente por la Revolucién Industrial y Revolucién
Francesa, comienzan a ser necesarios cambios en el trabajo del hombre, ya que si
el objetivo era maximizar la producci6n, se hacia imperioso medir la habilidad para
el desempeifio de las diferentes funciones productivas.

Era necesario un hombre eficiente, pero también se requerfan instrimentos
apropiados y mecanismos acordes, para tratar de dejar atrés los procedimientos
artesanales.

El desarrollo de la méquina como elemento necesario para lograr hacer mds
eficiente y 4 pido el proceso de produccidn, al ahorrar energfa, equipo costoso y
economizar tiempo, entre otros aspectos, abri6 paso a un nueve modo de
produccién denominado Capitalista, y trajo consigo la necesidad de capacitar al
trabajador en el conocimiento de esas nuevas méquinas e instrumentos para que se
realizara una labor eficiente.

Lafuerza de trabajo adquiere una gran importancia, aunque ahora el problema era
seleccionar hombres capaces de aprenderla nueva técnicay apegarse ala disciplina.



Alprincipio, el duefio de los medios de produccién ensenaba al trabajador a utilizar
los instrumentos y aunque ésto era ya una manera de capacitacion, ain no estaba
organizada ni reglamentada.

En México, la preocupacion por la capacitacién y adiestramiento se ha manifestado
desde hace muchos afios: un primer acercamiento estd en el Contrato de
Aprendizaje, incluido en la ley del 18 de agosto de 1931, “...aquel envirtud del cual
unade laspartes se compromete a prestar sus servicios personales a otra, recibiendo
a cambio ensefianza en un arte u oficio y la retribucién convenida,"!

Este intento de reglamentaci6n, no contribuye precisamente ala formacién de un
ser reflexivo; ya que el hombre al no serya propietario de lo que produce, comienza
a ocupar mis el cuerpo que la mente.

La importancia de la aparicién de este contrato radica en el hecho de que se
manifestaba necesario que la actividad capacitadora se formalizara; ya que se
empezaba a demandar hombres cada vez mis preparados para realizar el trabajo
que sufrfa muchos cambios, principalmente por los descontrolantes cambios de un
acontecimiento como la Revolucién Mexicana (1910-1917).

La capacitaci6n se comienza a normativizar para beneficio de la clase hegeménica;
esundeber del patr6n y un derecho del trabajador, aunque realmente es el medio
por el cual se miden el tiempo en el que se debe realizar un trabajo, por supuesto,
en funcién de la producci6n, para que éstasea mdsy mejor.

El Contrato de Aprendizaje fue suprimido en 1970, ya que se habfa prestado a
infinidad de abusos, principalmente econdmicos, puesto que con el pretexto de la
ensefianza, se pagaban salarios muy reducidos a los trabajadores.

1 DEBUEN L., Néstor. Derecho del Trabajo. Ed. Porrida, México, 1985, p. 280.



En lugar del Contrato de Aprendizaje, se incluy6 en el art. 132 (obligaciones
patronales), la fraccién XV:

Art. 132.- "Son obligaciones de los patrones:...

XV.-Organizar permanente o periédicamente cursos o ensefianzas de capacitaci6n
profesional o de adiestramiento para sus trabajadores, de conformidad con los
planes y programas que, de comiin acuerdo, elaboren con los sindicatos o
trabajadores, informando de ellos a la Secretaria del Trabajo y Previsi6n Social, o
a las autoridades de trabajo de los Estados, Territorios y Distrito Federal. Estos
podrénimplantarse en cada empresa o para varias, €én uno o varios establecimientos
o departamentos o secciones de los mismos, por personal propio o por profesores
técnicos especialmente contratados, o por conducto de escuelas o institutos
especializados o por alguna otra modalidad. Las autoridades del trabajo vigilardn
la ejecuci6n de los cursos o ensenanzas.?

En 1970 se establece a la Capacitacién’y al Adiestramiento con carfcter de
obligatoria; sin embargo, la fuerza que empieza a tener la Capacitacién y
Adiestramiento por los trabajadores, se encuentra enel sexenio del Lic, José Lépez
Portillo, ya que en el ano de 1978 encuentra cabida en la Constitucion;
propicidndose reformas a la Ley Federal del Trabajo que reglamenta a la
Capacitacion,

Se crea la Unidad Coordinadora de Empleo, Capacitacién y Adiestramiento
-UCECA- que se integra posteriormente a la Secretarfa del Trabajo y Previsién
Social -STyPS-.

Ya reglamentada la Capacitaci6n, tiene una garantfa constitucional y tiene como
objetivo aumentar la producci6n del pafs y la eficiencia obrera y patronal.

2 DEBUEN L., Néstor. Op, Cit, p. 281,



Con fecha 4 de octubre de 1977, el Presidente José Lépez Portillo, inicia el proceso
para adicionar la fraccién XIII del Apartado "A" del art, 123 constitucional.

Su acci6n se basa en la reflexién de que es necesario legislar la capacitacion para
beneficiar tanto a los empresarios como a trabajadores; ya que estando en un
momento de constante modificacién de la tecnologfa, se hace: imperiosa una
adecuada formacién profesional.

Luego del proceso legal, el texto definitivo se promulgé el 30 de diciembre del
mismo afio y se publicé en el Diario Oficial de la Federacién del 9 de enero de 1978:

"XIIl. Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estarin obligadas a
proporcionar a sus trabajadores, capacitacién o adiestramiento para el trabajo. La
ley reglamentaria determinard los sistemas, métodos y procedimientos cenforme a
los cuales los patrones deberén cumplir con dicha obligacién."3

Parte del discurso del Lic, José Lopez Portillo, para elevar la capacitaciéna rango
constitucional, era que:

El crecimiento del pafs esté limitado por la falta de capacidad y capacitacién y que
no hay mexicanos preparadosy los que estdn no encuentran trabajo. Esta paradoja
se puede resolver por vias como capacitacion, salud, alimentaci6n, comunicacién,
agua potable...

En 1983 se reformé y adicion6 la Ley Federal del Trabajo en materia de
Capacitacién; aunque la reforma fue extensa, el resumen es la supresién de
UCECA, organismo que en el nuevo texto aparece sustituida por la STyPS. Las
funciones de UCECA, pasan a la Direccidn de €apacitacién y Productividad. En
¢l Diario Oficial del 4 de marzo de 1983 ya aparece la nueva direccidn.

3 DEBUENL, Néstor. Jhid, p. 283.



Esta breve trayectoria de la capacitaci6n, intenta resaltar la importancia que ha ido
adquiriendo conel pasodel tiempo, yaque a pesar de los pormenores que hasufrido
en su recorrido historico, no sélo no desaparecié como parte relevante de los
procesos empresariales, sino que se convirtié en elemento tal de preocupacién que
fue elevada a Rango Institucional, lo cual no quiere decir que elimina todo
problema, pero si que ahora por ser obligatoria puede representar un permanente
campo de injerencia para personas interesadas en contribuir con su preparacién,
como el pedagogo, a ese futuro histérico que afin le falta recorrer a la capacitacién.

" 12. CONCEPTOS

Si partimos de la base de que el pedagogo se encarga de la reflexién en torno al
proceso y fenémeno educativo; es importante ligar en este momento, el por qué
también puede ingresar al terreno de la capacitacién.

Elser humano a lo largo de su vida se encuentra susceptible de ser educado, ya sea
formal o informalmente; es decir, primero se encuentra con la premisa que la
educacién familiar es la basica, posteriormente la escuela pasa a ser el eje principal
de la educacién, ya que es reconocida como 1a institucién creada especialmente
para desempefiar esta tarea; en este momento, la familia pasa a ser el apoyo del
proceso formal de educaci6n.

Cuando el individuo ingresaal campo laboral, la educacién que recibe con el objeto
de que adquiera conocimientos que le ayuden a desempeiiar mejor su trabajo, se
llama capacitaci6n.

Con base en esta reflexién, a continuacién se anotan los conceptos que se
consideran minimos necesarios para el apropiado desarrollo de este trabajo.

EDUCACION.- La educacion es un proceso permanente en la adquisicién de
conocimientos que permiten la formacién y desarrollo del ser humano.



PEDAGOGIA.- Lu pedagogfa es Ia reflexion sistemdtica sobre la educacion, Sinla
reflexién que genera la pedagogia, 1a educacion serfa una actividad mecénica.

Larelaci6n que guardan la educaci6n y la pedagogia, se describe como la practica
y la teoria; experiencia y pensamiento pero completamente unidas, no como
acciones independientes,

CAPACITACION.- "Accion destinada a desarrollar las aptitudes del trabajador
con el propé6sito de prepararlo para desempeiiar adecuadamente una ocupacién o
puesto de trabajo. Su cobertura abarca entre otros, los aspectos de atencibn,
memoria, anélisis, actitudes y valores de los individuos, respondiendo a las 4reas
del aprendizaje cognoscitivay afectiva™®

ADIESTRAMIENTO.- "Acci6n destinada a desarrollar y perfeccionar las
habilidades y destrezas del trabajador, con el prop6sito de incrementar la eficiencia
en su puesto de trabajo, Su cobertura abarca los aspectos de las actividades y
coordinacién de los sentidos y motoras, respondiendo sobre todo al 4rea del
aprendizaje psicomotriz.“5

PRODUCTIVIDAD.- La productividad es la facultad de producir cantidad,
teniendo en cuenta el trabajo efectuado y el capital invertido. Es el resultado del
equilibrio entre 1a Empresa, la mano de obra y el capital.

“La productividad se entiende, entonces, como beneficio econbmico para ¢l
trabajador, para el patr6n y para la economfa nacional,"®

EMPRESA.- "La empresa o negociacion mercantil (...) consiste en el conjunto de
personas y cosas organizadas por el titular, cor el fin de realizar una actividad

4 UCECA. Glosario de términos empleados en la Capacitacitn ¥ Adicstramiento. Editorial
Popular de lusTraba_]ndores,Méxxco, 1979, p. 26,

UCECA. Qp. Cit, p. %
DE BUEN L., Néstor, lhujgm,. p.29%.

ot



onerosa, generalmente [ucrativa de produccién o de intercambio de bienes o de

servicios destinados al mercado.”

"..una unidad econ6mica y contable, en cuanto a organizacién concreta de los
factores de produccién para obtener una produccién determinada, y en cuanto a
visi6n definida de su marcha econdémica en un perfodo determinado,”

Estos son algunos de los conceptos que se operardn a lo largo de este trabajo, siendo
importante aclarar que su manejo estd altamente determinado por como se hanido
presentando en mi experiencia profesional.

7 BARRERA Graf, Jorgc Instituciones de Derecho Mercantil, México, 1989, p. 81.
8 RODRIGUEZRodrigucz, Joaquin, Curso de Derecho Mercantil, Tomol, Porrtia, México, 1988,
paIL
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1.3. MARCO LEGAL DE LA CAPACITACION EN MEXICO’

Para que se lleve a cabo Ia capacitacién de los trabajadares, las Empresas deben
sujetarse a las disposiciones legales establecidas en la Constitucién Polftica de los
Estados Unidos Mexicanos y la Ley Federal del Trabajo.

En la Constituci6n, el Artfculo 123, establece proteccién al trabajo que el hombre
realiza, el cual es un elemento que le permite mejorar su forma de vida, estando
reconocido como un derecho social. Es en la fracci6n XIII, del apartado A, donde
se contempla la obligacién de las Empresas a proporcionar a sus trabajadores
Capacitacién o Adiestramiento.

Por otra parte, la Fraccién XXX, de este mismo Articulo 123, Apartado A, se
refiere a  que la aparicién de conflictos que surjan respecto a las obligaciones

9 Elmarcolegaidel itaci6n, si bien| claramente establecido en la Contitucitén
Politica y la Ley Federal del 'l'mba;o, es factible ubicarla como parte de Ia educacida de adultos
en la Ley General de Educacién; principalmente en €l Asticulo 45 de la Seccibn 1 del Capftulo
1V, DEL PROCESO EDUCATIVO.

"ARTICULO 45.- La formaci6n para el traba]o procurar4 la adquisicién de imi
habilidades o destrezas, que permitan a quien la recibe desarrollar una actividad producuva
demandada en cl mercado, mediante alguna ocupacida o algdn oficio calificados.

La Sccretarfa, conjuntamente con las demds autoridades federales competentes, establecers un
régimen de certificacitn, apllcnble entodala chﬁbhca, referido a la formaci6n para el trabajo,
conforme al cual sea posible ir acreditando conommlcnms. habitidades o destrezas -intermedios

o terminalcs- de parcial y lativa, independi de la forma ea que hayan
sido adquiridos.

()

G

Podrin celebrarse convenios para que laformacién para el trabajo se imparta por las autoridudes
locales, los ayuntamicntos, las instituciones privadas, las organizaciones sindicales, los patrones
y demés parsticulares.

La formacion para el trnbu;u que se lmpar(n en términos del presente articulo serd adicional y
compl tariaa la en la fraccién XIH del apartado A) delarticulo 123 de
1a Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.”

Cfr, Ley General de Educacién, Diario Oficial de la Federacién, Julio, 1993,



patronales (incluida la Capacitacion y Adiestramiento) serdn sujetas a sansiones
conforme a la ley reglamentaria.

Por su parte, La ley Federal del Trabajo, en el Titulo Cuarto: Derechos y
Obligaciones de los Trabajadores y de los Patrones, Capftulo III bis, trata
especfficamente de la Capacitacion y Adiestramiento de los trabajadores; a
continuacitn se enumeran las disposiciones que aquf se contemplan:

-Elderecho de los trabajadores arecibir Capacitacién o Adiestramiento para elevar
su nivel de vida y su productividad, (153-A)

-La determinacién del lugar donde los empleados recibirdn Capacitacién o
Adiestramiento, horario (dentro o fuera de la jornada de trabajo, de comin
acuerdo). A través de instructores, internos, externos o en Instituciones creadas
especialmente para esa tarea. (153-B, 153-E)

-Los objetivos que debe tener la Capacitacién o Adiestramiento: actualizaci6n y
perfeccionamiento de los conocimientos y habilidades del trabajador; preparacién
para ocupar otros puestos, prevencién de riesgos de trabajo e incremento de la
productividad. (153-F) '

-La Capacitaci6n inicial, que requieran los trabajadores para el desempeiio de su
labor. (153-G)

" -Las obligaciones delos empleadosal recibir Capacitacién o Adiestramiento: asistir
puntualmente, participar en las actividades requeridas, presentar eximenes
correspondientes. (153-H)

-Conformaci6n de Comisiones Mixtas de Capacitacién y Adiestramiento,
denominadas como Mixtas, por estar integradas por igual nimero de
representantes de los trabajadores y del patrén, (1531, 153-J)
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-Constitucién de Comités Nacionales de Capacitacién que elaborarin o
recomendardn acciones especificas en torno a la Capacitacién o Adiestramiento,
por ramas industriales o actividades especificas. (153-K, 153-L)

-Obligacién de especificar en los Contratos Colectivos de Trabajo, la imparticién
de Capacitaci6n y Adiestramiento. (153-M)

-Presentacién ante la Secretarfa del Trabajo y Previsién Social, los Planes y
Programas para su aprobacién o las modificaciones realizadas a los ya autorizados
y registrados. (153-N, 153-O, 153-R)

-Registro de personas o lostituciones capacitadoras que de acuerdo a su
preparaci6én para temas especificos, recibirin autorizacién para impartir
capacitacion o adiestramiento. (153-C, 153-P)

--Requisitos de Planesy Programas de Capacitaciény Adiestramiento; conduracién
no mayor a cuatro afios, contemplar todos los puestos y niveles, establecer el orden
enque serdn capacitados todos los empleados. Especificar niimero de registro ante
la STyPS y datos de los instructores. (153-D, 153-Q)

-Expedicién de Constancias de habilidades Laborales a todos aquellos que
aprueben los exdmenes correspondientes; la cual podr4 ser utilizada dentro de la
empresa con fines de promocién de puesto. (153-T, 153-U, 153-V, 153-W)

La ley establece que la Capacitacién o Adiestramiento de los Trabajadores es un
trabajo conjunto que realizan la Secretaria de Trabajo y Previsi6n Social (STyPS)
a través de la Direccién General de Capacitacién y Productividad y 1a Secretaria
de Educacién Publica, asf como las Empresas Gubernamentales y Privadas,

13



Las funciones de la Direccion General de Capacitacién y Productividad de la
STyPS, son las siguientes:m

"L Normar, promover, supervisar y asesorar 1a capacitacién y adiestramiento de los
trabajadores;

IL. Cuidar de la oportuna constitucién y ¢l correcto funcionamiento de las
Comisiones Mixtas de Capacitacién y Adiestramiento;

11§Estudiar y, en su caso, expedir convocatorias para integrar Comités Nacionales
de Capacitacién y Adiestramiento en aquellas ramas industriales o actividades en
que lo juzgue conveniente, asi como fijar las bases relativas a la mtegrac:6n.
organizacién y funcionamiento de dichos comités;

"IV, Estudiar y, en su caso elaborar en relaci6n con cada rama industrial o actividad,
los criterios generales que sefialen los requisitos que deban observar los planes y
programas de capacitacién y adiestramiento, oyendo la opinién del Comité
Nacional de Capacitacién y Adiestramiento que corresponda;

V. Autorizar y registrar, en los términos de las disposiciones aplicables, a las
instituciones o escuelas que deseen impartir capacitacién y adiestramiento a los
trabajadores, supervisar su correcto desempefio y, en su caso, revocar la
autorizaci6n y cancelar el registro concedido;

VI. Aprobar, modificar o rechazar, segin el caso, los planes y programas de
capacitacién o adiestramiento que los patrones presentan y llevar los registros
correspondientes;

10 Entidad que ea 1983, sustituyé a la Unidad Coordinadora de Educaci6n, Capacitacitn y
Adiestramiento (UCECA).
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VIL Formular, revisar y autorizar el establecimiento de sistemas generales que
permitan capacitar y adiestrar a los trabajadores, conforme al procedimiento de
adhesién convencional establecido por la ley;

VIIL Practicar los exdmenes de suficiencia a los capacitadores y a los trabajadores,
de conformidad con las disposiciones legales aplicables;

IX. Dictaminar sobre las sanciones que deban imponerse por infracciones a las
normas contenidas en ei capitulo III bis del Titulo Cuarto de la Ley Federal del
Trabajo;

X. Establecer coordinaci6n con la Secretarfa de Educacién Piblica para implantar
planes o programas sobre capacitaci6n y adiestramiento para el trabajo y, en su
caso, para la expedicién de certificados conforme alo dispuesto en la Ley Federal
del Trabajo, en los ordenamientos educativos y dem4s disposiciones en vigor;

XI. Llevar registros actualizados de constancias relativas a los trabajadores
capacitados o adiestrados, por cada una de las ramas industriales o actividades;

XII. Realizar programas de investigacion de la productividad, vinculados a los
objetivos nacionales de desarrollo econémico y social, asf como promover la
investigacion de sus elementos en los sectores piiblico, privadoy social, e investigar
las causas y elementos que inciden en la productividad y disefiar y proponer
lineamientos de carécter nacional, regional y sectorial para la justa distribucién de
los beneficios que se contengan;

XII1. Promover y divulgar el conocimiento y aplicacién de métodos y sistemas de
organizacién y administracién mediante la capacitacién y el desarrollo de personal,
que requieran las actividades agropecuarias, industriales y de servicios de los
sectores piiblico, social y privado; ‘
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X1V. Desarrollar y promover la aplicacién de tecnologfas adecuadas a las
necesidades especificas de cada grupo, sector o regién; y

XV. En general, llevar a cabo todas aquellas funciones que la Ley encomienda a la
Secretarfa que sean afines a las sefialadas en las fracciones que anteceden."!!

Para que la STyPS, vigile que cada Empresa cumpla con los requisitos que se
establecen en el Capitulo I1I Bis de la Ley Federal del Trabajo, cuenta con formatos
especiales, entre los cuales se encuentran los siguientes:12

DC-1: Informe sobze la Constitucién de la Comisién Mixta de Capacitacion y
Adiestramiento. (ANEXO 1)

DC-1A: Informe sobre la Actualizacién Relativa a la Comisién Mixta de
Capacitacién y Adiestramiento, (ANEXO 2)

DC-2: Forma para Presentacién Resumida del Plan y de los Programas de
Capacitacidny Adiestramiento. (ANEXO 3)

DC-2A: Forma para Presentacién de Modificaciones al Plan y Programas de
Capacitaci6n y Adiestramiento. (ANEXO 4)

DC-BC: Forma para Registro de Programa General. (ANEXO 5)
DC-4: Constancia de Habilidades Laborales. (ANEXO 6)

DC-5: Lista de Constancias de habilidades Laborales. (ANEXO 7)

11 DE BUEN L., Néstor. Thidem,, pp. 312-313.
12 La STyPS proporciona los formatos de mancra gratuita; su presentacidn ante esta entidad debe
ser por triplicado y usando [ctra de molde.
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La experiencia generada por el contacto con el drea de Capacitacion en algunas
Empresas del sector privado, me ha proporcionado 1a oportunidad de observar de
cerca, la dualidad de actitudes que genara, el tener que apegarse a través de los
formatos antes mencionados, con las disposiciones legales que marca el Gobierno
sobre la obligacidn de dar capacitaci6n a los trabajadores.

Por un lado, para llevar a cabo los trémites que marca la STyPS, es necesario tener
programas que fegistrar, comisiones que ayuden a su elaboracién, llevar a cabo los
programas para contar con constancias de habilidades, etcétera, es decir, cumplir
con los requerimientos implica realizar acciones conjuntas y articuladas que
necesitan la participacion de patronesy trabajadores; lo que encamina enocasiones
a tener que "crear” una apariencia que permita cumplir con la disposicién legal, a
través de elaborar acciones de capacitacién imaginarias, por supuesto avaladas por
las firmas correspondientes tanto de trabajadores como patrones; pero por otro
lado, se despierta el interés de llevara cabo programas que no sélo sean susceptibles
de ser registrados, sino que se basen en detecciones reales para ser operativizados
en la Empresa con fines motivacionales y productivos. '

Este es el interés primordial por anotar el marco legal de la Capacitacién, por que
en mi opinién ésto demuestra que la Ley no garantiza el cumplimiento de lo que
enumera; pero si proporciona la posibilidad de que las Empresas no sélo cumplan
por obligacién, sino que encuentren a la par, un beneficio para los trabajadores que
debe ser extensivo a toda la organizacién.
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- CAPITULO I. EL SER Y EL DEBER SER DE LA CAPACITACION

E! discurso en torno a la capacitacion, a su presencia y ejecucién, nos encamina a
conocer las dos vertientes que de ellase derivan; por unlado, el Deber Ser que nos
marcaloquese esper:i obtener, lo que deberfaocurrir en estamateria, determinado
en gran parte por el marco legal y por otro lado el Ser, es decir, los hechos reales
ya en su accionar especifico; resultande con su devenir histérico, que en ocasiones
ambos supuestos se convierten en polos contradictorios, pero en otras més
coinciden, '

El Deber Ser de la Capacitacién se observa cuando, como 'proceso educativo
implica que desempefia un papel vinculatorio entre la sociedad, la empresa y el
empleado.

La Funcién Socialla cumple por que el trabajador vive en permanente interrelacién
con otros individuos y al sentirse un ser mds preparado, contento eny consu trabajo,
hace que el beneficio reditiie no s6lo en su medio familiar, sino en su comunidad
y en la sociedad en general. La funcién social que cumple la capacitacion, es de
acuerdo con las necesidades del individuo, a través de las relaciones generadas en
su centro de trabajoy las relaciones sociales que establece dentroy fuera del mismo,
lo cual le permite integrarse a la comunidad que conforma la Empresa y al grupo
social que pertenece.



La Funcién Empresa, se cumple al proporcionar a los empleados conocimientos
que les permitan desarrollar habilidades acordes al puesto que desempeiian,
prepardndulos no sélo para afrontar sus necesidades actuales, sino también los
prepara para enfrentar necesidades futuras en puestos diferentes o en el suyo
propio, permitiendo el logro de los objetivos organizacionales propuestos,

La Funcién Empleado, se encamina a propiciar su desarrollo integral a través de
los conocimientos que adquiera en su trayectoria laboral, que le permitan mejorar
su desempeiio y en determinadas circunstancias un beneficio en sueldo o puesto.
Situaciones que encontrardin repercusién en su vida personal, al tener la posibilidad
de satisfacer apropiadamente sus necesidades bésicas.

Idealmente los tres elementos deben establecer su razén de ser, con base en la
adecuada interrelacién de unos con otros; es decir, la capacitacién debe preparar
a los individuos para que tengan un desarrolio integral que repercuta en su buen
desempeiio laboral y en contribuir a un buen desarrollo social,

Si el individuo est4 bien consigo mismo, ya sea por las labores que desempeiiay por
los beneficios que de ésto obtiene, se observard el reflejo en la Empresa; con
frecuencia se escuchan las frases: "los grandes individuos, forman las grandes
empresas", y "las grandes empresas te hablan de una gran sociedad"; lo cual nos
remite a la vinculacién Sociedad, Empresa, Empleado.

Por otro lado, larealidad, es decir, el Ser de la Capacitacién nos remite alaidea de
que durante mucho tiempoy en términos genéricos, las empresas del sector privado
han considerado que la capacitacién es iniitil, primero por que su obligatoriedad la
marca el gobierno y segundo por que no se ha encontrado un buen camino para
hacerla operativa, o probablemente por gue no se ha logrado obtener un alto
compromiso por parte de los niveles jerdrquicos altos de la organizacién; ya que
finalmente son ellos los que dan el visto bueno a todas aquellas acciones que se
pretendan desarrollar en materia de capacitacién para los trabajadores.



Una de las anomalfas que encuentra la alta direcci6n de las empresas, es sentir que
al aprobar acciones de capacitacién, posteriormente no se ve su repercusion
positiva, lo cual hace que poco a poco se vaya justificando la falta de interés en la
capacitacion, tratando de dejarla siempre al final en las prioridades de la empresa.
En otras tantas ocasiones, los Empresarios justifican su poco interés por estas
acciones al manifestar que no quieren caer en lo que se puede denominar como
“cursitis" (impartir cursos sin justificacién alguna), pero se instalan en el extremo,
ya gue no imparten ninguno. Lo cual puede ser sfntoma de dos cosas: o de que no
tienen ningan conflicto educativo entre su personal que interfiera en la produccién;
o que no tienen una clara idea de c6mo afrontar la situacién de capacitacién.

2.1. EL CAPACITADOR COMO REPRODUCTOR DE LOS INTERESES
CAPITALISTAS '

Dada 1a apertura comercial que constantemente se vive en México, es indudable
que la capacitacién tiene un papel protagénico, yaque es exigible una mejor calidad
de lamano de obra y de la direccién de lamisma; por lo que se vuelve una actividad
obligada, constante, derivada principalmente de lo que exigen los cambios
organizacionales y la implementacién de nuevas tecnologfas.

La capacitacién debe indicar qué cursos o acciones se requieren para que los
trabajadores se adapten a los cambios de la industria; por esta raz6n debe ser una
aliada de la empresa y no sélo aquella actividad que encamina a desembolsos
econdmicos sin bases firmes.

La capacitacién es importante por que la mayorfa de las personas pueden mejorar
su productividad a través de ella; siendo determinante la accién especifica del
capacitador, quien con una labor constante de actualizacién y haciendo su tarea
miés dindmica,4uede elevar el porcentaje de éxito de las acciones que en torne a
esta actividad se lleven a cabo.

Si bien, las empresas en las que he prestado mis servicios profesionales, tienen
filosoffas y misiones diferentes como consecuencia del giro que cada una de ellas
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posee; en materia de capacitacién he encontrado similitudes que en gran medida
han determinado el discurso que en este trabajo se manifiesta,

Primeramente, las acciones en torno a capacitacién, se determinan desde un
Departamento especifico [lamado Capacitacién, el cual estd adscrito al drea de
Recursos Humanos, dicho Departamento estd constituido mfnimamente por un
Gerente (quien en la mayorfa de los casos reporta al Director de Recursos
Humanos), un Jefe y/o Asistente y el personal de apoyo. Lo importante de hacer
en este momento una somera descripcién del organigrama, es para determinar la
importancia que los responsables del Departamento de Capacitacién tienen como
los principales reproductores de la filosoffa, misién, politicas y en general de los
intereses de la empresa; y se denominardn para efectos de este trabajo como
capacitores.

La funci6n de los capacitadores es o puede ser (entre otras), la determinacién de
los eventos de capacitacién a celebrar con base en las fases que veremos en el
capftulo correspondiente; la de responsables de realizar los trimites legales
correspondientes ante la STyPS; la de instructores, cuando los contenidos y la
formaci6n profesional lo permiten, y la de determinar quienes pueden realizar esta
1iltima tarea con éxito, paralo cual es factible auxiliarse de tres fuentes principales:

-Instructores Internos, que puede ser algtin empleado, que por su preparacién,
trayectoria, experiencia, etc. domina el tema que se abordari en el evento de
capacitaci6n,

-Instructor Externo Independiente; se refiere a personal que no labora dentro de
laempresay que de igual manera no pertenece a ninguna institucién que se dedique
a Ia capacitaci6n, sino que presta sus servicios en forma aislada y sélo se encuentra
en la empresa en tanto €sta lo requiera y cuyo aval es su preparacién especifica y
su trayectoria.

-Institucién Capacitadora Externa; se refiere a aquellas organizaciones cuyo giro
especifico es la capacitacién, enviando a sus instructores cuando la empresa se los
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requiere, quienes acuden no como independientes sino como parte de la imagen
de lainstituci6n a la que representan.

Sinembargo, no importa cual sea la fuente cautiva paralos instructores, el fin dltimo
es cuidar que sea el apropiado, por que su papel es primordial, ya que los empleados
depositan su confianza en él; el instructor es capaz de influir positiva o
negativamente en la actitud que los capacitandos tengan hacia los cursos, lo cual a
su vez afecta el grado de cumplimiento de los objetivos.

El capacitador entonces, se encarga de la Formay el Fondo de la capacitacién con
lo cual pretende garantizar una alta efectividad en todo el proceso; siendo una de
sus premisas importantes atender los aspectos técnicos y los humanos de los
integrantes de 1a empresa; es decir, impartir capacitacion con el fin de proporcicnar
conocimientos que permitan utilizar mejor las herramientas de trabajo o aprender
a utilizar las de nueva aparici6n; y por otro lado, prestar atenci6n a todos aquellos
elementos que estdn encaminados a mejorar las relaciones interpersonales entre
los integrantes de 1a empresa.

No importa en cual de estas dos vertientes de la capacitacién nos ubiquemos, lo
cierto es que la labor del capacitador no es fAcil, ya que debe luchar contra los dos
enemigos de la capacitacién: la ignorancia y la obsolescencia.

La capacitacién responde a un proyecto social y las instituciones (en este caso, el
sector privado) legalizany fundamentan su existencia; la capacitacién contribuye a
una formaci6n utilitaria en el hombre, ya que en muchas ocasiones se limita a
transmitir un conocimiento que pueds ser utilizado de manera inmediata en su
actividad especifica.

Por esta razén, se ha criticado que la capacitacién empresarial, mecaniza al
trabajador, ya que la empresa dice c6mo debe ser 1a capacitacién para incremento
de la productividad; pero no posibilita la aparicién de un 4mbito que permita un
desarrollo auténomo en los individuos.
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Y de este malestar com(inmente se culpa al capacitador, pero no se debe olvidar
que éste se encuentra constantemente determinado por el Sery el Deber Ser, ya
que tiene gue cuidar en no estar trabajando en ¢ontra de los pardmetros de accién
que le marca la empresa, pero tampoco debe olvidar los intereses del empleado
ligados a su trabajo; tratando siempre de conjugar el beneficio del trabajador y el
de la empresa.

Es importante observar, que el proceso de capacitacién se cumple, si el trabajador
utiliza lo que le ha sido transmitido en su trabajo; pero por supuesto, si ademis es
algo que puede aplicar fuera de su dmbito laboral, entonces hay una ganancia extra.
Ya que sentird que su Empresa se estd preocupando por €], al ensefiarle cosas
aplicables en los otros aspectos de su vida.

2.2. EL CAPACITANDO COMO SUJETO PASIVO 0 COMO UN SER
REFLEXIVO

Los cambios que se derivan del desarrollo capitalista, hacen imperiosa la necesidad
de una reestructuracién, pero no sélo en el terreno econémico; la educacién
adquiere un papel importante en este periodo de modernizacién. Ya que la
transformacion que sufre el proceso de trabajo, no implica sélo el cambio de las
~méquinas utilizadas en el capitalismo, sino ademds un cambio en las destrezas,
capacidades y actitudes del individuo.

Este cambio obliga, por lo tanto, a que los procesos de formaci6n como la
capacitacidn, sean actualizados o reformados para que respondan al requerimiento
de fuerza de trabajo altamente calificada que necesita la economia que se tecnifica
crecientemente.

La capacitacién como derecho del trabajador, le permite actualizar y perfeccionar
sus conocimientos y habilidades, prevenir riesgos de trabajo y claro, lograr
incremento de la productividad; todo ésto encaminado a la formaci6n técnica, sin
embargo, es algo que va a redundar en los otros 4mbitos de la vida del hombre.



Los diferentes programas de educaci6n estin basados en la satisfaccién de los
siguientes puntos:

- Conocimientos bésicos de la empresa, para propiciar una efectiva induccién,
-Canocimientos y habilidades bésicas para el puesto que se desempeiia.

-Conocimientos complementarios profesionales para un mejor desempeifio del
puesto (desarrollo ejecutivo).

-Materias culturales y conocimientos universales como apoyo para un mejor
desarrollo de la persona.

A través de la capacitacion se ejerce un poder grande sobre el trabajador; ya que
el discurso que genera va encaminado a gue se convenza de los beneficios que le
traerd estar capacitado:'mejores oportunidades, subir de puesto, estar preparado
para un posible nuevo empleo,y sobre todo laseguridad que proporciona el saberse
poseedor del conocimiento.

La realidad indica que el discurso surte efecto si estd acompanado por la
congruencia, es decir, el trabajador en su gran mayorfa se vuelve un ser reflexivo
ante las posibilidades de cumbio que promete la capacitacién; lo cual se explicara
con dos ejernplos reales que se contraponen, con el prop6sito de darle claridad a
este supuesto:

En una empresa que se dedica a la Producci6n de Bebidas y Alimentos, se llevé a
cabo hace tres afios, un gran programa encaminado a capacitar a la Fuerza de
Ventus; se requirié un gran compromiso del Departamento de Capacitacién para
determinar la organizacién de los eventos en cuanto a estructura y contenidos, se
necesité mucho material, instructores especializados; todo lo cual se reflejé enun
gran desembolso econdmico, por que ademds era un programa para el personal de
esta drea que esté distribuido por todo el pafs.
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La promesa por parte de la empresa estaba hacia el incremento del sueldo base y
de las comisiones en cuanto se observaranresultados positivos, Luego de tres meses
se concluyé la capacitacién a todo el personal relacionado directamente con la
venta del producto.

Los resultados se manifestaron en cuanto a que se increment$ apropiadamente la
tarea de venty; se recuperaron algunos clientes que se habfan perdido por falta de
seguimiento, paulatinamente se fue sustituyendo la mala imagen que habfa
empezado a extenderse principalmente con los "pequefios clientes" (Detallistas),
por otra de mayor atenci6n e interés para ellos, y se adquirieron nuevas cuentas;
sin embargo, pasaron los meses y los incrementos econémicos al personal no
llegaron, se retiré aproximadamente el 20% de la fuerza de ventas, bajo una gran
resistencia a creer que no tardarfa en llegar el aumento en las comisiones, etc.
argumentaban que ademds no serfa dificil encontrar un nuevo empleo.

En esta empresa, las acciones de capacitacién son mfnimas, ¢l Unico interés es
cumplir con las disposiciones oficiales; 1o cual ha creado mucha desmotivaci6n
entre el personal y un alto indice de rotacién.

Por otro lado, en una empresa dedicada a elaborar productos de uso y consumo en
el hogar, se llevé a cabo hace un par de afios, un programa para los trabajadores
sindicalizados que abarcaba programas técnicos para optimizacién de sus
herramientas de trabajo y de aspectos humanos, bisicamente de Integracién, el
programa abarcé 5 meses ya que hablamos de 1500 trabajadores aproximadamente
en una sola planta de esta Empresa. Mientras se realizaba la capacitacion, la alta
direccién se encargaba de estructurar un plan que permitiera a los empleados
incrementar su nivel en la plantilla de trabajadores sindicalizados, al mismo tiempo
que pudieran obtener sueldo acorde al nuevo nivel, intentando que repercutiera
en una mejor calidad de vida.

Como ya se habia intentado algo semejante afios atrissin éxito, la gente estuvoen
una actitud poco crédula ante su capacitacifn, siendo en este momento importante
la presencia de los instructores, quienes entre otras cosas, fomentaron la



coaperacién de los sindicalizados y sobre todo apelaron a la paciencia hasta que
comenzari lo que se denominé como Alto Compromiso: cuya premisa era "Ti
trabajador te comprometes a prepararte y aprovechar la capacitacién que te doy
para producir méis y con mejor calidad y yo empresz me comprometo a darte las
posibilidades de mejorar tu educacion y tu nivel de vida."

Han pasado casi tres afios, se construy6 un nuevo edificio para capacitacién, ya que
durante todo el afio hay acciones al respecto, incluyendo Educacién de Adultes
(primaria, secundaria), es importante resaltar que la capacitacién se da a todos los
niveles jerdrquicos de la organizacién; los trabajadores sindicalizados pueden optar
por presentar examenes de suficiencia luego de determinados cursos de
capacitacién que les permite incrementar su nivel y por supuesto su sueldo.
También se construyé un nuevo estacionamiento, ya que ahora muchos
trabajadores sindicalizados poseen automévil; y por supuesto, uno de los grandes
beneficios es que la rotacién de personal es muy reducida, por lo que la plantilla
no ha disminuido, pero si se ha incrementado, ya que se contrata personal nuevo
constantemente.

Con estos ejemplos, no se pretende manifestar que la capacitaci6n es la panacea;
pero bien articulada con el resto de las acciones empresariales, resulta una
herramienta muy eficaz. ’

Las trabajadores finalmente, pueden volverse pasivos ante la indiferencia de la
empresa; pero muy activosy reflexivos si observan interés y compromiso por parte
de ésta 1iltima, que reditie en beneficios mutuos.

2.3, LA CAPACITACION COMO MEDIO EDUCATIVO PARA LA SOLUCION
DE UN PROBLEMA LABORAL

La empresa del sector privado no puede ignorar el crecimiento del pafs y la
necesidad cada vez més grande de mano de obra calificadu; ninguna organizacién
soporta ver el crecimiento de otras fuentes de trabajo, sin hacer nada por su propio
espacio; por lo que necesita competir, actualizar, preparar, motivar, desarrollar a
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su personal, evitur la rotacion, la desintegracion, la fuga de los Recursos Humanos
de alto potencial; ya que no es ningiin secreto que a mayor desarrollo del personal,
mayor el crecimiente de la empresa. Por lo que es importante hacer de la
capacitacién un aliado mds.

El desconocimiento de la capacitacién, sus alcances, posibilidades y funciones;
propicia que en muchus ocasiones quede fuera de los planes de organizacién de
una empresa.

La capacitaci6n es una arma impontante para resolver lo que se denomina conflicto
educativo, el cual aparece cuando no coincide el SER con el DEBER SER; es decir,
lo féctico {hechos) con lo axiolégico (valores). Y para‘ que la capacitacién sea
operativizada apropiadamente, eneste caso dentro de empresas del sector privado
para auxiliarnos en la solucién o prevencitén de esos problemas educativos, es
necesario recordar, que al igual que la educacién como proceso, debe contener los
tres elementos del conocimiento: la produccién, transmisién y caducidad.

Si pensamos en ésto, justificaremos la importancia de la capacitacién, ya que en
ocasiones existen incluso procesos productivos que ya no son eficaces, lo que lleva
a la caducidad del conocimiento; entonces es necesario, crear nuevos
conocimientos que al ser transmitidos a los trabajadores ayudarin a que la labor
productiva siga adelante de manera eficaz; y una de las maneras que puede
asegurarnos esta transmision es via capacitacién,

Una de las estrategias que puede resultar pertinente para prevenir o solucionar un
conflicto educativo, es auxiliindonos de uno de los aspectos del Deber Ser en
cuanto a distinguir y llevar a cabo segiin se requiera, a capacitacién para el trabajo
de la capacitaci6n en el trabajo.

La primera es la que permite al individuo desempeiar una nueva funcién, ya sea
un empleado de nuevo ingreso, un trabajador al que se ha reubicado dentro de la
misma organizacién, o que ha sido promovido. Este tipo de capacitacién:
*...persigue solucionar la dicotomfa existente entre educacién formal y extraescolar
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y lassituaciones y condiciones reales de trabajo, de maneratal que se establezcaun
vinculo entre la capacitacién y el trabajo, para que los sistemas formativos se
movilicen en igual sentido que el crecimiento econbmico,"

Por su parte la capacitacién en el trabajo, es la que el trabajador recibe con el fin
de mejorar su desempefio en el puesto especifico en que se encuentra, "La
Capacitacion en el Trabajo es una serie sistematizada de actividades encaminadas
a desarrollar habilidades y mejorar actitudes de los trabajadores en la labor que
realizan"*

La capacitacién enel trabajo y para el trabajo, operadas tanto en aspectos técnicos
como humanos, pueden auxiliar a las adecuadas relaciones entre los integrantes
de la empresa y al mejor aprovechamiento de los recursos para el trabajo,
intentando disminuir 1a posibilidad de conflictos susceptibles de ser resueltos via
capacitacion.

13 SANCHEZ Juirez, Gitberto. Imhmu_Cmamm;mn, En Pmducuvxdad aiio 1, nﬁm Z,p. 61,
14 CALDERON Cérdova, Hugo,

esrsonal, p. 22,
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CAPITULO III. EL PROCESO DE CAPACITACION

La capacitaci6n implica una Planeaci6n Educativa, ya que es necesario establecer
acciones y delimitar recursos (materiales, financiercs y humanos) que ayuden a
alcanzar los fines educativos.

La capacitacién va a responder a las necesidades que manifieste ¢l elemento
humano de la Empresa; es decir, conocimientos, habilidades y aptitudes que
requieren para un éptimo desempefio de sus actividades presentes o futuras.

3.1. DETECCION DE NECESIDADES

La deteccién de necesidades constituye un paso indispensable para precisar y darle
sentido a la capacitacién. Implica realizar un diagnéstico, es decir, conocer los
problemas generales y particulares de la organizacién para determinar cuales son
factibles de resolver mediante la capacitacién.

La justificacién de este punto, es que una Empresa debe satisfacer necesidades
presentesy prever necesidades futuras; las primeras a corto plazo y las segundas, a
mediano y largo plazo. Estas iltimas se ubican enlo quese conoce como Desarrolio
Organizacional.
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La determinacién de las necesiadades de capacitacién, es la primera fase del
proceso al que se ajusta la educacién dentro de la empresa. Sin la investigacién de
las necesidades, no se puede pensar en programar ningiin curso o acci6n; ya que
s6lo es justificada una actividad de capacitaci6n cuando responde a una necesidad
real.

La determinacion de necesidades nos va a permitir determinar metas, cuantificar
recursos y programar los eventos con los cuales se solventardn esas necesidades
detectadas.

El diagnéstico de capacitacion es recomendable realizarlo en dos niveles:

1.- Nivel General: implica comparar los objetivosy procedimientos de la Empresa;
para identificar posibles obstdculos enellogro desus propdsitos. En este momento
es aconsejable auxiliarse como métado para la obtenci6n de la informaci6n, de los
manuales administrativos y de entrevistas o cuestionarios con Directores y
Gerentes.

2.~ Nivel Particular: en este nivel se trata de llegar especificamente a la
determinaci6n de las siguientes necesidades:

a) Necesidades de la Organizacién: se refiere a las necesidades que se evidencian
por dificultades para alcanzar los objetivos generales de la Empresa, o por que los
integrantes de los niveles jerdrquicos que se encargan de la direcci6n de la misma,
adolecen de ciertas habilidades que interfieran en su tarea.

b) Necesidades del Puesto: estas necesidades se determinan buscando las
diferencias que existen entre el desempeiio real del trabajador y lo que el puesto
requiere para su buen funcionamiento.

La descripcién del puesto y la evaluacién del desempeiio, pueden representar un
buen método para obtener la informacién que nos interesa.
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¢) Necesiduades del Individuo: se refiere a las necesidades que cada trabajador
considera indispensables para realizar sus tareas apropiadamente.

Las entrevistas y encuestas pueden ser buenos auxiliares en este momento.

Segn el autor Alfonso Siliceo, "Las necesidades de entrenamiento se pueden
clasificar asf:

1.- Las que tiene un individuo

2.- Las que tiene un grupo

3.- Las que requieren solucién inmediata

4.- Las que demandan solucién futura

5.- Las que piden actividades informales de entrenamiento
6.- Las que requieren actividades formales de entrenamiento
7.- Las que exigen instruccién "sobre la marcha"

8.- Las que precisan instruccién fuera del trabajo

9.- Las que la compaiifa puede resolver por sf misma

10.- Aquellas en las que la compaiifa necesita recurrir a fuentes de entrenamiento
externas

11.- Las que un individuo puede resolver en grupo
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12.- Las que un individuo necesita resolver por sf s6lo"5

De manera general, los Hechos y Métodos son aspectos que nos sirven para lalabor
de investigacion de necesidades de capacitacion.

Los "hechos" son aquellos sucesos que se realizan en la empresay que permiten
conocer directa o indirectamente las necesidades de la empresa.

Los "métodos” son elementos que con diferente grado de objetividad, nos ayudan
ainvestigar y determinar las necesidades de educacién.

Algunos de los hechos que nos sirven para determinar necesidades de capacitacién,
son los siguientes:

1.- Empleados de nuevo ingreso

2.- Rotaci6n y transferencia de personal

3.- Ascensos y promociones

4.- Ausentismo

5.- Evaluaci6n del personal

6.- Solicitudes por parte del interesado para asistir a algiin curso

7.- Resultado de encuestas

15 SILICEO, Alfonso. Capacitacibn y Desarrollo de Personal, Ed. Limusa, México, 1976, pp. 34-35.
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8.- Crecimiento de la empresa
9.- Cambios de la empresa: culturales u organizacionales
10.- Rumores

Y algunos de los métodos que nos pueden ayudar en la tarea de la detecci6n de
necesidades son:

1.- Discusi6én en grupos

2.- Consultores externos

3.- Encuesta

4.- Entrevista

3.2. PLANEACION Y PROGRAMACION

Laplaneaciény programaci6én esla etapa enquese integray da orden aun conjunto
de acciones encaminadas a atender las necesidades que se detectaron enla primera
etapa.

Con la programacién se van a determinar objetivos concretos, recursos y eventos
de capacitacidn, asf como la periodicidad y/o seriaci6n de éstos.

Programar, por consiguiente, implica prever y organizar eventos, sobre 1a base de
objetivos y metas trazados claramente,

3



En la planeaci6n por tanto, se marcan las metas, fines u objetivos que se desean
alcanzar y se delimitan los medios que se van a emplear para alcanzarlos, Por
supuesto, nunca hay que perder de vista el factor tiempo, es decir, de cudnto se
dispone para lograr resultados. ’

Paralapl i6n Gptima, €5 io hacernos las siguientes interrogantes: qué
queremos lograr?, {qué resultados a corto, mediano y largo plazo debemos
obtener?, respecto a los involucrados directamente con el proceso, debemos
cuestionarnos: {qué?, iquién?, Lcédmo?, écudndo?, tdonde?.

Para evitar desgastes innecesarios, siempre que se determine la planeacion, es
importante no perder de vista la politica de la Empresay sus lineamientos.

En la planeacién y programacién, se consideran los siguientes aspectos:

1.- Fundamentacién: significa evidenciar los problemas que dan origen a las
acciones de capacitaci6n, lo cual nos permite priorizar eventos.

2.- Identificaci6n: es dar lus caracteristicas que permitan distinguir un evento de
otro (nombre del curso, objetivo, personal a quien se dirige).

3.- Propésitos: se menciona el objetivo general del programa de capacitacién, asi
como los objetivos particulares de cada evento y los resultados que se esperan
obtener luego de su ejetucién.

4.- Contenido: se refiere a los temas que se ver4n en cada evento, mediante los
cuales se espera alcanzar los objetivos antes planteados.

5.- Técnicas: son los mecanismos y métodos didécticos que servirdn para realizar
el evento y apoyar o propiciar el aprendizaje.
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6.- Materiales y Equipo: son los apoyos didécticos que se requieren para llevar a
cabo los eventos.

7.- Calendarizacién: son los periodos y fechas en los que se determina que se
llevardn a cabo los eventos de capacitacion.

8.- Recursos Econ6micos: es la estimacion de lo que se necesita para desarrollar
los eventos (Material, Instructor, Instalaciones, Recesos, etcétera),

3.3. REALIZACION Y EVALUACION

Esta etapa es la puesta en prictica de los eventos de capacitacion, en las fechas y
bajo l1as condiciones establecidas enla planeaci6ny programacion. Y si se quiere
reducir riesgos que obstaculizen la labor; es necesario revisar la presencia de los
elementos indispensables para la buena ejecucién de los cursos o eventos de
capacitacién (aulas enbuenas condiciones, material did4ctico, equipo, instructores,
servicios generales, supervisién administrativa, etcétera).

La ejecucion es Ia etapa en que el instructor o encargado del evento, tiene que
mostrar toda su habilidad para propiciar el aprendizaje y ese CAMBIO que se
pretende con la capacitacién.

L-a evaluacién consiste en constatar y valorar el avance y resultados de la
capacitacién; asl como verificar 1a congruencia de los programas y sus resultados,
con los objetivos y polfticas de la Empresa, con los requerimientos del puestoy con
el perfil para el desarrollo integral del empleado.

Medir el cumplimiento de los programas, corresponde a una evaluacién
cuantitativa; y checar el impacto de 1a capacitacién en las necesidades detectadas,
corresponde a una evaluacin de cardeter cualitativo,
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Hablando especificamente de los cursos de capacitacién, es recomendable efectuar
una evaluaci6n diagnéstica al principio del evento, y otra evatuacién al final, con el
propésito de checar el avance o estancamiento en lo que se pretendfa aprendieran
los participantes; por supuesto, el instrumento que se utilice debe ser igual o
semejante para que se eleven las probabilidades de confiabilidad.

Tal vez la evaluacidn sea una de las etapas mis importantes del proceso; ya que en
este momento, los responsables de capacitacién obtienen informacién tanto
cuantitativa como cualitativa que les permitasugeriry aplicar medidas para corregir
desviaciones, optimizar el desempefio en el puesto y en genera), elevar la calidad
del trabajo. La evaluacién por lo tanto, implica acciones de control y seguimiento,

La evaluaci6n més que determinar ia finalizacién del proceso; implica la parte que
permite continuar con el proceso de capacitacién, pero en un nivel mayor; ya que
retroalimenta y proporciona informaci6n, por ejemplo, de nuevas necesidades.

34. SEGUIMIENTO

Por otra parte, la evaluaci6n nos habla de la necesidad delseguimiento del proceso;
es decir, nos hace pensar que la capacitacién no se termina cuando los participantes
salen del aula (en su caso) con conocimientos més bien tedricos, sino que es el
momento de estar presentes en las actividades laborales que nos permitan checar
la efectividad de la capacitacién.

El seguimiento, busca dar continuidad a las acciones de capacitacion, intentando,
ademds de checar el impacto, observar la aplicacién que se hace de los
conocimientos adquiridos o de los reforzados. Por otra parte, nos auxilia en la
determinacion de posibles nuevas necesidades de capacitacion.

Cuando existe un adecuado seguimiento de los eventos de capacitacién, se provoca
que tanto el personal como la alta direccién tengan confiabilidad en las tareas que
@ este respecto se sigan lievando a cabo. Ya que si se checa la efectividad del
programa y se tratan de superar las deficiencias o limitaciones que se vayan
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manifestando; se eleva el porcentaje de probabilidades de que los integrantes de
la empresa dejen de mostrar resistencia ante futuras acciones.
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CAPITULO IV. ESTUDIO DE CASO: 16
VOLKSWAGEN DE MEXICO, S.AA.DE C.V.

El trabajo de investigacion que a continuacién se presenta como estudio de caso,
fue realizado en las instalaciones de la Empresa Volkswagen de México, S.A. de
C.V. que se encuentra en la Cindad de Puebla; delimitindose especificamente al
Area de Marketing (integrado por 420 empleados, distribuidos en 20
departamentos); con el objeto de estructurar una propuesta que ayudara a
solventar las carencias motivacionales que ya se habfan manifestado (y que
determinaron la peticién por esta investigacion) junto con las que surgieran luego
del Diagnoéstico de Necesidades de Capacitacién.

4.1.."SEGUIMIENTO E INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO"

Dada la importancia que representa para una empresa como Volkswagen contar
con equipos de trabajo bien constituidos y dada las inquietudes expresadas por su
personal, consideramos necesario atender ambos aspectos a través de una
propuesta comuin.

16 Agradezeo a la Lic. Bettina Korenyi Leidolf, de la emp Volskwagen de México, por las
facilidades otorgadas para la realizacién de esta i igaci6n, y a la Lic, Ma, de Lourdes
Rodriguez Pérez por su colaboracién cn la investigacion y realizacin de esta prop

pedagégica.
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El presente trabajo es reflejo de lo antes expuesto, razén por la cual se encuentra
constituido por dos principules rubros: por un lado, aquellos elementos que
permitieron llegar a la elaboracién de la propuesta "Seguimiento e Integracitn de
Equipos de Trabajo", y por el otro, los puntos que especificamente lo componen.

A continuaci6n se presentan los elementos que conforman este trabajo, bajo los

rubros mencionados:

Referencias Bisicas:

I. Antecedentes

IL. Diagnéstico de Necesidades

I11. Anélisis Comparativo

Proyecto:"Seguimiento e Integracién de Equipos de Trabajo"

IV. Presentacién

V. Fases que lo integran

Primera: Induccién

Segunda: Comunicacién e Integracién

Tercera: Evaluacién y Seguimiento

VI, Programacién (Calendarizacion)
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REFERENCIAS BASICAS

1. ANTECEDENTES

Durante el mes de febrero de 1992, se realizé dentro del 4rea de Marketing un
estudio de opinién dirigido alos Gerentes, Jefes de Departamento, Jefes de Grupo,
Secretarias, Empleados y Empleados Especiales, buscando en ésto reconocer los
niveles de motivacién y formas de relacién entre las personas que la conforman;
todo este estudio estuvo a cargo de la Jefa del Departamento de Estudios del
Mercado (Quien posteriormente solicit se llevaréd a cabo la investigacién de la cual
surgié la propuesta que aquf se describe).

De los resultados que se obtuvieron de este estudio (segiin decumentos y
grabaciones proporcionadas por laresponsable interna de la Empresa), se sintetiza
en tres categorias los puntos mds importantes que denotan el caricter de la
situacién entre las relaciones del personal de esta drea, hasta el momento.

1.- Actitudes Comunes!’

-Prepotencia
-Desconfianza
-Favoritismo
~Deshumanizacién

-No compromiso

-Indecisién

17 Haciendo énfasis en que son actitudes reconocidas por los niveles inferiores de sus jefes
inmediatos,
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-Descortesia

Esto nos lleva a reconocer en una segunda categoria los sfntomas generados en los
grupos subordinados.

2.- Incidencia en el Personal.- -Desequilibrio en cargas de trabajo
-Desmotivacion
-Desubicacién
-Inseguridad
-Incomunicacién
-Iniciativas ignoradas
-Desinformacién
-Falta de estimulacién
-Resistencia a hablar
“Temor
-Escepticismo

Repercutiendo en tltima instancia en la situacién general de la empresa, lo cual
_'queda anotado en una tercera categorfa.
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3.- Efectos en la Empresit.- -Desunién laboral
-Improductividad
-Falta de calidad
-Falta de identificacién real

Cabe sefialar que los resuitados obtenidos fueron dados a conocer con oportunidad
a todos los miembros del drea que intervinieron en este estudio, intentando
provocar con ésto la motivacion al cambio de conducta partiendo del
reconocimiento de los obstdculos en las relaciones interpersonales.

1. DIAGNOSTICO DE NECESIDADES

Este diagnGstico de necesidades es el resultado de escuchar las apreciaciones que
tienen los integrantes de la Gerencia de Marketing, sobre su empresa, su drea, sus
jefes, subordinados y compaiieros, expresadas en las reuniones de los dfas 25y 27
de febreroy 3 de marzo de 1993; dichas reuniones fueron llevadas a cabo, tomando
una muestra de cada nivel jerﬁrql.lico.18 ‘

A continuaci6n se presenta una sintesis de los puntos sobresalientes manifestados
en cada uno de los grupos.

a) Gerentes

-Han existido cambios positivos, sin embargo desconocen qué sienten y quieren
sus empleados.

18 Enel ancxo 8 se tea la guia de preg licad
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b) Jefes de Departamento

-Ha resultado positivo el curso de Integracién de Equipos de Trabajo que
tuvieron en Octubre de 1992, pero no resuelve por sf sélo los problemas de
organizacién.

-Existe poca ayuda de dreas externas al 4rea comercial.

-No existe congruencia entre el Deber Ser y el Ser de los objetivos de 1a Empresa,
tareas a realizar y 6rdenes especificas.

-Se manifiesta poca credibilidad hacia los superiores.

-El problema se presenta desde la entrada a VW, ya que existe un programa de
induccién, pero eljefe determinasi envia al nuevo empleado ono, de tal manera
que no toda la gente lo ha tenido.

¢) Jefes de Grupo

-Ha resultado bueno el programa de Integracién, no obstante se considera que
no rinden el 100% por que falta resolver problemas de organizacién.

-Existe incredulidad ante cualquier posible cambio.
-Incertidumbre ante cambios no programados.

-Falta de independencia para la toma de decisiones.
-Se trabaja bajo actividades prioritarias momenténeas.

-Falta de comunicacién y ayudu entre departamentos.



-Inconformidad con los asesores externos, ya que la experiencia del titimo aiio,
con un despacho de capacitacién no fue buena, en términos de dedicarles mucho
tiempo y haber resultado "espfas’, propicidndose posteriormente un ajuste de
personal, basado en esa investigacién.

d) Secretarias
-Se detectan problemas de comunicacién y falta de informacién.
-No hay motivacién y existe desdnimo por las promesas no cumplidas.
-No se asume el concepto de equipo.
-Existe mucha acentuacién de jerarqufas.

-Los asesores externos de los filtimos meses, resultaron ser "checadores de
tiempo para la realizaci6n de sus trabajos”.

¢) Empleados
-No se tiene comunicacion con el jefe.
-Se ha olvidado el aspecto humano del trabajador.
-Desconocimiento del proyecto de la empresa.

-No se ha asumido la imagen de la empresa, por que para comenzar no hay
programa de induccién para todo empleado de nuevo ingreso, ya que ésto
depende del permiso del jefe.



f) Empleados Especiales

-Sus directivos no tienen metas claras, por que hay demasiados cambios de
disposiciones.

-Se resaltan las acciones negativas y nunca se dan a conocer las positivas.

-Por no conocerse las labores de otros departamentos, es dificil aspirar a un
cambio de puesto, es decir, existen escasas alternativas de crecimiento.

Independientemente de los elementos sobresalientes en cada uno de los niveles,
existen manifestaciones significativas comunes, mismas que pueden ser englobadas
a través de los siguientes enunciados:

-El problema de comunicaci6on se ha manifestado como uno de los més grandes,
ya que existen conflictos que "no perciben" los integrantes de escalafones altos
y que sin embargo agobian a los subordinados.

-Se ha restado importancia al aspecto humano del trabajador.

-El curso de Integracién ha resultado motivador, pero no es suficiente para.
atacar los otros problemas que se padecen, como el de organizacién.

-Los problemas que existen son conocidos por la mayoria, sin embargo nadie se
atreve a realizar acciones concretas para resolverlos.

-Hay desconcierto por la poca claridad de! rumbo de la empresa y sus l{deres.
-Gran desconfianza para asesores externos.

-No hay seguimiento a ninguna accion.
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-Poco efectivo el programa de Induccién.
111. ANALISIS COMPARATIVO

‘a) Problemiticas Constantes

Aun aiio de distancia entre el primer estudio de opini6n sobre motivacién (febrero
1992) y las entrevistas efectuadas recientemente (febrero-marzo 1993), se intenta
establecer una relacién entre los resultados de ambas acciones, se reconoce la
existencia de la misma problemética, apareciendo ahora elementos que
contribuyen a la acentuacién de los mismos, tales como:

-Escepticismo

-Resistencia a evaluadores externos

-Incredulidad ante la posibilidad de cambio

-Necesidad de iisqueda de mejores relaciones interpersonales
b) Acciones efectuadas

Las acciones emprendidas por los miembros integrantes de esta drea con el objeto
de saber las diferencias y obstéculos primarios, han sido minimas, y la mayoria de
ellas no han tenido resultados realmente significativos.

Se destacan entre estas acciones, la disposicién de algunos de los jefes superiores
de cambiar su actitud de indiferencia o despotismo, por un trato més cordial con
sus subordinados.
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El intento por hacer reuniones breves de informucién general y planteamiento de
problemas particulares, inicidindose con gran entusiasmo, pero sin permanencia o
continuidad ulguna.

Surgimiento de propuestas de capacitacién como incentivos de trabajo, mismos que
no han sido atendidos.

Se considera que la poca incidencia de estas acciones para salvar las diferencias, no
han llegado a ser significativas, debido a que han sido acciones aisladas, sin
continuidad, con falta de coherencia o fundamento en un proyecto amplio de
objetivos y metas determinadas; aunado a que los espacios o circunstancias del
trabajo cotidiano no siempre ofrecen la posibilidad de relacién.

c) Necesidades manifiestas

El an4lisis de la informacion obtenida de los eventos anteriormente seiialados, ha
permitido la identificacién de requerimientos inmediatos a través de las
manifestaciones directas. Asf, se hacen planteamientos relacionados con: técnicas
de integraci6n, 6rganos de informaci6n adecuada, canales de comunicacién,
contextualizacién e induccién empresarial, capacitacién laboral, sistemas idéneos
de evaluaci6n, planeacién y ejecucién.
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PROPUESTA PEDAGOGICA
IV. PRESENTACION

Considerando por una parte, el andlisis de los resultados aportados por los eventos
de diagnéstico realizados a la fecha con el personal del drea comercial y por otra,
la necesidad e inquietued por buscar formas de mejorar el ambiente de trabajo,
posibilitando mayores rendimientos en cuanto a la produccién e imagen de la
empresa; se presentalasiguiente propuesta de trabajo; cuya caracterfstica principal
es que los responsables directos para llevar a cabo todo lo que se pretende, serin
los mismos empleados del drea de marketing, ya que no es conveniente presentar
nuevamente asesores externos de manera permanente por la poca credibilidad con
que cuentan en este momento; asf que se elegirdn a aquellas personas que se
considere tienen habilidades para conducir eventos de capacitaciény el interés por
desarrollar una tarea de esta naturaleza,

El proyecto denominado "Seguimiento e Integracién de Equipos de Trabajo" ha
sido construido especificamente para atender las necesidades de laempresa, en tres
fases diferentes, que deberdn manejarse de manera articulada y consecutiva.

La Primera Fase: Induccidn, se encuentra estructurada por dos programas, uno de
induccién ala empresa y otro de ubicacién en el drea y puesto.

Con la ejecucién de estos programas se busca involucrar y concientizar a los
integrantes del drea comercial en el contexto de la empresa, con un sentido de
pertenencia, responsabilidad y compromiso con un TODO denominado
VOLKSWAGEN,

La Segunda Fase: Comunicacion e Integracién; se constituye también de dos
programas, uno de comunicacién y otro de informacién efectiva, donde, retomando
resultados de la etapa anterior, se buscard la integracién del personal del 4rea,
atendiendo a sus necesidades y posibilidades particulares, reconocidas con un fin
comin en la empresa.
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La Tercera Fase: Evaluacion y Seguimiento, se compone igualmente de dos
programas que reflejun el apoyo a las dos anteriores, permitiendo levar ademds de
un proceso de evaluacién a lo largo de los programas, una evaluacién global
recuperando elementos para la continuidad en el desarrolle de actividades, Para
esta fase se propone como parte del seguimiento, una nueva deteccidn de
necesidades con elementos que vayan apareciendo a lo largo de los eventos y
ademis, estrategias que permitan dar continuidad a todo el programa.

. Los programas anteriormente sefialados han sido estructurados bajo seis rubros:!?
a) Nombre del programa y objetivo

En la definicién de los objetivos contemplados en los programas, se busca delinear
y concretar las necesidades de los diferentes niveles de accibn, definidos por la
empresa, especificamente dentro del 4rea comercial posibilitando su articulacién
en un sentido deductivo, partiendo de lo general a lo particular, desde Ia politica
de laempresa, hasta el interés particular de la persona como empleado de 1a misma.

b) Etapas

En cada uno de los programas se han seiialado las etapas en que se llevarén a cabo,
en el entendido de que primeramente se preparard a aquellas personas que se
convertirdn en los monitores, informadores y posibilitadores de la comunicacién,
As todos los programas consideran una etapa de formacién especifica para los
responsables, otra de preparacién en la temdtica que habran de transmitir y una
mis de evaluacién que permitird revisar el desarrollo de la implementacién del
programa.

19 Aungque no se descarta la posibilidad de incluir en los cuadros descriptivos algunos otros rubros,
como por ejemplo, Productos de Aprcndlujc odeclaborarlos de distinta; escc
aclarar que cn este caso concreto, se manejd la presentacién de los programas, con base en las
uecesidades especificas de VOLKSWAGEN de México, S.A. de CV,

9



¢) Temas

Bajo este rubro se especifican los temas generales y subtemas que conformarén esas
etapas de formaci6n y preparacion y que son de alguna manera los elementos
concretos que permitirdn alcanzar los objetivos propuestos.

d) Responsables

Se considera de vital importancia que para llevar a cabo cualquiera de los
programas, es necesario involucrar de manera directa al personal del &rea,
posibilitando un sentido de responsabilidad y compromiso compartidos con sus
compaiieros y jefes; de tal manera que de principio asignen tareas concretas a
personal especifico, dichas relaciones serdn establecidas necesariamente por el
mismo personal de la empresa.

¢€) Tiempo Estimado

En este 1iltimo apartado, se especifican las horas consideradas para llevar a cabo
cada una de las etapas que conforman cada programa, ademds de los espacios
determinados para las evaluaciones o asesorias parciales que permitirdn el
seguimiento desde el inicio hasta el final de los programas.

50



V. FABES QUE LC INTEGRAN TEMA: INDUCCION
PROGRAMA ETAPAS TEMAS RESPONSABLES TIEMPO
Y OBJETIVO ESTIMADO
Induccién y |Formacidn |Proceso de Ensehanza- Caracteristi- |16 hrs. :
Actualiza- [de Aprendizaje: cas: 2 sesiones
cidn en la [Instructo-|-Planeacion ~Personal a |de 8 hrs.
Empresa res Inter-|-Desarrollo nivel geren- |cada una

nos ~Evaluacién cial o jefa-
Objetivo: tura depar-
Ubicar al Direccidn del Aprendizaje:| tamental
personal -Manejo del Espacio -Con amplia
del Area -Modulacidn de la Voz experiencia
Ccomercial ~Expresién Corporal y carrera en
de VW en el VW
contexto Dinamicas Grupales: -Con disposi-
empresarial =-Presentacidn cién para
~-Desarrollo transmitir
~conclusidn informacién
~-Con recono-
Recursos Didacticos: cimiento
-Clasificacién profesional
~Uso por parte de
-Manejo la gente del
drea
conforma~ |Introduccidn: 12 hrs. @
cién del |-Bienvenida No. de 2 sesiones
Programa |-Presentacion responsables: [de 6 hrs.
di_Induc- ~-Objetivos del Programa 10 cada una
cién
Descripcidn General de la
Empresa VW:
-Historia
~Filosofia
-Misidn
Descripcidn Interna de VW:
-Politicas
-0rganigrama General
~organigrama Especifico
del Area Comercial
Descripcién Fisica de VW:
~-Instalaciones
-Servicios
Evaluacio- 10. 5 hrs.
nes 7 sesiones
parciales de 1.5 hrs
del cada una
Programa
de Induc-
cidn
Evaluacién 6 hrs. :
final del 1 sesibn
Programa al final
de -Induc~ del pro-
cidn grama




cidn

TEMA: INDUCCION
PROGRAMA ETAPAS TEMAS RESPONSABLES TIEMPO
¥ OBJETIVO ESTIMADO
Ubicacidn Prepara~ Concepcidn de caracteristi- |12 hrs. :
al Area y cién para lagrupacidén, equipo y cas:? 2 sesiones
al Puesto la grupoc de aprendizaje ~Personal a de 6 hrs.
conduccidn nivel de cada una
Objetivo: da grupos |[Manejo del Espacio Jefe de
Que los in~- Departamento
tegrantes Reconocimiento de o Jefe de
del area, Actitudes Area
reconozcan =Con expe-
sus Consenso riencia
funciones suficiente
y necesida= Dinidmicas Grupales: en el depar-
des, rela- -Presentacidn tamento
cionadas -Desarrollo especifico
con el -Conclusién -Con acepta-
vinculo en-— _ cidn natural
tre los di- [Conforma~- [Introduccidn: por parte 12 hrs. @
ferentes cién del |-Bienvenida de sus 2 sesiones
departamen- |Programa -Presentacidn conmpafieros de 6 hrs.
tos. de Ubica=- [-Objetivos cada una
cién al No. de res-
Area y Descripcidn del Area ponsables:?
Puesto -Organigrama del Area 20 (uno por
-Organigrama por Gerencia |[departamento)
-Organigrama por Departa-
mento
Reconocimiento de Relacio-
nes y Funciones:
~Funciones por Departamen-
tos
-Necesidades por Departa-
mento
-Relaciones entre Departa-
mentos de todo VW
Evaluacio- 8 hrs. :
nes par- 4 sesiones
ciales del de 2 hrs.
Programa cada una
de Ubica-
cién
Evaluacidn 6 hrs. :
final del 1 sesidn
Programa
de Ubica-




TEMA: COMUNICACION E INTEGRACION

de Comuni-
cacién

PROGRAMA ETAPAS TEMAS RESPONSABLES TIEMPO
Y OBJETIVO ESTIMADO
comunica- Formacidn |[Procesc de Ensehanza- Caracteri{sti- |20 hrs. :
cidn de Aprendizaje: cas: 3 sesiones

Instructo~-|~Planeacidn ~Personal con 2 de 8 hrs
Objetivo: res Inter=-|-Desarrollo aptitudes y 1 de 4

Establecer |nos -Evaluacidén para hrs.
canales de Direccidn del Aprendizaje:| establecer
fcomunica~ ~Manejo del Espacio relaciones
cién entre ~Modulacién de la Voz interperso-
los inte- ~Expresién Corporal nales
grantes del Dinamicas Grupales: ~Con facili-
area -Presentacidn dad y clari-

. ~Desarrollo dad en el
~Conclusién manejo del
Recursos Didacticos: discurso
~Clasificacién ~Que perte-
-~Uso nezca, sin
-Manejo importar el
nivel, al
Curso de |Cambio: &rea 16 hrs. :
Relaciones |~-Resistencia al Cambio 2 sesiones
Interper- |Procesc de Comunicacidn: No. de res- lde 8 hrs.
sonales -Elementos que lo confor~ |[ponsables: cada una
man 10
-Importancia para el Tra-
bajo en Equipo
Tipas de Comunicacidn
Principales Obsticulos de
la Comunicacién:
~Conflicte
Motivacidn
-Concepto
~Motivacién Laboral
Habilidades para mejorar
Relaciones
Interpersonales:
~Acreditar
~Aclarar y Confirmaxr
-crftica Constructiva
-Construccidn de Ideas
~Manejo de Diferencias
Asesorias 16 brs. :
8 sesiones
de 2 hrs.
cada una
Evaluacién 6 hrs. :
final del 1 sesicn
Programa




TENA: CONUNICACION E INTEGRACION

PROGRAMA ETAPAS TEMAS RESPONSABLES TIEMPO
Y OBJETIVO ESTIMADO
Informacidn Curso de |Definicidn, Importancia y |Caracterfs- |24 hrs. :
y Comunica~|Comunica- |utilidad de la Comunica- ticas: 3 sesiones
cién cidn e In-|cidn e Informacidén Efec- de 8 ‘hrs.
Efectiva formacién [tiva cada una.

Efectiva 1 sesidn
objetivo: para cada
Establecer Boletin: ~Personal grupo de
canales de =pDefinicidn encargado de [responsa-
informacidn -Elaboracién la_elabora~ |bles
que permi- -Utilidad e Importancia cidn del
tan gue los ~Alcances boletin con
integrantes ~Analisis de la conocimien=-
del Area Informacidn tos y recur-
Comercial, sos minimos
conezcan lo indispensa-~
mas rele- bles para la
vante gque produccidn y
ocurre en edicidn del
su rea y documento

la repercu=-
sién en su No. de
departa- responsables:
mento 10

Banco de Informacién: -Personal con
-Definicidn conocimiento
-constitucidén del area.en
=Utilidad general,
~Alcances para recabar
y organizar
la informa-
cion
No. de
responsables:
10
Manejo del Espacio Visual |-Personal con
(vitrinas, pizarrones): capacidad de
-Definici6n sintesis y
-uUtilidad organizacién
~Manejo de imagenes
-Alcances
No. de
responsables:
4

Evaluacidn 6 hrs. :

final del 3 sesiones

programa de 2 hrs.
cada una,
con res-
ponsables
de los 3

grupos




TEMA:

EVALUACION Y SEGUIMIENTO

grama ha
tenido en
los inte-
[grantes del
Area y la
aplicacién
que se ha
dado a los
conocimien-
tos
adquiridos

Relaciones Interpersonales
entre los miembros del
area

PROGRAMA ETAPAS TEMAS RESPONSABLES TIEMPO

¥ OBJETIVO ESTIMADO

Evaluacién |Reuniones jActitudes en el trabajo Coordinador 1 reunidn
con grupos General del |por semana

Objetivo: represen- |Actitudes ante el trabajo |Programa de una

Identificar (tativos de (Empleado VW) |hora

el impacto |cada nivel |Desempefio Laboral

que el pro-|jerdrquico




TEMAt EVALUACION Y SEGUIMIENTO

PROGRAMA ETAPAS ’ TEMAS RESPONSABLES TIEMPO
¥ OBJETIVO ESTIMADOC
Seguimiento |DNC -Instructores

(Deteccidn de cada
Objetivo: de Necesi- evento

Establecer [dades de
pautas de Capacita-

seguimiento [cién) : =Coordinador
que permi- [sobre General del
tan dar necesida- Programa
continui- |des que se (Empleado
dad, anali- [manifies- W)

zar y ten a lo

reforzar largo del

1
<
:
las accio- {programa y |
nes de ca- {que no |
fpacitacisn [hayan ]
efectuadas [estado
a la fecha [contempla-
das hasta
el momento
1
|
|
|
|

Conocer a
través de
los medios
de comuni-
cacidén e 1
informa- |
cibn efec- |
tiva, los
avances,
logros,
obsticulos
etc. que
se hayan
propiciado
a raiz del
programa
con la
finalidad
de refor-
zar lo
positivo y
proponer
futuras
acciones
de capaci-
tacibn




VI. CALENDARIZACION

TEMAS

Induccién y
Actualizaciéon enlaEmpresa 1.5

Ubicaci6n al dreay al puesto

Comunicacién

Informacién y Comunicacitn Efectiva

Evaluacién y

Seguimiento
(DNC)

6...

SEMANAS

10

11.....19

20-21

22..

26
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4.1.1. RESULTADOS

Elproyecto "Seguimiento e Integracién de Equipos de Trabajo", fue estructurado
con base en el requerimiento especifico de la Empresa VOLKSWAGEN de
México, S.A. DEC.V.; bajoel antecedente de un primer intento interno que habfan
realizado en el frea de Marketing para la Integracion de sus Equipos de Trabajo;
amparados por estos términos se denomina entonces Seguimiento; sin embargo,
en este momento se detecta que no hubo éxito, por lo que atendiendo al proceso
de capacitacién marcado en este trabajo, se inicia una nueva deteccién de
necesidades en el nivel general (rumbo y objetivos de VW) y en el nivel particular
(Area de Marketing); elaborindose posteriormente 1a Planeaci6ny Programacion.

Elaborada la propuesta, se realizé la presentacién formal del proyecto ante
directivos de la Empresa, con la finalidad de obtener la aprobaciény dar paso a la
realizacién.

Sin embargo, las opiniones se dividierony de los 20 gerentes del 4rea de Marketing
13 apoyaron el proyecto y los 7 restantes se opusieron a 1a realizacién bajo los
siguientes justificantes:

-Para motivar a los empleados, no sé requieren eventos de capacitacién, mejor
deberfa realizarse una fiesta.

-En este momento, hay demasiado trabajo, por lo que no se puede retirar a parte
del personal para prepararlos como instructores,

-Si se desea que los empleados se identifiquen con la Empresa, es posible mandar
a hacer camisetas con el emblema y repartirlas. '

-Se cuenta con material de sobra para reportar a la entidad gubernamental en
materia de capacitacién, por lo que no se necesita més por el momento.
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Ante esta situacion, la Direccién General de la Empresa (que si apoyaba el
proyects), decidi6 no dar autorizacién para operativizar la propuesta, por
considerar que se necesitaba consenso y apoyo de los gerentes para llevar a cabo
un proyecto cuya finatidad era la Integracion y no la Divisi6n.

4.2. PAPEL DEL PEDAGOGO DENTRO DEL PROCESO PRODUCTIVO

Laos pedagogos trabajamos con el conocimiento y con el conflicto educativo. Porlo
tanto abordamos las tres dimensiones del conocimiento: la creacién, transmisién y
caducidad (de acuerdo con el capftulo II).

Dimensiones que por lo tanto, estdn presentes en el proceso de la capacitacién, que
al igual que la educacidn, tiene lfmites.

Cuando en la capacitacién se presenta un conflicto educativo, ligado a la
produccidn, es el momento de elaborar la metodologfa, es decir, la manera en que
vamos a abordarlo para darle solucién.

El campo de la capacitacién se abre considerablemente en tiempo reciente a la
participacién profesional y laboral del Licenciado en Pedagogfa.

Si bien es cierto que la disposicién corricular de los objetivos y contenidos de la
licenciatura no son determinados unfvocamente por ias demandas del mercado de
servicios, también es de tomarse en cuenta que una demanda reat de indole laboral,
encuentra un reflejo en la disposicién de contenidos académicos concretos y porlo
tanto, los estudios dirigidos hacia ] anslisis de este tipo de campos laborales y su
vinculacién con la formacién de universitarios, aporta elementos para la toma de
decisiones posteriores, )

El pedagogo por su farmaci6n, estd capacitade para desempefar funciones de
organizacién, planeacidn, supervision, programacién, control y evaluacién del
fenémeno y praceso educativo; de tal manera que su participaci6n también puede
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ser Gtil en L capacitacion, st consideramos que ésta es tomada en cuenta como un
proceso educativo, por lo que el pedagogo tiene aqui un excelente campode accién.,

Las perspectivas que se le presentan al pedagogo para su accionar profesional en
el medio laboral de 1a capacitacion, rebasan la sola actividad t€cnico-instrumental
en la formulacién de programas o participacién como instructor, ‘que lo llevan a
tratar el conflicto educativo desde una connotacién mis amplia. Ello permite a su
vez, evaluar las posibilidades pedagdgicas reales de un proceso de capacitaci6én sin
consideraciones ni limitaciones excesivas.

Por supuesto no se niega o reduce la posibilidad de participacién de otros
profesionistas en el 4mbito de nuestra reflexién, pero ya que la capacitacion es un
proceso que incluye, Ensefianza - Aprendizaje, existen entonces més posibilidades
de que el pedagogo intervenga aquf con éxito. Y por supuesto, el ingresar a este
campo de accién, determina la constante relacién con profesionaltes de diversas
disciplinas para llevar a cabo de manera eficiente la capacitacién en el aspecto
téenico y humano.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Al término de este trabajo, se concluye que ain falta mucho camino por recorrer
dentro del campo de la capacitacion, por que no importa de qué magnitud sea la
empresa, que tan importante sea su posicionamiento en el mercado; de igual
manera se puede ver que existe en algunos casoscierta desconfianza o escepticismo
por lo que se puede lograr a través de la capacitaci6n.

La capacitacién puede servir como gspecto motivante para el trabajador, ya que en
ta mayorfa de los casos el personal ve este proceso como preccupacién de la
empresa, no sélo de que la productividad se mantenga o se incremente, sino de que
sus trabajadores se preparen en aspectos que no servirin nada mds en su estancia
en la empresa, sino que formarin parte de todos los dmbitos de su existencia.

Tomando en cuenta, que Ia éapacitacién constituye un acto educativo, ya que
contribuye al desarrollo integral del individuo, corresponde al pedagogo como
estudioso de la educacitn, el exigir y contribuir a que la capacitacitn sea vista y
Hevada a cabo como el acto educativo que conforma.

La capacitacién debe dejar de ser vista como una obligaci6n patronal, delimitada
por laley; ya que se dejan de lado aspectos tan impartantes como el aprendizaje de
los sujetos; por lo tanto se necesita un replanteamiento, pero no precisamente a
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nivel jurfdico, sino m4s bien a nivel interno de las empresas, a través de la
concientizacién de sus niveles jerdrquicos superiores.

Considerando que la mayor parte de los adultos pasan gran parte de su tiempo en
los lugares en que laboran, desarrollando ahf sus habilidades, destrezas,
adquiriendo nuevos hdbitos y modificando actitudes; la organizacién puede y debe
proporcionar capacitacién no s6lo en lo concerniente a la adquisicién de
conocimientos para mejorar habilidades; sino contemplando al individuo como un
ser integral que también necesita aspectos de tipo cultural y social en los que se
puede contribuir vfa capacitacién. Obteniéndose como ya se menciond, un doble
beneficio: la posibilidad de incrementar la produccién no sélo en cantidad sino en
calidad; y la garantfa de contar con trabajadores que tengan un verdadero sentido
de pertenencia en una empresa que no sélo los prepara para servirle a ella, sino
para beneficio individual. ’

El proceso de capacitacién debe realizarse de manera participativa, es decir,
involucrando de manera planeada a los sujetos que estardn relacionados con dicho
proceso; deberd estar basado en una verdadera deteccién de necesidadesy no sélo
en io que los directivos desde su escritorio creen que se requiere. Ya que de esta
manera resulta que no se obtiene beneficio por que las acciones a seguir no fueron
para responder a problemas reales y entonces encuentran nuevamente la
justificacién del por qué no invertir en capacitaci6n.

Es importante saber distinguir entre los requerimientos que realmente pueden ser
satisfechos via acciones de capacitacién y aquellos que puedan resolverse por
medios diferentes que probablemente puedan resultar mds econ6micos. Asf
podrfamos seguir apoyando a la empresa en su idea de buscar mayores beneficios
y rendimientos a los menores costos.

El aspecto juridico de la capacitacién, norma las acciones que se realicen al
respecto, pero no determina o garantiza en forma alguna su efectividad o incidencia
en el desempeiio de cada empleado, No se trata de capacitar por capacitar, sino de
estructurar una estrategia que responda a necesidades reales, ya sea manifiestas o
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encubiertas. Es decir, si finalmente Ia ley obliga a dar capacitacién, por qué no
cumplir con el requerimiento, pero de tal manera que las acciones que se lleven a
cabo, reditlien en beneficios para la empresa y el personal.

Afortunadamente la experiencia indica, que un gran ntmero de empresas del
sector privado estdn verdaderamente preocupadas por el campo de la capacitacién
tanto técnica como humany, por que la prictica les ha mostrado que un trabajador
bien preparado técnicamente en su ramo especifico y con un buen nivel de relaci6n
interpersonal, logra que la empresa se encuentre en posicién de crecer y competir
en el cada dia mas dificil mercado productivo. Por esta raz6n muchas empresas,
tienen verdaderas escuelas internas donde se prepara a la gente con la filosoffa de
la empresa, con la misi6n y Ia tecnologfa que dfa a dfa'los hace ser lideres en el
mercado.

Es importante, que el pedagogo no desaproveche la oportunidad de ingresar a las
empresas que cada dia se dan cuenta de lo importante que es contar con un
especialista en la elaboracién de programas, deteccién de necesidades,
investigaci6n, planeacion, conductor del aprendizaje, etcétera. Demostrando por
qué también puede ser su drea de accion el sector privadoy no sélolas Instituciones
de Educacién Formal.

Si el pedagogo, una vez dentro del sector privado demuestra con profesionalismo,
que es especialista en el proceso que implica la formayy el fondo de la capacitacin
y que la implementacién de ésto reditda en inversién y no en gasto indtil para la
compaiifa; entonces se abririn nuevos caminos, un campo de accién muy rico para
las futuras generaciones de Licenciados en Pedagogfa.
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ANEXOS



SECRETARIA DEL

TRABAJO Y PREVISION SOCIAL

SUBSECRETARIA “B"

DIRECCION GENERAL

INFORME SOBRE LA CONSTITUCION DE LA COMISION MIXTA DE

OE CAPACITACION Y PRODUCTIVIDAD

No ENTRADA H NO LLENAR
CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO H
| ~DATOS DE LA EMPRESA:
{ NOMBRE O RAZIN SOGAL -C NO LLENAR REG 1MSS w
CALLE o EXT No_ INT COLONA rd‘lTﬂ‘su OF TOOTGD POSTAL
"WA0 O DELEGACION POLITICA NO LLENAR IE“TIDAD FEDERATIVA Iuo LLENAR ] TELEFONO{S)
S} EL DOMICILIO DONDE LA EMPRESA RECIBE CORRESPONDENCIA ES DIFERENTE DEL ANTERIOR, FAVOR DE INDICARLO
ACTIVIDAD ESPECIFICA O GIRO DE LA EMPRESA WO LLENAR
L —
11.- DATOS DE LOS TRABAJADORES
No. TOTAL DE TRABAJADORES No. DE TRABAJMDORE S REFRESE“"‘.NS No DE TRABAJADORES REPRESENTADOS W
.OE LA EMPRESA EN LA COMISION MIXTA DE CON CONTRATO
CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO
INDIVIDUAL COLECTIVO LEY
(G J
1.~ DATOS DEL SINDICATO
{ DENOMINACION Mo REGISTRO

} OXaNv

o]

CALLE No EXT No. INT COLONIA CO0IGO POSTAL
POBLACION WPIO. O DELEGACION POLITICA NO LLENSR
ENTIDAD FEDERATIVA TELEFONO I5)

FORMA DC-(

HOJA | ANVERSO




V- CONSTITUCION DE LA COMISION MIXTA DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO
“*EL NUMERO DE REPRESENTANTES DE LOS TRABAJADORES DEBE SER EXACTAMENTE IGUAL AL NUMERO DE REPRESENTANTE!

DEL PATRON'* .
r REPRESENTANTE DE LOS TRABAJADORES REPRESENTANTES PATRONALES ﬁ
NOMBRE RFC FIRMA NOMBRE RFC FIRMA .
-/ \L ./
INICIO DE ACTIVIDADES DE LA COMISION MIXTA Dia MES ANO )

GURACION EN EL CARGO {CONFORME A LAS BASES GENERALES DE FUNCIONAMIENTO}
S1 LA COMISION MIXTA RIGE PARA MAS DE UN ESTABLECBMIENTO INDICAR TOTAL Y DOMICLLIOS

V: DOCUMENTACION ADJUNTA

‘ - BASES GENERALES DE FUNCIONAMIENTO [ FIRMADAS POR LA COMISION MIXTA } J

= RELACION fEL TOTAL DE TRABAJADORES REFRESENTADOS CON LA FIRMA DE CERTIFICACION DE LA MAYQRIA {CUANDO NO HAY SINDICATO}.

Vi= CERTIFICACION DE LA COMISION MIXTA DE GAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

POR LOS TRABAJADORES

POR LA EMPRESA

NOMBRE Y FIRMA NOMBRE Y FIRMA

DEL SECRETARO GENERAL DEL SINDICATO O REPRESENTANTE LEGAL

DEL PATRON O REPRESENTANTE LEGAL
CUANDO NO MAY SINDICATO BASTARA CON ANEXAR LA RELACION

LUGAR Y FECHA

LOS DATDS QUE SE PROPORCIONEN SON BAJO PROTESTA DE DECIR VERDAD, APERCIBIDOS DE LA RESPONSABILIOAD EN QUE INCURRE TODO AQUEL
QUE NO SE CONDUCE CON VERDAD,
FORMA DC -y MOJA | REVERSO



SECRETARIA DEL TRABAJC Y PREVISION SOCIAL
SUBSECRETARIA "B"
DIRECCION GENERAL DE CAPACITACION Y PRODUCTIVIDAD
INFORME SOBRE LA ACTUALIZACION RELATIVA A LA COMISION
MIXTA DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

1— NUMBRE O RAZON SOCIAL DE LA EMPRESA

‘ ) ( No. DE REGISTRO OE LA COMISION MIXTA l

11-DOMICILIO DE LA EMPRESA

f CALLE No. EXT.| No INYTCOLONIA No DE OFICi0 pE REGISTRO J
POBLACION C.p. MUNICIPIO O DELEGACION POLITICA ]"7 LLEMAR

ENTIDAD FEDERATIVA |-o u.nuul TELEFONO (S) J Cn OE ENTRADA DE ACTUALIZACION Enau.sn)
| N H
Cu EL DOMICILIO DONDE LA EMPRESA RECIBE CORRESPONDENCIA ES DIFERENTE DEL ANTERIOR, FAVOR DE INDICARLO )Q
- ACTUALIZACION DE LOS REPRESENTANTES DE LOS TRABAJADORES ANTE LA COMISION MIXTA
DATOS ANTERIORES DATOS ACTUALES
NOMBRE RFC ) F NOMBRE RFC FlHMA ™
_J L : J
IV-ACTUALIZACION DE LOS REPRESENTANTES PATRONALES ANTE LA COMISION MIXTA
DATOS ANTERIORES DATOS ACTUALES
NOMBRE Rec. Y [ NO M BRE R FC FLRMA \
C ) —1— -

FORMA DC-1a - HOJA t ANVE RSO



X MODIFICACION DE LAS BASES GENERALES DE FUNCIONAMIENTO DE LA COMISION MIXTA

I

-

YI MODIFICACION DE LA EMPRESA O DEL SINDICATO

( TR0 DE MODIFICACION DATOS ANTERIORES

DATOS ACTUALES

RF.C.

IMSS

O RAZON SOCIAL

NOMBRE
n: La EHPRESA

SE OEBIO HABER ANOTADQ EN LA PRIMERA

DOMICILIO DE LA ENPRESA

JA (ANVERSO)

GIRO 0 ACTIVIDAD
DE LA EMPRESA

No DE ESTABSLECIMIENTD

ANEXAR RELACION CON DOMICILIOS

No. DE TRABAJADORES

REI.ACION LABORAL

DEL (]

DOMICILIO DEL )

OTROS

tessgarican)

.

YL CERTIFICACION DE LA ACTUALIZACION

NOMBRE ¥ FIRMA DEL PATRON O REPRESENTANTE LEGAL
DE LA EMPRESA

LUGAR Y FECHA

NOMBRE Y FIRMA DEL SEGEYARIO GENERAL RL snwo.
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ANEXO 8

GUIA DE PREGUNTAS QUE AUXILIARON EN EL DIAGNOSTICO DE
NECESIDADES DE CAPACITACION:

Es importante mencionar en primera instancia que se eligié un estudio de opinién,
considerndose que se tendrfan mayores posibilidades de obtener informaci6n.
fidedigna de viva voz, de las personas que estuvieron presentes en el estudio del
afio pasado y que han estado durante este tiempo en marketing teniendo unaidea
mis complety de los avances u obstficulos en la mejorfa de las relaciones
interpersonalesylaborales. Ademds el tener oportunidad de expresarse libremente
sélo ante personas del mismo nivel jerirquico, brindaba la posibilidad de que la
gente abundara més en el tema que lo que normalmente se hace en un medio
impreso. Por otra parte, al estar en el momento de las respuestas daba opcitn a
incluir preguntas no contempladas inicialmente pero que en ese momento surgfan
como herramientas para obtener nyores elementos que llevaran ala elaboracién
del diagndstico.

A continnaci6n se anota la gufa de preguntas que sirvieron como base para elinicio
del estudio de opiniény marcadas con (*) las que fueron surgiendo como resultado
de algunas respuestas.
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-4 A qué conclusiones recuerdan haber llegado en el estudio de opinién de febrero
del afio pasado?

-4Qué acuerdos se tomaron? (en su caso)

-4Se plantearon acciones a seguir?

-¢Aun aiio de las primeras respuestas, darfan las mismas?
En caso de negacién. {Hacia dénde se dirigirfan?

-{Qué acciones se han llevado a cabo en el iltimo afio, para mejorar la
comunicacion y la integracién?

-4Qué cambios notaron en cuanto a la actitud de su jefe para con los subordinados?
-LSe ha notado mejoria en la relaci6n entre compafieros?

*{Qué beneficios ha traido el curso de Integracién de Equipos de Trabajo que tuvo
lugar en meses pasados?

*&Por qué consideran que ha sido negativa la presencia de asesores externos?
*4Qué sintieron al conocer los resultados de la encuesta de hace un afio?
-4Quién consideran deberfa responsabilizarse de las acciones futuras?

-&Qué tipo de acciones propondrian para mejorar la comunicaci6n, integracién y
en general las mejores relaciones de los diferentes niveles de marketing?
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