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INTRODUCCION

La actual crisis econdmica aunada a la reestructuracion del capital en nivel mundial
trae consigo ur proceso de modernizacion, de apertura de los mercados, en estas
circunstancias la calidad total en la produccién de bienes o servicios se vuelve una
necesidad impostergable.

Las instituciones publicas se ven obligadas a la adquisicion de estrategias y politicas
que les permitan lograr un desarrollo pleno, actualizar y agilizar sus funciones, y
optimizar con el fin de lograr una gestién eficiente, oportuna y efectiva para responder
con ello a las expectativas de la sociedad.

En este contexto el factor humano es parte sustantiva, ya que todos los cambios que se
pueden generar a nivel de organizacién o de pais, dependen fundamentalmente de los
conocimientos, habilidades, actitudes y formas de trabajo de los individuos. De aqui
que implantar un proceso de calidad, lleve implicitas la formacion y desarrollo de los
recursos humanos.

En nuestro pais. la calidad total en la Administracion Publica es un proceso que se ha
llevado a cabo en la Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS) como una
estrategia de cambio fundamental y necesaria para la modernizacion de la Institucion y
el logro de sus objetivos. La capacitacion por su parte, es considerada como el
instrumento esencial para crear y consolidar una cultura de Calidad Organizacional.

La importancia del trabajo radica en la recuperacion y analisis de las acciones que ha
llevado a cabo la STPS dirigidas al fortalecimiento de la institucion y del personal que
la conforma en cuestiones de capacitacion para lograr la calidad total en el trabajo y
para implantar una cultura de calidad organizacional tanto en la misma Secretaria
como en otras dependencias de la Administracion Publica.

El Sistema Nacional de Capacitacién y Desarrollo implantado en la STPS, puede ser
considerado como un modelo aplicable en otros organismos, ya sean publicos o
privados, ya que engloba acciones orientadas a facilitar y garantizar un desemperio
eficiente que, aunado a la superacion y desarrollo del factor humano, propicia la dptima
prestacion de los servicios, la satisfaccion de los usuarios y, sobre todo, logra la
calidad esperada en el trabajo. De ahi que en el primer apartado se elabore un marco



conceptual y de referencia sobre la Calidad Total, la capacitacion y la Administracién
Publica,

En el segundo apartado se analiza el Sistema Nacional de Capacitacion y Desarrollo
que llevé a cabo la STPS el cual tuvo como objetivo establecer la calidad total en el
proceso organizacional de dicha Secretaria.

El tercer apartado plantea una serie de propuestas para mejorar dicho Sistema en la
implantacion de la Calidad Total para tomar en cuenta aspectos fundamentales que

lleven al buen logro los propésitos de la misma.
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1. CALIDAD TOTAL, ADMINISTRACION PUBLICA Y CAPACITACION

1.1. Calidad Total

1.1.1. Nocién

En la presente década, empresas modernas establecidas en paises desarrollados, han
demostrado que la calidad es el factor determinante para obtener éxito, lo cual justifica
el hecho de haberse convertido en una plataforma sobre la cual se puede competir y
ganar.

Un ejemplo de esto se relata en el libro de Peters y Waterman En busca de la
excelencia donde analizan la eficacia de 75 empresas multinacionales que basan su
éxito aplicando propuestas de calidad.! '

La calidad tiene como origen un proceso histérico desde el cual un capataz vigilaba el
trabajo de los obreros a principios de siglo, en la tercera década surgieron los
supervisores, inspectores del trabajo. En 1960, Feingenbaum fue el primero que utilizé
el concepto de calidad total aplicado a la estadistica para mejorar los procesos de la
produccién y en los ochenta se comenz6 a hablar del control total de calidad como
paso fundamental para supervisar el producto?. Es hasta la década de los noventa que
se empieza a hablar de calidad total permeando toda la organizacién y la
administracién para alcanzar la efectividad en las empresas primero privadas y ahora
en las publicas.

Cada vez es mas insistente la aplicacion y, sobre todo el convencimiento de que la
calidad total puede ayudarnos a salir de la crisis, de ahi que se implante en todos los
ambitos.

Deming impulsa el milagro japonés modificando el modelo estadistico y haciéndolo més
accesible. Juran también toma parte en este asesoramiento a los japoneses. Uno de

1 Cfr, Peters y Waterman, En busca de la Excelencia, passim,
2 Feingenbaum, Armand; Control de Calidad Total; p. 46



los discipulos de Deming es Ishikawa, quien ya empieza a hablar de calidad total como
proceso integrado, tal cual la conocemos ahora.

Para Edwards Deming, la calidad debe ser la capacidad para comprender las
necesidades de los usuarios y satisfacerlas plenamente, para lo cual se requiere de
una actitud favorable, un alto sentido de responsabilidad y compromiso.3

J. M. Juran, afirma que la calidad es la "adecuacion al uso"; el cumplimiento de las
especificaciones es decir, un producto o servicio de calidad es aquel que cumple con
las necesidades determinadas por el usuario.

Edwards Deming concreta en catorce principios basicos ia gestion para obtener
calidad, como base para la transformacion de la empresa.

1. Ser constantes en el propdsito de mejorar el producto y el servicio.

2. Adoptar la nueva filosofia. Cambiar las actitudes del personal involucrado en los
procesos por medio del establecimiento de una Cultura Organizacional basada en

la calidad,
3. Eliminar la inspeccién en masa, incorporando la calidad dentro del producto.

4. Considerar antes que el precio, |a calidad de los insumos que se utilizan durante
el proceso.

5. Mejorar constantemente el sistema de produccion y servicio, tratando de resaltar
la importancia de cada tarea y el rol que cada individuo cumple en el proceso,
para asi mejorar calidad y productividad.

6. Implantar la formacién en el trabajo. Instruir a todos los miembros de la
organizacion, Prepararlos para identificar y resolver problemas.

7. Implantar el liderazgo. Formar lideres de equipos y no de hombres.

3 Edwards Deming; Calidad, Productividad v Competitividad; p. 20
4 Juran; Juran y el liderazgo para la calidad; p. 14



8. Desechar el miedo y crear un clima de participacion en donde los individuos
brinden aportaciones.

9. Derribar las barreras entre los departamentos. Establecer sistemas de
comunicacion entre las diversas dreas de la institucion y aprovechar los esfuerzos
de cada uno en favor del servicio y producto.

10. Eliminar las exhortaciones que pidan a la mano de obra cero defectos y nuevos
niveles de productividad ya que las fallas pertenecen al sistema y van mas alla de
la mano de obra.

11. Eliminar estandares de trabajo y la gestion por objetivos por el liderazgo. Instituir
métodos para la mejora.

12. Permitir que los trabajadores se sientan orgullosos de Io que hacen.
13. Implantar programas de educacién y automejora.
14. Involucrar a todo el personal en el proceso de transformacion.*

Por su parte Juran serala en su trilogia de la calidad, tres procesos por seguir para
lograr la gestion para la calidads:

1. Planificacion de la calidad

¢ determinar los clientes

+ determinar las necesidades de los clientes

¢ desarrollar las caracteristicas del producto que responden a las necesidades
de los clientes

¢+ desarrollar los procesos capaces de producir aquellas caracteristicas del
producto

¢ transferir los planes resuitantes a esfuerzos operativos.

$ Deming; op. cit.; pp. 20-73
6 Cfr. Juran, gp. cit, pp. 19-20 y Direccién de Capacitacion y Desarrollo; Introduccion a la Calidad Administrativa;
p. 40



2. Control de calidad

+ evaluar el comportamiento real de la calidad
+ comparar el comportamiento real con los objetivos de calidad
¢ actuar sobre las diferencias

3. Mejora de la calidad

¢+ establecer la infraestructura necesaria para conseguir una mejora anual de la

calidad
+ identificar las necesidades concretas para mejorar (Proyectos de mejora)
¢+ establecer un equipo de personas para cada proyecto con una responsabilidad

clara de llevarlo a su fin
¢ proporcionar los recursos, la motivacion y la formacion necesarias para que los

equipos.

* diagnostiquen las causas
» fomenten el establecimiento de un remedio
» establezcan los controles para mantener los beneficios.”

Para Kaoru Ishikawa practicar el control de calidad es "desarroliar, disedar,
manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mas econémico, el mas util
y siempre satisfactorio para el consumidor".

Y es calidad total porque en su interpretacion mas amplia significa; calidad del trabajo,
del servicio, de las personas gquienes trabajan en la empresa, del sistema, de la
empresa, de los objetivos.’

1.1.2. Proceso de mejora continua

Cualquier organizacion generadora de productos o servicios trata de implantar y hacer
uso de procedimientos gue las lleven a obtener mayor produccion a costos inferiores.

7 Juran; gp. ¢it.; pp. 19-20
8 Kaoru Ishikawa; ;Qué ¢s el control total de calidad?, p. 40
9 Ibidem



En la actualidad, esta premisa debe acompanarse de otros elementos importantes,
como son, tiempos razonables, dptima utilizacion de los recursos y, sobre todo, la
plena satisfaccion del usuario.

Toda implantacion de Ié calidad implica un proceso de mejora continua.

Ishikawa establece que para la obtencién de la calidad, el proceso debe seguir las
siguientes etapas, retomando el Circulo propuesto por Deming:

PLANEAR:

¢ Determinar metas y objetivos
Esto puede lograrse a través del establecimiento de politicas.

o Definir métodos para alcanzar metas
Todo método debe normalizarse, es decir, convertirse en reglamento, de tal manera
que su aplicacion sea generalizada.

HACER:

e Proporcionar educacion y capacitacion al personal
Si al individuo se le educa y capacita puede convertirse en una persona confiable y
que requiere de menor supervision.

¢ Realizar el trabajo .
Si éste se realiza de acuerdo con el procedimiento establecido, no debe existir
ningun problema. Sin embargo, no debe olvidarse que quienes lo realizan son seres
humanos, por lo que las condiciones cambian de manera constante y las érdenes
dadas por los superiores deben sujetarse a dichos cambios.

VERIFICAR:

¢ Si las cosas se desarrollan de acuerdo con las metas y normas establecidas y
surgen hechos inesperados, se deben revisar tales situaciones.
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o l|dentificar las causas que lo originan

Examinar cada proceso y determinar factores causales por medio del Diagrama
Causa-Efecto!®, O verificar a través de los efectos, utilizando el Diagrama de
Pareto!! que nos dice que, el 80% de las causas, originan el 20% de los efectos.

ACTUAR:

o Ejercer acciones correctivas necesarias para evitar que las irregularidades se
repitan. 12

Un proceso de mejora continua exige una modalidad circular (que en sentido estricto
en la préctica viene a ser una espiral).

De ahi el circulo con cuatro etapas manejadas de la siguiente manera (Véase Figura
No. 1):

La institucion planifica un cambio, lo realiza, verifica los resultados y segln ellos, actia
para normalizar el cambio o para comenzar el ciclo de mejoramiento otra vez con
nueva informacion.

E!l ciclo en realidad representa trabajos en procesos mas que en tareas o problemas
especificos.

Los procesos, por su propia naturaleza no pueden resolverse, sino mejorarse, Si bien
cuando se trabaja en procesos, se resuelven problemas.!3

10 El Diagrama Causa-Efecto es una herramienta que nos permite identificar las causas mds importantes de un

problema.
11 El Diagrama de Pareto es una grafica de barras que nos ayuda a diferenciar los problemas vitales de los triviales

y, determinar cudles deben resolverse en primera instancia,
12 [shikawa; op. git.; p. 55-64

13 Mary Walton; Cémo administrar con el método Deming, pp12-13
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FIGURA  No. 1

{ PLANIFIQUE
VERIFIQUE HAGA

1.1.3. Principios basicos de la Calidad Total

Aunque la calidad total ha sido abordada por diferentes autores hay coincidencia en
algunos principios basicos que se retoman para efectos de este trabajo:

+ Objetivos claros: si no hay claridad en lo que se persigue, diria Crosby (Hablemos
de calidad, p. 35) de qué sirve luchar contra brujos, leones, hombres de lata y
espantapajaros.

+ Planeacién estratégica: una planeacién que no se resuelve a través de una
administracion estratégica, trae consigo distorsiones al proceso organizacional.
Tener conciencia del cambio y comprender [o vital.



Participacidn, Trabajo en equipo. Decisiones de abajo hacia arriba: recuperar la
experiencia acumulada de la gente, nadie sabe mas sobre su propio trabajo que
quien lo desempefia, de ahi que sea menester tomar en cuenta la opinion de los
trabajadores.

Cambio de actitud y nueva manera de pensar: este punto tiene que ver con la
conformacion de una cultura de la calidad, con predisposicién al cambio.

Lo mds importante son los publicos : la primera pieza de todo el proceso es el
cliente, sobre sus necesidades hay que determinar el bien o &l servicio.

Basarse en datos para resolver problemas, no en la intuicién: la estadistica es
muy importante para analizar |as situaciones, Hay siete herramientas estadisticas
de la calidad que abrevian los procesos cuantitativos y trabajan con los elementos
mas comprensibles de la matematica: 1) diagrama causa y efecto; 2) diagrama de
Pareto; 3) diagrama de fiujo; 4) grafica de control; 5) grafica de tendencia; 6)
diagrama de dispersion; y 7) histograma'4.

Bajos costos: la calidad cuesta en el sentido de que se requiere gente capaz y
efectiva para realizar las tareas, pero la calidad no cuesta si la institucion hace
cuentas de lo que puede ahorrarse al contratar personal capacitado que no
desperdicie esfuerzos. recursos ni infraestructura.

1.2. Capacitacion

1.2.1. Naturaleza

Uno de los grandes temas en la actualidad, manejado en las instituciones privadas y
cada vez con mayor fuerza en las publicas, es la Capacitacion.

14 Cfr. Mary Walton; Como administrar con el Método Deming; p. 108
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+ Participacién. Trabajo en equipo, Decisiones de abajo hacia arriba: recuperar la
experiencia acumulada de la gente, nadie sabe mas sobre su propio trabajo que
quien o desempena, de ahi que sea menester tomar en cuenta la opinién de los

trabajadores.

+ Cambio de actitud y nueva manera de pensar: este punto tiene que ver con la
conformacion de una cultura de la calidad, con predisposicidn al cambio.

+ Lo mas importante son los publicos : la primera pieza de todo el proceso es el
cliente, sobre sus necesidades hay que determinar el bien o el servicio.

+ Basarse en datos para resolver problemas, no en la intuicidn: la estadistica es
muy importante para analizar las situaciones. Hay siete herramientas estadisticas
de la calidad que abrevian los procesos cuantitativos y trabajan con los elementos -
mas comprensibles de la matematica: 1) diagrama causa y efecto; 2) diagrama de
Pareto; 3) diagrama de flujo, 4) grafica de control; 5) gréfica de tendencia; 6)
diagrama de dispersion; y 7) histogramat<,

+ Bajos costos: la calidad cuesta en el sentido de que se requiere gente capaz y
efectiva para realizar las tareas, pero la calidad no cuesta si la institucion hace

cuentas de lo que puede ahorrarse al contratar personal capacitado que no
desperdicie esfuerzos, recursos ni infraestructura.

1.2, Capacitacién

1.2.1. Naturaleza

Uno de los grandes temas en la actualidad, manejado en las instituciones privadas y
cada vez con mayor fuerza en las publicas, es la Capacitacidn.

14 Cfr. Mary Walton; Como administrar con el Método Deming; p. 108



Considerada, como una herramienta que garantiza la eficiencia del factor humano, en
cuanto a las actividades que desarrolla y la obtencion de buenos resuitados.

"...El hombre ha sido, es y sera por naturaleza un ser eminentemente practico... [que
busca, ain de manera inconsciente] el uso de la técnica, es decir, de medios y
herramientas que le permitan transformar la naturaleza que lo rodea y hasta cierto
punto, dominarla, para aprovechar su potencialidad en beneficio propio y en satisfacer
sus necesidades."!

Conceptualizando a la capacitacion, palabra que proviene del adjetivo capaz y éste a
su vez, del verbo latino cdpere = dar cabida!'s, es el proceso mediante el cual el hombre
desarrolla y perfecciona aptitudes (habilidades), adquiere conocimientos y modifica sus
actitudes, en cualquier nivel que éste se encuentre, con el proposito de desempenar
eficientemente su trabajo.

Este proceso a diferencia de la ensefianza escolar es eminentemente practico y tiende
a ser, cada vez, de mayor utilidad, en el progreso de las sociedades y, en el del
individuo mismo.

1.2.1.1, Objetivos y politicas

A lo largo del presente capitulo se ha mencionado que la capacitacion debe servir para
el logro de la calidad. Sin embargo, habria que plantear los objetivos especificos de
ésta y las politicas, que a nivel general, deben considerarse en cualquier organizacion,

Los objetivos de la capacitacion se definen de la siguiente manera:

a) Elevar el nivel de eficiencia y satisfaccion del personal.

15 Gloria Ruiz P.; Capacitacién; un requerimiento esencial en la vida de una institucion piiblica y una solucién
integral; Seminario de Investigacion; p, 59
16'Mauro Rodriguez, et al.; Administracién de la capacitacién; p. |

——rapr @ 4w s
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Esto se logrard a través del perfeccionamiento de habilidades y actualizacién de
conocimientos.

* b) Fomentar el desarrollo de actitudes necesarias al buen desempefio.

Lo cual traerd como consecuencia, un aumento en la cantidad y calidad del trabajo.
Asimismo, la superacion del personal y el mejoramiento del nivel socioeconémico de
éste,

La capacitacién debe enfocarse esencialmente a disminuir y/o eliminar, los problemas
de falta de conocimientos, habilidades o actitudes del personal y que influyen en el
logro de la maxima eficiencia y por tanto, en el funcionamiento de Ias organizaciones.

Esto provocara una baja en los indices de inasistencia, retardos, errores, conflictos
interpersonales, desperdicios, accidentes laborales, etc.

Capacitar por capacitar implica un derroche de recursos y demerita a la actividad en si.

Ahora bien, no todos los problemas de una organizacion pueden resolverse por medio
de la capacitacion.

Existen situaciones como magquinaria obsoleta, sistemas de remuneraciones injustos,
personal inadecuado, etc., que deben solucionarse a través de otros sistemas, sin
embargo, ésta debe ir aparejada a la toma de decisiones para solucionar dificultades
de indole organizacional.

Al igual que los objetivos, se deben establecer politicas que consideren a la totalidad
de la organizacion, a las normas de administracion de personal, a las metas de la
institucion y a los recursos destinados a esta actividad.

La capacitacion debera ser contemplada como un Sistema Permanente y Continuo
encaminado a:
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a) Preparar al personal de nuevo ingreso (Manuales de Induccién y Programas de
Bienvenida)

b) Favorecer la adaptacion del personal a situaciones nuevas (cambio de maquinaria,
de sistemas y/o procedimientos)

c) Ofrecer cursos y seminarios cuando asi lo demanden las necesidades

d) Preparar al personal en los casos de ascenso, promocion o plazas de nueva
creacion

e) ldentificar y entrenar al personal de la institucién que pueda fungir como instructor

1.2.1.2, Estructura organica funcional basica de un area de capacitacién

La capacitacién es considerada como una actividad de apoyo para el logro de los
objetivos ce la organizacion, por lo cual resulta indispensable el contar con un area
integrada totalmente a la misma, responsable de planear, ejecutar y controlar dicha
funcién,

Fundamentalmente, el area de capacitacion debe integrarse con las siguientes
subareas:

CAPACITACION

PLANEACION .
Y OPERACION EVALUACION
PROGRAMACION
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El érea de Planeacion y Programacidn debera tener a su cargo.
o El estudio y andlisis de la estructura, funciones y puestos que tiene la organizacion,
o Deteccioén de necesidades de capacitacién.

o Elaboracién de Planes y Programas de acuerdo a las necesidades identificadas, 1o
cual implica formulacién de objetivos, determinacién de prioridades, requerimientos,
recursos y costos.

o Definir el tipo de capacitacién, su duracion, técnicas a utilizar e instructores a
contratar.

¢ Programar la capacitacion.

R A

¢ Participar en tas formas de evaluacion.
En lo que se refiere a la Operacion, el area debera:

¢ Organizar en toda su magnitud los eventos de capacitacién, lo que implica su
difusion, la integracion de grupos, seleccion de instructores o instituciones, eleccion
del equipo y reproduccion del material didactico, elaboracién de constancias,
acondicionamiento de aulas y el manejo y obtencion de los recursos necesarios.

Mientras que el area de Evaluacion debera:

e Analizar de manera objetiva los resultados obtenidos. Lo cual abarcara desde la
deteccion de necesidades, hasta el grado de aprendizaje de los participantes, su
aplicacion en el trabajo y la contribucion a la solucidn de problemas

organizacionales.

o Establecer un sistema de retroalimentacién a fin de efectuar los ajustes necesarios
en el proceso, de acuerdo con |os resultados obtenidos.
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1.2.2, El papel de la capacitacién en el proceso de la Calidad

La calidad de los servicios y productos es el resultado de la contribucién de varios
individuos con actitudes positivas, habilidades, conocimientos, manejo de técnicas
administrativas, de produccién y sobre todo, comprometidos con el proceso de la
misma.

Todos los sistemas que interactian en el Proceso de Calidad, llevan inmersos
programas dirigidos al personal, que ponen énfasis sobre la consecucion de tres
factores fundamentales:

¢ Actitud positiva hacia la calidad

¢ Conocimiento sobre la calidad

¢ Desarrollo de habilidades para la calidad
Por lo que, entre las estrategias para el logro del comoromiso, con la calidad, se
encuentra la capacitacion.

1.3. Administracién Publica

1.3.1. Necesidad de la Calidad Total en la Administracién Publica

La Administracidn Publica al ser !a representante del Estado en la sociedad tiende a
sufrir reestructuraciones segun lo exigen las circunstancias econémicas, politicas y
sociales.

En los ultimos afios se ha llevado a cabo un cambio en la concepcién del Estado, en
donde a través de un proceso de reforma como respuesta a las crisis del Estado
interventor, del Estado empresario, busca una modernizacion en todas sus estructuras.
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El redimensionamiento del sector plblico ha sido una de las manifestaciones mas
importantes de este cambio, por lo que se reclama su modernizacion.

En este sentido, la implantacion de la calidad total es impostergable.

Las deficiencias del servicio publico federal se han agudizado en los Ultimos aflos por
las viejas estructuras que no se han renovado y los vicios que se han generado a partir
de practicas caducas, feudos administrativos y excesiva burocracia que ha
empantanado muchas acciones.

La Calidad Total como se ha visto, responde no sélo para el esquema de la produccion
de bienes sino que se ha ido incorporando a los servicios. No es gratuito que por
instancias del gobierno federal se haya instaurado en México la Fundacién Mexicana
para la Calidad Total (FUNDAMECA) y el Premio Nacional de Calidad Total en México
desde 1991, mecanismos que estan sirviendo de impulsores para la calidad a partir de
una promocién continua de la misma y de elaborar criterios de evaluacién para la
calidad en las empresas e instituciones.!?

Hay un interés particular por impulsar en las instituciones publicas el proyecto de
calidad y en ello la STPS puede tener un papel preponderante.

1,3.2. Administracién Publica y Capacitacion en México

Es importante sefalar que la calidad total requiere de manera fundamental de la
capacitacion permanente para implantarse y continuar su desarrollo, de ahl que la
capacitacién sea motivo primordial de este trabajo.

Establecida como obligatoria, desde 1978, cuando se instituyé como derecho y
obligacién para trabajadores y patrones, la capacitacién no debe volverse un mero
requisito, tiene que ofrecerse para incidir en la transformacion del servicio pUblico con
responsabilidad y conclencia.

17 Cfr. Premio Nacional de Calidad; Guia para elaborar ] reporie extenso para empresas finalistas en el Premig
Nacional de Calidad (2a, fase); México, 1992
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La capacitacidn y el desarrolio de personal en la Administracion Publica Federal se
conceptualiza como "una estrategia prioritaria para lograr la modernizacién y
fortalecimiento de las instituciones ante un entorno social, nacional e internacional
cada vez mas exigente en cuanto a la calidad conque éstas otorgan sus servicios".!8 .

La capacitacién es no sélo un proceso extraescolar que permite al trabajador adquirir
conocimientos, habilidades y destrezas para desemperiar adecuadamente su labor,
sino que también se orienta al mejoramiento cualitativo de los recursos humanos y de
las organizaciones en sus procesos productivos. ?

A pesar de que la capacitacidn se ha impartido de manera continua todavia hay
diversos aspectos que requieren de atencion seglin el Programa Nacional de
Capacitacién y Productividad 1991-1994:

Insuficiencia de informacion sobre los perfiles educativos y ocupacionaies

Desigual desarrollo de la infraestructura de capacitacion de las dependencias y
desvinculacién de las mismas

Estructuras de puestos inadecuadas, no relacionadas con las funciones y

Ausencia de politicas definidas en materia de capacitacién,?

Es también importante mencionar el Acuerdo Nacional para la Elevacién de la
Productividad y la Calidad que implica el compromiso de los sectores productivos del
pais y el gobierno al promover la actualizacion de un enfoque administrativo desde los
programas de formacion hasta los de capacitacion permanente asegurando un énfasis
en:

o el establecer un clima de trabajo que favorezca la participacion en todas las esferas
dela actividad y la fluida comunicacién entre los organismos

¢ el revalorar el proceso productivo del trabajo y del trabajador como objetos de
atencion del administrador. !

18 Miguel Angel Ruiz; Un_modelo de capacitacién v desarrollo de personal para el sector piblico: el caso de la
STPS; p. 2
19 bidem

20 Cfr. Programa Nacional de Capacitacién y Productividad; p, |
21-Cfr, STPS, Acuerdo Nacional para la elevacion de la productividad v 1a calidad.
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2. ANALISIS DEL ACTUAL MODELO DE CAPACITACION Y DESARROLLO DE
PERSONAL PARA EL SECTOR PUBLICO EN LA SECRETARIA DEL TRABAJO Y
PREVISION SOCIAL

Una vez establecidos los conceptos claves como calidad total y capacitacion se puede
comprender con claridad el modelo, el cual constituye el estudio de caso.

2.1. La Secretaria del Trabajo y Previsién Social

El 31 de diciembre de 1940 se reformd la Ley de Secretarias y Departamentos de
Estado para crear la Secretaria del Trabajo y Previsién Social, cuya organizacién
permitiria hacer frente a las nuevas circunstancias. E| 9 de abril de 1941 se expidid el
primer Reglamento Interior de esta Secretaria, que definié las funciones y estructuras
de la Dependencia. E! 9 de abril de 1957 entrd en vigor un nuevo Reglamento Interior
para ampliar su ambito de competencia.

Algunas atribuciones de la STPS otorgadas por la Ley Organica de la Administracion
Publica Federal en su Articulo 40 son, entre otras:

= Vigilar la observancia y aplicacion de las disposiciones relativas contenidas en el
articulo 123 y demas de la Constitucién Federal, en la Ley Federal del Trabajo y en
Reglamentos

» Promover el incremento de la productividad del trabajo

* Promover el desarrollo de la capacitacién y el adiestramiento en y para el trabajo,
asi como realizar investigaciones, prestar servicios de asesoria e impartir cursos de
capacitacién para incrementar la productividad que en el trabajo requieran los
sectores productivos del pais en coordinacién con la Secretaria de Educacion

Publica.

» Establecer y dirigir el Servicio Nacional de Empleo y vigilar su funcionamiento.

Vi e E 2
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La estructura orgénica de la STPS es la siguiente:

1.0
1.0.1
1.0.2
1.03
1.0.4
1.0.4.1
1.0.5
1.1
1.1.1
11.2
1.1.3
1.2
1.2.1
122
1.2.3
1.24
1.2.5

1.3
1.3.1

1.3.2
1.3.3

1.3.4

Secretario del Ramo

Junta Federal de Conciliacidn y Arbitraje

Coordinacién General de Funcionarios Conciliadores

Unidad de Comunicacién Social

Direccion General de Delegaciones Federales del Trabajo

Delegaciones, Subdelegaciones y Oficinas Federales del Trabajo

Procuradurfa Federal de la Defensa del Trabajo

Subsecretaria "A"

Direccion General de Inspeccion Federal del Trabajo

Direccidn General de Registro de Asociaciones

Direccion General de Asuntos Juridicos

Subsecretaria "B"

Coordinacion General de Politicas, E studios y Estadisticas del Trabajo
Direccidon General de Empleo

Direccion General de Capacitacion y Productividad

Direccion General de Medicina y Seguridad en el Trabajo

Direccion General de Fomento Cooperativo y Organizacién Social para el
Trabajo

Oficialia Mayor

Direccion General de Administracion de Recursos Humanos y Servicios
Sociales

Direccion General de Programacion y Presupuestacion

Direccion General de Administracion de Recursos Materiales y Servicios
Generales

Unidad de Contraloria Interna

(Ver a continuacion Diagrama de Organizacion)

el el S s e
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2.1.1. La capacitacién en la STPS

La capacitacidon en nuestro pais, ha adquirido dia a dia mayor importancia. Pcdria
decirse que fue a partir de 197822, cuando se establecid a través del Capitulo Iil Bis,
Articulo 163 A-X, de la Ley Federal del Trabajo, la obligacién de los patrones y el
derecho de los trabajadores a recibir capacitacion o adiestramiento en su trabajo.

En la época actual, donde imperan los cambios tecnoldgicos, se exige, no tan solo. las
transformacion de los perfiles ocupacionales, sino la adaptacion de la mano de obra.

Para el manejo de nuevas tecnologias, es necesario sumar a las destrezas,
conocimientos y habilidades que permitan obtener especializacién en el trabajo.

Ante esta situacion, la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, inicié en 19€0. un
proceso de cambio en el que los recursos humanos, realizan un papel primordiai. Por
lo cual habrian de hacerse una serie de planteamientos. en torno a los mismos. iales
como:

e Administracion adecuada de los recursos humanos

o Capacitacion. Medio para la obtencion de aptitudes y actitudes positivas de los
individuos, hacia el trabajo

o Establecimiento de servicios recreativos, médicos, etc. que permitan al trabajador
integrarse verdaderamente a la institucion,

e Mejoramiento de estructuras y procedimientos con el propésito de simplificar y
facilitar el trabajo.

En términos generales, lograr una modernizacion.
Por ende, en ese mismo afo, la Oficialia Mayor, a través de la Direccion General de

Administracion de Recursos Humanos y Servicios Sociales, establecié un Programa
Integral de Administracion de Recursos Humanos de la Secretaria del Trabajo y

22 Miguel A. Ruiz; op. ¢it;; p. 11
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Previsién Social, en donde se contemplaron tales premisas, mismas que fueron
cubiertas.

Bajo estas circunstancias se estructuré el Sistema Nacional de Capacitacién y
Desarrollo.

Su objetivo, lograr un desemperio eficiente, la superacion, el desarrolio del personal y
la dptima prestacién de los servicios que otorga la Secretaria del Trabajo, para lo cual
se instrumentaron un sinnumero de acciones orientadas a proporcionar al individuo
conocimientos, elementos metodoldgicos y técnicos que le permitieran formarse y
actualizarse

El drgano encargado de la instrumentacion de dicho Sistema, fue la Direccién de
Capacitacion y Desarrollo de la cual se describira en el siguiente apartado. Su objetivo,
"colaborar con la estructura de Administracion de Personal para que el servicio que
proporcione cada uno de los trabajadores de la Secretaria se realice siempre con
calidad, oportunidad y amabilidad aportando la metodologia educativa necesaria, y
apoyando la realizacion integral del individuo",23

Se llevé a cabo la deteccion de necesidades de los trabajadores y de acuerdo al
diagnéstico, al desarrollo organizacional y al andlisis de funciones de cada puesto, se
realizo la estructura programatica para la formacién y actualizacién del personal
operativo y directivo,

El Sistema Nacional de Capacitacion y Desarrolio (SNCD), se dividié en dos
subsistemas.

El primero, de Capacitacion, se encargé de aumentar las aptitudes del individuo en y
para el trabajo.

El segundo, de Desarrollo, conllevé al personal a la adopcién de actitudes positivas y
por tanto, a la de una cultura laboral.

23 pidem; p. 44
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Con el propdsito de fortalecer el rubro de la capacitacion en la STPS, en junio de 1991
se inicid el proceso de reestructuracion de la entonces Subdireccion de Capacitacion,
misma que en ese ario adquiri6 el rango de Direccién de Area, con dos Subdirecciones
y 5 Jefaturas de Departamento.

La actual Direccién de Capacitacion y Desarrollo depende estructuralmente de la
Direccién General de Administracién de Recursos Humanos y Servicios Sociales, que a
su vez depende de la Oficialia Mayor de la STPS.

Esta Direccidn funcionalmente, se encuentra integrada por cinco Coordinaciones gue
se ubican a nivel de Subdireccion:

|. Coordinacidn de Calidad y Mejoramiento Continuo, de la cual depende el
Departamento de Programas Institucionales.

ll. Coordinacion de Desarrollo, con dos Departamentas, el de Produccion de Material
Didactico y el de Sistema Abierto de Enserianza.

lIl. Coordinacion de Control y Evaluacion de los Programas de Capacitacion,
conformada por el Departamento de Operacion de Procesas.

IV. Coordinacion de Capacitacion en el Trabajo, con los Departamentos de Planeacion
de Programas y el de Operacion de la Capacitacion.

V. Coordinacion Administrativa

El objetivo es: coordinar y dirigir las acciones relacionadas con la Capacitacion y el
Desarrollo del personal, para lograr Productividad y Calidad en el Trabajo, aunado a la
integracion y superacién del servidor plblico, coadyuvara a la plena satisfaccion del
usuario con relacion a los servicios que otorga la Secretaria del Trabajo y Previsiéon
Sacial,

Entre sus principales actividades se encuentran las siguientes:

a) Alcanzar y consolidar una cultura de Calidad Organizacional a través de la
Capacitacién de Personal fordaneo y local.
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b) Llevar el control de la actividades relativas a premios, estimulos y recompensas.

c) Apoyar al trabajador y a su familia, para la conclusién de cualquiera de los niveles
del Sistema Abierto de Educacién, Primaria, Secundaria y Preparatoria.

d) Elaborar, proponer e instrumentar, en coordinacién con otras unidades
administrativas, programas de formacion, capacitaciéon y desarrollo de personal e
integracién institucional.

e) Promover y difundir los programas de Educacion para Adultos
f) Produccion de materiales didacticos
g) Llevar el control, evaluacion y seguimiento de los programas de capacitacion.

En lo que se refiere al inciso “a", el Programa de "Capacitacién a las Delegaciones
Federales del Trabajo" es de suma importancia, ya que se cuentan con 31
Delegaciones Federales del Trabajo, 3 Subdelegaciones y 14 Oficinas, cuyo personal
suma 1,096 trabajadores=+, mismos que representan el 18.29% del total que integra la
plantilla de la Institucion.

Este Programa se dividié en dos fases. La primera se integrd por tres cursos dirigidos
al personal operativo, y la segunda, en la que participaron los directivos, a través de
dos seminarios.

En la primera fase, puesta en marcha, durante el primer semestre de 1993, participaron
16 Delegaciones, beneficiando a 423 trabajadores.

En la segunda, realizada en diciembre de ese mismo ario, se incluyd la formulacion de
un proyecto de mejora continua realizado por los mandos medios con Ia participacion
de las 15 delegaciones restantes.

La Oficialia Mayor administra desde 1991, un programa destinado a iniciar un proceso
gradual de transformacion del trabajo en el &mbito de la STPS, y que denomina Hacia

24 Direccion de Administracion de Personal, Direccién General de Administracién de Recursos Humanos y
Servicios Sociales; STPS

B
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la Calidad Total. El esquema que adoptd para formularlo e instrumentarlo guarda plena
congruencia con los lineamientos del gobierno federal en materia de administracion de
recursos humanos y con el Programa Nacional de Capacitacion y Productividad, el
principal instrumento de la administracion publica federal para la promocion de la
adopcion generalizada de |a filosofia de la Calidad Total en México.

En esencia, el programa considera que cada uno de los colaboradores de la STPS
tiene el derecho y la obligacion de mantener claramente frente a si esa mision; es su
derecho en tanto que es garantia de que la relacion laboral no se desvirtuara con el
devenir del tiempo -y por tanto, que esa razon de ser no se desvanecera-. Es su
obligacién en la medida en que la relacion -contrato social- pueda concebirse como un
intercambio: salario -en su mas amplia acepcion- por servicio.

Los conceptos bdsicos subyacentes en todas las acciones de |os programas, tienen por
esencia el trabajo individual y de grupo dentro de la institucion.

La parte formal del programa -la que corresponde a la Oficialia Mayor y sus unidades
administrativas, y que cuenta para tener éxito con la otra, la funcional, la que depende
de cada uno de los trabajadores del sector- se resuelve aplicando algunas estrategias:

o Planificacién y ejecucidn de acciones que integran los esfuerzos de todas las
direcciones generales. a fin de potenciar sus resultados y, de ese modo, obtener de
los recursos la maxima utilidad posible.

o Entanto el cambio y el avance, estan en las manos y las mentes de las personas, de
los recursos humanos: la promocién y coordinacion del programa, asi como la
transformacién de normas, estructuras y criterios administrativos fueron asignadas a
la Direccién General de Administracion de Recursos Humanos y Servicios Sociales,
que inicié el proceso con la adopcidn de su propio Programa Integral,

¢ Envirtud de que la administracion de la Calidad Total requiere grandes cambios en
la mentalidad tradicional de los servidores publicos de la Secretaria, se han
enfatizado especialmente tres instrumentos basicos: La capacitacién del personal -
como medio privilegiado para el cambio cultural-, el desarrollo de sistemas de
informacién que sustenten la integralidad de los programas y concreten el cambio

5
|
|
|
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'tecno/égico; y la comunicacién interna, como sindnimo de interlocuciéon permanente
y comprometida entre quienes toman decisiones y quienes las llevan a la practica.

Los principales instrumentos del proceso de cambio, en lo que se refiere a la
administracion de los recursos humanos, son:

o elaboracion del catdlogo de puestos, en el que se describe y se especifica con
detalle la responsabilidad de cada puesto (se dan las bases para administrar
racionalmente salarios e incentivos, con base en el desemperio real y la
productividad de cada trabajador, a partir de decisiones justas y equitativas);

o el sistema de informacién, que permite administrar la capacitacion con base en las
necesidades individuales objetivamente detectadas y en el resultado efectivo de la
evaluacién del desempeno y el Sistema Nacional de Capacitacién y Desarrollo, que
atiende con igual énfasis la aptitud para el trabajo y la actitud con que se
desempenia.

La Oficialia Mayor adoptd en diciembre de 1990, entre otros, el Programa Integral de
Administracion de los Recursos Humanos. Uno de sus principales propdsitos es
promover el proceso de cambio hacia Ia cultura de la Calidad Totai?s,

La calidad en la STPS se expresa en las siguientes premisas:

1. Se trata de una nueva cultura laboral, propia de la STPS pero coherente con la que
empieza a surgir en el contexto externo, en la que el trabajo tiene una nueva
dimension como satisfactor de los requerimientos econdmicos, profesionales y
afectivos de cada servidor publico, enmarcados en el papel social que le confiere la
pertenencia a una institucion, a una serie de microcomunidades -la principal
constituida por el grupo laboral- y a un nucleo familiar.

2. El trabajador es sujeto de una serie de acciones en que los aspectos de aptitud -la
dimensidn intelectual y motora de la tarea- y los factores actitudinales -creatividad

23 Cfr. STPS; Hacia la calidad total en la STPS; p. 2

|
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incluida- se resuelven con un enfoque participativo. Es decir, en la relacion
Secretaria-trabajador, este Ultimo juega simultaneamente el papel de sujeto y objeto.
Se esta superando el viejo concepto del trabajador como ente pasivo, incapaz de
aportar elementos Utiles al perfeccionamiento de normas y procedimientos de
trabajo. Todos los instrumentos hasta hoy creados para la transformacion cultural en
el interior de la STPS hacia la Calidad Total incluyen este concepto.

3. La Secretaria es concebida como una unidad orientada al servicio, cuya finalidad
esencial es producir servicios de calidad, que satisfagan los requerimientos de los
usuarios externos y eviten pérdidas a la sociedad por efecto de sus deficiencias.
Hasta donde las atribuciones de la Oficialia Mayor lo permiten actualmente, este
concepto se transfiere a la formulacion, ejecucion y evaluacion de todos sus
programas de trabajo, especialmente los que influyen directamente en la
administracion de los recursos de la Secretaria.

2.1.2, El proceso de calidad en la STPS

Al hablar de calidad, las primeras interrogantes que surgen son "como y con queé"
elementos podemos definir y administrar la calidad. Partimos de la base de que la
calidad consiste en trabajar bien desde la primera vez para satisfacer las necesidades
y expectativas de nuestros usuarios internos y externos, y brindar valor agregado en
los servicios que prestamos, es decir, no sélo satisfacer las necesidades del usuario,
ya que éste se puede conformar con muy poco, se trata de darle algo mds: valor
agregado?,

El analisis de los procesos, requiere de un sentido de ubicacién, es decir, saber para
qué estamos (mision), qué hacemos (servicios), cdmo la hacemos (procesos), y para
quién (usuarios), asi como una actitud positiva hacia el cambio, para conocer analizar y

% Cfr. STPS; Metodologia y herramientas basicas para I calidad total v ¢l mejoramiento continuo; pp. 3-10
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adecuar nuestros procedimientos de trabajo a las necesidades y expectativas de los
usuarios.

a. Mision

El punto de partida de la implantacion del proceso de calidad total en las Unidades
Administrativas de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, sera la definicion de su
Mision como arganizacion, es decir su razon de ser, asi como, los servicios sustantivos
que deberan prestar para cumplir con la misma.

La misién brinda un sentido de ubicacion, de responsabilidad y marca el inicio de una
serie de acciones encaminadas a lograr el mejoramiento continuo en los procesos de
trabajo.

La misidn engloba ias metas generales que orientan el esfuerzo y trabajo de todos los
integrantes de la Secretaria, la na'turaleza y esencia de! pensamiento de la misma, asi
como los acuerdos que asumen los diferentes niveles de servidores publicos para
lograr la Calidad Total.

b. ldentificacion de usuarios

La identificacion de los usuarios externos e internos, constituye un paso fundamental
en el proceso de cambio, conocer para quién trabajamos, saber sus necesidades y
expectativas es lo que le da sentido a nuestra organizacion.

Nuestros usuarios son todas aquellas personas, empresas y organizaciones que hacen
uso del resultado de nuestro trabajo, ya sea para llevar a cabo sus procesos de trabajo

o para cumplir con una obligacion o ejercer un derecho.

Los usuarios tienen dos clasificaciones:
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Usuarios internos: son las personas, areas y/o Unidades Administrativas pertenecientes
a la Secretaria que requieren de nuestros servicios para llevar a cabo sus procesos de
trabajo y actividades.

Usuarios externos: son aquellas organizaciones, empresas, personas y/o trabajadores
que no laboran dentro de la Secretaria y que hacen uso de nuestros servicios para
cumplir una obligacién o ejercer un derecho, asi como aquellos que aunque no utilizan
nuestros servicios, simplemente solicitan algun tipo de informacidn.

c. ldentificacion y diagnostico de procesos

Una vez que se han jerarquizado los problemas en la prestacion del servicio,

deberemos conocer el o los procesos que se realizan para generar |0s servicios.

Se entendera como proceso fa combinacion de recursos, maquinas, materiales,
personas, sistemas, métodos y funciones interrelacionadas entre si para convertir los
insumos en un servicio 0 complementar otro. A partir de la selecbic'm de fos problemas
buscaremos el flujo que sigue la peticion, una solicitud o una demanda, desde que se
origina, los tramites a los que se sujeta, procedimientos, recursos, personas y otros
elementos que intervienen en la transformacion de uno o varios insumos, hasta la
prestacién del servicio.

Es evidente que no es posible en el corto plazo, mejorar todos los procesos, sino sdlo

aquellos que sean claves. Lo que es central es la satisfaccion de las expectativas y
necesidades de los usuarios.

Se entendera por pracesos prioritarios aquellos que tienen que ver con |a satisfaccion
de usuarios externos e internos, asi como la prestacion de servicios sustantivos, y los
que, por su interrelacién con las demas Unidades Administrativas involucren y afecten
la mayor parte de las actividades de la Secretaria,
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La importancia de enfatizar en la mejora de los procesos prioritarios, como base
operacional de mejoramiento continuo, radica en que generaimente |os problemas que
ocurren en un grupo de trabajo se encuentran intimamente relacionados, més en los
sistemas y procesos de trabajo, que con el personal;, comunmente las personas no
hacen mal su trabajo porque se lo propongan, sino por deficiencias en la organizacion.

Los procesos de mejora continua deben cumplir con las necesidades y expectativas de
los usuarios tanto internos como externos, a traves del disefio e incorporacién en el
proceso de medidas tendientes a satisfacer las necesidades y expectativas de los
usuarios, basado en un sistema de retroalimentacion usuario-proveedor y una actitud
de mejora continua.

d. Andlisis de procesos

La condicidon para brindar calidad en los servicios que presta |a organizacion, radica en
asegurar que las necesidades y expectativas de los usuarios se incorporen a los
procesos de trabajo.

El anélisis de los procesos se debera centrar en el conocimiento de las partes que
integran el mismo, es decir, por un lado, identificar los insumos necesarios, los
proveedores de éstos, asi como las operaciones y procedimientos necesarios para
lievar a cabo los procescs de trabajo, y por otro lado disefar y establecer indicadores
que permitan medir su ccmportamiento.

e. Mejora de procesos

La mejora de los procesos de trabajo inicia con la fase de disefio de medidas que
garanticen el cumplimiento de las necesidades y expectativas de los usuarios.

1. Para lograr calidad en ei proceso es necesario garantizar que los proveedores del
mismo nos brinden insumos de calidad, para ello se recomienda lo siguiente:

a) Establecer canales de comunicacién permanentes para que los proveedores
conozcan nuestras necesidades y expectativas.

b) Definir ias caracteristicas de los insumos requeridos.
¢) Evaluar la calidad de los insumos.

d) Fomentar en los proveedores de los insumos la filosofia de la calidad total.
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PROCESQO DE CALIDAD

PROCESO DE CALIDAD
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CALIDAD EN EL SERVICIO
- Especlficaciones - Uniformidad - Preclsién
- Periodicidad - Puntualidad - Cantidad

g
CALIDAD EN EL PROCESO

-~

ADMINISTRACION DE PROCESOS

- La administracién de procesos es un sistema que reconoce los resullados

mientras enfatiza el mejoramiento de los procesos

v
Todos los procesos prioritarios deben administrarse usando la metodoiogia
de administracién de procesos

~_—
A, DEFINICION DEL PROCESO

Insumos Praceso Salida
Proveedores Recursos Usuarios

, e
B. ANALISIS DEL PROCESO

- Procedimientos
- Diagramas de flujo
- Tiempos y movimientos

h 1 __
! C, MEDICION DEL PROCESO

- Diselo y aplicacion de indicadores de eficacia,
productividad, impactoy eficiencia
- Determinar dreas de mejoramienlo

. . ey
[ D. MEJORAR EL PROCESO

- Simplificar procesos

- Establecer estandares de calldad

- Disefio de medldas y aplicacién de las necesidades
del usuario a los procesos de trabajo

- Sistema de informacién

Fuente: STPS; Hacia !a calidad total en la STPS; p. 9
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-2, A partir del conocimiento de las necesidades y expectativas del usuario, se
deberan aplicar las siguientes acciones:

a) Actualizar y/o simplificar procedimientos.
b) Eliminar y/o madificar el orden de operaciones.

3. Con los resultados de los indicadores aplicados a los procesos de trabajo, se
podran determinar aquellos que seran sujetos de mejoramiento continuo.

4. A partir de las necesidades y expectativas de los usuarios, es importante
implantar estandares de calidad a los procesos de trabajo, ya que con ello se
garantiza un rango aceptable de operacion y el cabal cumplimiento de dichas
necesidades y expectativas, es decir, el aseguramiento de la calidad.

5. El aseguramiento de la calidad en los procesos de trabajo requiere de un sistema
de informacion que integre a todas las areas de la organizacion, y sea capaz de
procesar efectiva y confiablemente, informacién precisa, en la que se sustenten
las decisiones Yy las estrategias del cambio.

6. El liderazgo juega un papel importante en esta fase del cambio, ya que su
involucramiento en las diferentes acciones que se lleven a cabo en la Secretaria,
a traves de los Comités Auxiliares de Calidad, producen un efecto multiplicador en
la difusién y adopcion de una nueva cultura de trabajo, basado en el ejemplo, y la
adopcion de medidas preventivas que mejoren constantemente los procesos con
base en las necesidades y expectativas de los usuarios, son sélo algunas
medidas que nos permitiran asegurar la calidad en el proceso.

7. La metodologla adecuada para la solucién de problemas debera considerar las
siguientes preguntas;

¢Qué hacer? Enunciar y determinar claramente cual sera la estrategia a seguir
para resolver los problemas o desviaciones detectados.

¢Cdmo hacerlo? Definir cudles seran las vias o alternativas de accién a fin de
realizar la estrategia.
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2Quién lo hara? Establecer la esfera de competencia de los involucrados en la
resolucion de los problemas, y asignar las responsabilidades y atribuciones a los
"duerios del proceso",

¢Con qué? Son las herramientas, maquinaria, recursos financieros y humanos
necesarios para la realizacion de las actividades tendientes a resolver las
desviaciones y problemas en optimas condiciones.
¢En qué tiempo? Es importante considerar el periodo en el cual, se planea
concluir la estrategia a fin de controlar y evaluar los resultados al término de la
misma.
f. Evaluacion de procesos
La evaluacion de los procesos se debe basar en indicadores confiables que alcancen
un mayor grado de objetividad en los resultados y permitan ademas de la medicion del
proceso, la comparacion con normas y estandares establecidos, asi como medir la
eficiencia, productividad. eficacia e impacto de los servicios prestados a los usuarios.
De ahi la necesidad de enfatizar en la definicion y construccion de los indicadores.

Los beneficios de Ia aplicacién de indicadores son:

¢ Conocer en qué medida el proceso cumple con las expectativas de nuestros
usuarios.

¢ Evaluar la productividad, eficacia, impacto y eficiencia en los procesos de trabajo.

¢ Conocer el comportamiento y ubicar el estado real que guardan los procesos de
trabajo.

¢ Conocer la tendencia del proceso y planear medidas preventivas y correctivas.

¢ Planear y tomar decisiones sobre resultados objetivos, informacion precisa y bases
confiables.

¢ Indicar el grado de aceptabilidad del rendimiento de un proceso.
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¢ Determinar areas de mejoramiento en el proceso.

2.2. Marco Normativo
Plan Nacional de Desarrollo 1989-1994

De acuerdo con la obligacién legal que impone la Constitucidn Politica de los Estados
Unidos Mexicanos?? al Ejecutivo Federal, se elaboré el Plan Nacional de Desarrollo

para el periodo 1989-1994.

En éste, se consideraron las propuestas de los organismos y entidades que integran a
la Administracion Publica Federal, de los Gobiernos de los Estados y de los grupos
sociales sobresalientes.

El cambio, la modernizacién, en todos los ambitos, politico, econdémico y social es la
demanda imperante de la sociedad en su conjunto; es la exigencia que impone el
desarrolic y crecimiento de una nacion,

"Modernizar al Estado es indispensable. Pero lo fundamental es modernizar a
México..."?8 y ésta se lograra en "la fortaleza de una sociedad con &nimo por mejorar y
rebasar los obstaculos a su desarrolio..."?.

Bajo esta premisa se elabord el Plan Nacional de Desarrollo 1989-1994 (PND).

Este Plan contempio 4 objetivos fundamentales:

1. La defensa de la Soberania y de los intereses de México, ante el mundo.

2. El ejercicio en todos los ambitos, del concepto de demoacracia.

3. La recuperacion del crecimiento econémico.

27 Vid; Anticulos 25 v 26
28 Carlos Salinas de Gontari; Plan Nacional de Desarrollo 1989-1994: p. X1l

29 Ibidem
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4. El aumento, a través de la productividad, del nivel de vida de |a poblacién.

Para el logro de estos objetivos se elaboraron, el "Acuerdo Nacional para la Ampliacion
de Nuestra Vida Democrética", el "Acuerdo Nacional para la Recuperacion Econdmica
con Estabilidad de Precios", el "Acuerdo Nacional para el Mejoramiento Productivo del

" Nivel de vida", y el "Sistema Nacional de Planeacion Democratica".?

En todos éstos, la "modernizacion™! se contempld como la estrategia rectora del Plan,
a través de la cual se buscaria la transformacién de las estructuras existentes, el
impulso a la participacion social, el fomentar la competitividad de la economia, la
ampliacién de las bases del bienestar social y el fortalecimiento del papel de México,
frente al exterior.

En el primero, se precisaron las bases de una amplia participacion de la ciudadania
para la solucién de sus problemas y la satisfaccion de sus necesidades, a través de
una movilizacién solidaria con los objetivos nacionales.

Del segundo Acuerdo, surgieron lineamientos indispensables para mejorar las
condiciones de vida de la poblacion, como la creacién suficiente de empleos bien
remunerados y la distribucion justa del ingreso.

Sin embargo, estas medidas por si solas, resultaron insuficientes para asegurar la
satisfaccién de las demandas de justicia y mejores condiciones de vida, por lo que, a
través del tercer Acuerdo, se promovieron una serie de acciones encaminadas a
aumentar de manera directa e inmediata, el bienestar de la sociedad en todos sus
aspectos (vivienda, educacion, servicios publicos, salud, etc.).

En lo que se refirio al Sistema Nacional de Planeacién Democrética, se fijaron las
politicas de los Programas Nacionales de Mediano Plazo o Sectoriales, Regionales y
Especiales.

En éste, se determinaron las formas en que las acciones de las Secretarias
coadyuvaran al logro de los objetivos del PND.

30 vid; Plan Nacional de Desarrollo 1989-1994
3! Ibidem; Modernizacién: adapiacion de las estrategias a las exigencias del mundo acual; p. 135
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Los Programas Regionales atendieron al disefio de politicas en ambitos territoriales
que comprenden zonas de diversas entidades federativas, con caracteristicas y
problemas similares.

Los Programas Especiales se constituyeron considerando los objetivos y politicas de
varios sectores de la Administracién Publica Federal, como el Programa Nacional de
Solidaridad.

En lo que se refiere a los Programas de Mediano Plazo, en éstos se definieron los
principios basicos de las politicas sectoriales y se formularon las bases para obtener el
mayor rendimiento de los recursos disponibles; incrementar la participacion de la
sociedad, permitir de acuerdo a lo que sefiale la Ley, la Inversion de los particulares;
simplificar regulaciones y asegurar el uso racional de los recursos escasos. En este
rubro se enmarcé entre otros al "Programa Nacional de Capacitacion y Productividad",
el cual serd estudiado en el siguiente punto,

Programa Nacional de Capacitacion y Productividad 1990-1994

El Programa Nacional de Capacitacion y Productividad (PNCP), se sustentd en la
estrategia fundamental planteada por el Plan Nacional de Desarrollo, la Modernizacion
del pais, basada en el impulso a la productividad mediante la participacién de todos los
sectores sociales,

En éste, se resalta, como agente de cambio, catalizador del proceso de modernizacidn
y "pilar de la innovacién tecnoldgica y de las transformaciones que se plantean en las
estructuras econdmicas y sociales"?, el papel de los recursos humanos,
El programa se enfocd a cinco areas de atencidn fundamentales:
a) Educacién para la Productividad
Si durante los arios de formacion basica se ensenia lo relacionado al desarrollo de

las capacidades, habilidades y aptitudes, las posibilidades de incorporacion del
ser humano a un sistema productivo moderno, son mayores,

32 STPS; Programa Nacional de Capacitacién v Productividad 1989-1994; p. 4
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! b) Capacitacion Permanente

Ante las transformaciones continuas que exigen las estructuras productivas, la
i capacitacion adquiere un lugar relevante, ya que a través de ésta, se fomenta la
: actualizacién y superacion tedrico-practica del trabajador, permitiéndole una
participacion mas amplia en el proceso de modernizacion.

c) Calidad en el Trabajo

Fomentar el establecimiento y desarrollo de una cultura de calidad, eficiencia y
productividad en todos los sectores de la poblacion, con orientaciones hacia el
uso racional de los recursos, la creatividad y mayor participacion.

d) Clima Laboral Favorable

Mejorar las condiciones en que el trabajador desempena sus funciones, mismas
que influyen en su integridad fisica. su salud y su nivel de vida, contribuyendo asi,
ala realizacion personal.

e) Reducir la Desigualdad

Si se contribuye al desarrollo de capacidades de los grupos sociales
desprotegidos, se amplian las posibilidades de su incorporacion al proceso
productivo, lo que le permite superar el rezago.

Al analizar el contenido de los objetivos anteriores, la capacitacion entendida "como
: medio de acceso a los conocimientos y habilidades que permiten al trabajador un mejor
i aprovechamiento de sus capacidades y de los recursos a su disposicion”, adquirié vital
" importancia.

i 2.3. ElModelo de Capacitacién y Desarrollo

El presente apartado, se ocupara de mostrar el proceso que se utilizé para la
estructuracion del Programa, las etapas que lo constituyeron y las actividades que se
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realizaron, ya que dicho Programa se define como un modelo de aplicacion en el sector
publico..3?

2.3.1. Importancia

En la actualidad, muchas organizaciones consideran a la capacitacion como un
elemento indtil y costoso.

Lo anterior resulta una paradoja si se considera que uno de los factores, tal vez el de
mayor relevancia, para el incremento de la productividad, es la eficiencia en el
trabajo, en la cual la capacitacion resulta prioritaria, para mejorar los niveles de calidad
y el aprovechamiento de los recursos humanos,

Mas aln, si se reflexiona sobre las implicaciones econdmicas y sociales que trae
consigo la capacitacion, se comprendera la importancia de la existencia de
mecanismos que la hagan posible y que la cuiden, pues esto garantiza, hasta cierto
grado, la calidad del servicio o producto, lo cual redundara favorablemente en la
productividad de su capital.

Entre la calidad y la productividad, existe una relacion estrecha. Una mejora en la
calidad, provoca una disminucion en las fallas, es decir, menos productos rechazados,
por lo que, si existen menos errores, quiere decir que se estan aprovechando mejor los
insumos.

2.3.2. Etapas

De acuerdo con el enfoque estructuralista de la administracién, mismo que retoma
fundamentalmente los aportes de Max Weber, en el sentido de que deben establecerse
métodos que hagan mas racional el nexo entre los medios y los fines de la
organizacién, el modelo sigue la linea del proceso administrativo con un enfoque
sistémico.

33 Miguel Angel Ruiz; op. cit.; pp. 15-19

34 Eduardo Gémez S.; El contro! total de la calidad: p. 3. "La productividad es considerada como la base del
desarrollo econdmico, ya que permite aumentar la produccion de los bienes y servicios con una mejor utilizacion de
los factores que intervienen en ellos"
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Se infiere, segun el analisis del modelo, que para la definicién de etapas, se retomaron
los planteamientos de los procesos Administrativo, Instruccional y Legal.

El Proceso Administrativo, se encarga de modificar, a través de la capacitacién, la
conducta de los individuos para el logro de los objetivos de la organizacion, por medio
de cuatro funciones basicas; Planeacidn, Organizacion, Ejecucién y Evaluacion.

Mientras que, el Proceso Instruccional, se refiere a la planeacién de los cambios de
conducta que experimentaron los trabajadores que recibieron instruccion. A lo cual se
llega a través de. seleccion de instructores, disefio de cursos, conduccién del

aprendizaje y su seguimiento y evaluacion.

El Proceso Legal, implica la revision y cumplimiento de las disposiciones, que en
materia de capacitacion existen.

Las etapas son las siguientes:

1. Definicidn de la misién

2. Elaboracién del diagndstico

3. Conocimiento e instrumentacion normativa
4. Definicion estratégica

5. Operacién del Sistema

6. Evaluacion de las propuestas.’

DEFINICION DE LA MISION

35 Miguel Angel Ruiz; Un modelo de capacitacién v desarrollo de personal...; p. 20
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La mision, es el cometido esencial de una entidad individual o colectiva, es la definicién
clara y precisa de la razén de existir, del papel que se desempefia O propdsito que
debe seguirse.

La declaracién de una misién, es una frase breve y especifica que da un sentido de
propdsito y direccion a los esfuerzos de un equipo. Identificar la esencia de Ia funcion,
en cualquier organismo, y hacer que los integrantes de éste, la comprendan, es
indispensable, ya que de no identificarse plenamente, la una con Ia otra, es decir, la
mision individual con la de la institucién, los llevaria a la insatisfaccion de los usuarios
del servicio.

ELABORACION DEL DIAGNOSTICO

La elaboracién de un diagndstico que nos permita conocer, el estado real de Ia

organizacion, es decir, sus posibles malestares, la determinacién de problemas, asi

como la propuesta de soluciones, es esencial.

La metodologia del levantamiento del diagndstico, consta de tres fases:

a) Elaboracion del Diagnastico. Reunir toda ia informacion necesaria sobre el drea que
se va a intervenir, analizarla y determinar la problemédtica existente y posible

solucion.

b) Proceso de Intervencion. Planteamiento de la estrategia por seguir, como se va a
aplicar y andlisis de las reacciones inmediatas.

¢) Evaluacion del Proceso. Es Ia medicidn y correccién de todas las intervenciones, a
fin de retroalimentar al programa de cambio.

En lo que se refiere, al Diagndstico, la identificacion de todos los elementos que

influyen en el funcionamiento de la organizacién, es indispensable. De aqui, que se
deban investigar tres aspectos de la misma:

1) Analisis Estructural
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Permitiré establecer un panorama general sobre los objetivos, politicas y funciones
sustantivas y de apoyo de la institucién. Asi también, sobre las atribuciones y
responsabilidades de cada una de las areas que la integran.

2) Analisis Funcional
Identificacion de procedimientos generales y especificos existentes. Asimismo, el
analisis de puestos del personal y el estudio de los equipos con que se cuenta
(cdmputo, secretarial, administrativo, de comunicacion).

3) Andlisis del Clima Laboral
Es importante resaltar, que antes de dar inicio a cualquier accion, es indispensable
el analisis del clima que prevalece en la institucion o area, tratando de identificar, el
estilo del liderazgo, la comunicacion, las normas y valores y los niveles de
integracion y participacion de los trabajadores.

CONOCIMIENTO E INSTRUMENTACION NORMATIVA

La operatividad de todo sistema, debe basarse en |as disposiciones juridicas que en
materia de capacitacion existan.

El tratar de prescindir de éstas, provocara fracaso y el derroche de recursos.
DEFINICION ESTRATEGICA O PLANEACION

Definir las estrategias de accion, que seguira el proceso de capacltacion, es
imprescindible. Asi como, determinar si se introduce en el marco de un Desarrollo
Integral o se si concibe como un modelo convencional.

El Sistema adoptado, en la Secretaria del Trabajo y Previsién Social, se orientd al
Desarrallo Integral, lo que le permitid, a la capacitacion, no sélo resolver aspectos
relacionados con los conocimientos y aptitudes del individuo, sino aquellos que tienen
que ver con su vida personal,

La identificacién de necesidades, es parte medular del proceso de capacitacién. A
través de ésta, se conocen los requerimientos existentes, a fin de establecer los
objetivos y acciones del Sistema.

¢
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La Consultoria, fue la técnica utilizada para este fin. La contratacion de consultores
externos e internos, hizo mas objetiva la determinacion de necesidades, ya que siendo
personas ajenas a la problematica prevaleciente, obtuvieron una perspectiva mas
amplia, lo cual les permitid, entender y apoyar a las diversas areas, con soluciones
realistas.

La integracién del Sistema y clasificacion de éste, fue el siguiente paso.

Se determinaron actividades programéticas, en un tiempo, ubicacién y numero
determinados, las cuales fueron clasificadas en dos vertientes:

¢ Capacitacién. Se refiere a las actividades relacionadas con la adquisicion de
conocimientos y/o desarrollo de habilidades.

¢ Desarrollo. Son aquellas actividades que se relacionan con la motivacion, cultura y
calidad de vida de los trabajadores.

OPERACION

La operacion, es la puesta en marcha del Programa e impiica la coordinacion de
intereses, esfuerzos y tiempos del personal involucrado.

Asimismo, la confirmacion de instructores y participantes, la asignacion de expositores,
grupos y aulas, la reproduccion y distribucién de materiales didacticos, la contratacion
de servicios de material filmico, de refrigerios, la eiaboracion de diplomas y
constancias y en general, todas las actividades relacionadas con el proceso.

Sin embargo, es necesario resaltar algunos aspectos:

* Los eventos deben iniciarse puntualmente

» Lainauguracion y clausura debera realizarse por autoridades del area

*» La supervision constante de éstos, permitira detectar anomalias
oportunamente

* Propiciar el descanso y relajamiento de los participantes a través de un
servicio de cafeteria
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*

La adecuada seleccidn y entrenamiento de los instructores

* Poner estricto énfasis en |a elaboracion, disefio y reproduccién del material
didactico

Evaluar los conocimientos del participante antes y después de cada evento
Otorgar un reconocimiento a los trabajadores por su participacion en los
cursos.

*

*

EVALUACION

La evaluacion es la medicidn y correccidn de todas las actividades, por lo cual, es
necesario el establecimiento previo de parametros.

Para |a evaluacion de los pregramas en la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, se
establecieron 3 grupos de indicadores:;

¢ Cumplimiento. A través de éste, se conocen los avances programaticos del sistema
de capacitacion, e identifican las desviaciones del mismo (presupuesto ejercido,
numero de trabajadores capacitados, cursos cancelados, horas programadas, etc.).

¢ Impacto del Sistema. Con este analisis, se logré observar la repercusion que tuvo
el Sistema en las actividades y responsabilidades propias de un area.

¢ Rentabilidad. Si bien es cierto, que la rentabilidad de un proceso de capacitacion,
debe medirse en razon de la eficiencia, productividad y por tanto, calidad obtenida,
su implantacion en organismos prestadores de servicios, resulta complicado y lento,
sin embargo no imposible.

Por lo que, al inicio del proceso, en este tipo de organizaciones, sélo se mide la
rentabilidad, a través del analisis y comparacion de costos contra el costo de' la
ndmina, el ahorro en los desperdicios y reprocesos, el mantenimiento y duracion de ios
equipos, etc,
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2.4. Sistema Nacional de Capacitacion y Desarrolio STPS

Para diselar el Sistema Nacional de Capacitacion de la STPS se retomaron del
Sistema Integral de Administracion de Recursos Humanos los conceptos y politicas que
lo fundamentan, atendiendo a los requerimientos de los trabajadores de la Secretaria
para desarrollar en forma adecuada sus actividades a partir del analisis de puestos y
del diagndstico de necesidades de desarrollo organizacional de las areas.

El Sistema se divide en dos subsistemas con 12 programas con efecto seriado y :j}
terminal; i

| Subsistema de Capacitacion

1. Formacion y perfeccionamiento de Instructores

2. Capacitacion en el trabajo

3. Capacitacion a mandos medios y superiores

4. Calidad en el servicio

5. Lenguas extranjeras

6. Seguridad y proteccion civil en el trabajo

7. Capacitacion a Deiegaciones Federales del Trabajo.

N S TS Ve T T ST N e e e

Il. Subsistema de Desarroilo

8. Induccion e integracién institucional

9. Hacia la Calidad Total y el mejoramiento continuo en la STPS
10. Comunicacién interna

11. Sistema de ensefianza abierta

12. Incentivos y productividad

La capacitacion induce la adquisicion, mantenimiento y consolidacién de aptitudes en y
para el trabajo y el desarrollo promueve actitudes positivas a través de la participacion
y consenso en torno a los elementos basicos de la cultura laboral 36

36 Miguel A Ruiz; op. cit.; pp. 44-45
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Hasta los primeros seis meses de 1991, las acciones de la Direccién de Capacitacion y
Desarrollo, carecian de una programacion que satisfaciera realmente las necesidades

de capacitacion, tanto de los trabajadores, como de la Secretaria del Trabajo y
Previsién Social.

La capacitacion era limitada y unilateral, ya que no se involucraban a las Unidades
Administrativas.

La plantilla de instructores era reducida, asi como los cursos y temarios que se
impartian.

Lo anterior, aunado a la insuficiencia y mala calidad de los recursos materiales,
provocd resultados poco satisfactorios:

Durante el 2° semestre de 1990 se programé la asistencia de 134
trabajadores, y sdlo se presentaron 94, es decir, el 70.14%?%7.

En 1992, se incorporaron los programas denominados, "Hacia la Calidad Total y el
Mejoramiento Continuo" y el de "Capacitacion a Delegaciones Federales del Trabajo”,
lo cual impacté notoriamente en los indices de participacion.

De los 320 trabajadores programados, rebasaron las expectativas 117, es
decir, asistieron 437 individuos.38

El Programa denominado "Hacia la Calidad Total y Mejoramiento Continuo”, esta a
cargo de la Subdireccidn de Desarrolio y tiene como objetivo, fomentar el cambio de las
actitudes de los individuos, el desarrollo de sus aptitudes y habilidades y la
optimizacidn de los procedimientos administrativos existentes,

Es decir, se trata de inculcar en los individuos, una cultura de calidad para y en el
trabajo, que redunde en un servicio eficiente y oportuno al usuario.

37 bidem; p. 55
%8 Ibidem
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Este, es un Programa que busca, a través de la participacion de los trabajadores, la
obtencion de la calidad y el aumento de la productividad en cada una de las Unidades
Administrativas que integran a la Secretaria.

Dicho Programa, se compone de 10 cursos divididos en dos cadenas®. La primera
dirigida al personal directivo y operativo y la segunda al directivo, a fin de involucrar y
comprometer a ambos niveles en el proceso de mejora continua.

Hasta 1993 participaron en estas cadenas, nueve de las veinte Unidades

Administrativa de la STPS.

2.4.1. Resultados

Es importante resaltar que a partir de la definicidon precisa de las politicas y

procedimientos del Sistema, la capacitacion logrd avances significativos:

1. Se involucré a cada una de las Unidades Administrativas en el disefio, puesto en
marcha y en la evaluacion de los programas.

2. Hasta junio de 1993, el avance real de los programas fue de 43.5%%

3. Através de los diferentes cursos, en los niveles local y foraneo, entre julio de 1991
y julio de 1993, se logro la participacion de 10,985 trabajadores.*!

Los siguientes datos comprenden los afios de 1991 a 1994, con respecto a la situacion
de los resultados en relacion a los cursos impartidos:

Como se puede observar en los cuadros de resultades (ver ANEXOS 1 y 2) sobre la
capacitacion comprendidos en el periodo 1990-1994, a través de sus indicadores son
aspectos solamente cuantitativos que se refieren a los cursos programados,
cancelados, reprogramados, adicionales; el numero de trabajadores capacitados,

3 Entiéndase por cadena, una serie de cursos derivados de un asunto general, con teméticas interrelacionadas y
cuya imparticion se sujeta a un orden establecido,

40 Miguel A. Ruiz; Un modelo de capacitacion v desarrollo de personal...; p. 67

4! bidem
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diplomados en calidad y productividad, estadisticas sobre la media de participacién por
curso, calificacion promedio de cursos, calificacion promedio de instructores, media de
calificacion por participante, asi como el costo del programa y por participante.

De un total de 138 cursos programados en 1991 se impartieron 120.

Para el siguiente afio, es decir en 1992, el comportamiento fue diferente ya que de 320
programados se realizaron 437.

Para 1993, se programaron 400 y se realizaron 70 mas. En 1994, se programaron 400
y se llevaron a cabo 425,

En el total de 1,258 cursos programados durante estos cuatro afos, se realizaron
1,425, lo cual nos indica que se rebasaron las metas establecidas, es decir, que se
logré un promedio de 356 cursos realizados, de un total de 314 cursos programados.

Aunque la capacitacion se inicia en 1991, es en 1992 cuando comenzaron distintas
“cadenas" de cursos seriados. como Aclualizacion Secretarial, Formacién de
Instructores, Informatica, efc. Hasta 1994 se culminaron con la entrega de 2,058
constancias de acreditacion de los 5,080 trabajadores de base de la Secretaria.

En tanto que se constituian en “cadenas’ de cursos y eran parte de un proceso, se
llevo cuatro afios el ver apenas resultados finales de la capacitacién.

El interés de las diversas dreas de la Secretaria por participar en el Sistema se fue
incrementando. En 1991 habian participado 1,730 trabajadores y para 1994, se
incrementd este numero a 5,550,

También es importante mencionar que hasta 1992 se incorpord al proceso de
capacitacion al personal foraneo,

En 1991 se establecié un convenio de coordinacion con la Universidad Nacional
Auténoma de México, a través de Extensién Académica con el propdsito de tener el
apoyo de una institucion prestigiada como lo es la UNAM para llevar a cabo la

actualizacién de los directivos en la STPS. Es‘m JESIS NE DEBE
| SRUR DE LA BIBLIOTEC
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A partir de 1992 los convenios son con la Facultad de Contaduria y Administracion de
la UNAM de manera directa, esto con el propésito de fortalecer la actualizacion
directiva que se basaba hasta entonces sélo en cuatro cursos, En ese afio se inicié con
el Diplomado de Calidad y Productividad. Para 1994, 81 directivos recibieron el
diploma respectivo. Este fue un aspecto muy importante ya que lograr el
reconocimiento de la UNAM hacia los Diplomados impartidos, le imprimié mayor
seriedad al trabajo de capacitacion realizado.

Desde el inicio del Sistema, la plantilla de instructores se conformé basicamente con
catedraticos de la UNAM, de manera simulténea se integré un grupo de instructores
internos capacitados por la misma Secretaria. La calidad de los cursos se fue
incrementando, lo que se pudo observar en la evaluacion al docente que fue desde 9 al
9.8. (ver Calificacion promedio en ANEXO 1)

De igual manera, las evaluaciones de los capacitados mejoraron sensiblemente el

promedio ascendid de 8.7 a9.7, como se puede constatar en el ANEXO 1.

En cuanto a la calificacién promedio de los cursos en una escala de 0 a 10, ésta se
elevode 8.7 en 1991 hasta 9.7 en 1994,

En 1994, el costo por participante y por curso fue de N$143.60, valor que se encuentra
muy por debajo de los costos comerciales.

De igual manera el Diplomado impartido en la Secretaria esta por debajo del valor
comercial en tanto que cuesta N$ 1,295.10 por participante.

E! promedio de costo durante estos cuatro afios se estima por participante en N$94.69.
Algunos aspectos cualitativos, sin los cuales no se obtendrian las cifras citadas son:

¢ La conformacion de una plantilla mas preparada, inclusive con
instructores de la propia Universidad

¢ Una mejor calidad de los recursos materiales




+ Los cursos programados de 1991 a 1994 se incrementaron en numerc ze
138 a 400

+ Mayor participacion de las Unidades Administrativas. En términos ze
capacitados, si tomamos en cuenta que son 5,991 empleados er a
Secretaria, entre personal operativo y mandos medios o superiores v se
tuvo la participacidn de 20,265 en estos afios, se deduce que cz:za
trabajador en promedio paricipd en tres cursos+,

Si bien aun dista de haberse conformado una cultura de la calidad total er a
Secretar(a, si se lograron importantes avances, ya que a partir de 1992 se incorpors sl
programa denominado. Hacia /a calidad total y el mejoramiento continug, mismo z.e
rebasd las expectativas de asistencia, tanto en el nivel central como en el forarso.
Simplemente en el nivel foraneo de 320 trabajadores programados, se pensaba z.e
asistirian sélo 117, pero los participantes llegaron a 437,

Pese a ello, no se dispone de un seguimiento que permita detectar la efectividad de ¢s
resultados de la capacitacion.

2.4.2. Limitaciones

Es importante que si bien se tiene claro que debe implantarse un modelo de calicad
total para la capacitacion, el modelo actual presenta algunas limitaciones:

1) Responde a un enfoque sistémico y es un producto deductivo de varios afios ce
experiencia en la Secretaria.

2) El enfoque sistémico maneja una metodologia diferente a el enfoque de la calicad
total. En el enfoque sistémico nos encontramos con procesos que cierran sus
circulos: planear, ejecutar, evaluar, una y otra vez. En la calidad total hay un scio

"2. Cfr, Direccion de Administracion de Personal, Direccion General de Administracion de Recursos Humanos v
Servicios Sociales; STPS
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proceso que una vez iniciado se actua, se verifica, se corrige y se replantea, asi en
espiral continua, es lo que implica el proceso de mejora continua,

3) La calidad total requiere de planteamientos integradores que resuelvan problemas

generales tanto al nivel interno, como externo.

4) El proyecto de implantacion de la calidad total y el mejoramiento continuo en la

STPS aun estd en el nivel de los cursos que han empezado la fase inicial de
capacitacion hacia un cambio de cultura organizacionai. Segun datos existentes
“durante el segundo semestre de 1991 y todo el aflo de 1992 se llevd a cabo la fase
de sensibilizacién del personal en calidad total y la segunda fase de introduccion a
los procesos de mejoramiento continuo. Ya para 1993 se establecieron nueve
cadenas de calidad para diferentes Unidades Administrativas, donde el objetivo no
fue solamente la sensibilizacién e introduccion de conocimientos y herramientas que
orienten hacia la calidad total, sino a la definicién de procesos orientados al
mejoramiento continuc de las actividades en cada una de estas areas que permitan
ofrecer un servicio eficiente a la comunidad laboral.

Las areas que participaron en las cadenas son: Direccion General de Capacitacién y
Productividad, Direccion General de Administracion de Recursos Humanos y
Servicios Sociales, Direccién General de Asuntos Juridicos, Coordinacién General
de Funcionarios Conciliadores, Procuraduria Federal de la Defensa del Trabajo,
Coordinacion General de Paliticas, Estudios y Estadisticas del Trabajo, Direccidn
General de Empleo, Direccion General de Fomento Cooperativo y Organizacion
Social para el Trabajo y Direccion General de Recursos Materiales y Servicios
Generales."®

43Miguel Angel Ruiz, op. cit. pp 59-60
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3. PROPUESTA PARA MEJORAR EL PROCESO DE CAPACITACION EN LA
IMPLANTACION DE LA CALIDAD TOTAL

Como se analiza con anterioridad, en las limitaciones al Sistema de Capacitacién y
Desarrollo, éste se desprende de un Modelo de capacitacion y desarrollo de Personal
para el sector piblico y no de una propuesta de Calidad Total, si bien dentro de éste se
incluye un programa llamado Hacia la Calidad Total y el Mejoramiento Continuo en la
STPS.

De ahi que la propuesta consista no en la elaboracion de un modelo, sino en la
aplicacién de la calidad total en la Administracién Publica como estrategia en donde la
capacitacién es elemento conductivo, es decir, canal relevante o primordial para elio.

Tres aspectos son fundamentales para mejorar el proceso de capacitacion de calidad
total:

¢ planeacion estratégica
¢ proceso integrador
¢ participacion

3.1. Planeacidn Estratégica

La planeacién se vuelve fundamental para conocer nuestra situacion y saber hacia
ddénde nos dirigimos.

Su connotacidn de estratégica reside en prever un camino, anticipar el rumbo y, ain,
transformar el futuro.

Para que la planeacién no quede en sélo promesas es necesario llevarla hasta la
realizacion de un amplio nimero de actividades a través de los recursos humanos y
materiales, o sea, de acciones concretas.

De ahi que si utilizamos el circulo Deming para la capacitacion tomemos en cuenta los
procesos que implica.
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En la planeacién se han de determinar los objetivos de la capacitacién y a cada
objetivo ha de corresponder la definicion de acciones por realizar, anticipar los

problemas, jerarquizar las soluciones, establecer recursos y responsabilidades, asi

como disedar instrumentos de seguimiento para evaluar el avance y volver a planear.
Replanear es "la posibilidad de mantener en el tiempo, coherencia y consistencia entre
un grupo de acciones y un grupo de objetivos”.+

En la planeacién debemos diferenciar lo que es urgente, de lo verdaderamente
importante.

3.2. Proceso Integrador

Toda accidn de calidad total es un proceso integrador que se inicia en este caso con
nuestros usuarios internos y externos y de sus necesidades se disefian los cursos y las
modalidades de la capacitacion. ’

En todo proceso integrador la comunicacion es el enlace mas importante ya que a
partir de ella se conformara una cultura organizacional destinada a la implantacion de
la calidad,

Un segundo aspecto primordial es la interrelacion que debe haber entre las
estructuras, hecho que se logra también con una fluida red comunicacional, donde
desaparezcan los feudogramas (en palabras de Acle Tomasini) y sean sustituidas por
aquellas acciones administrativas, sin barreras entre unidades.

3.3. Participacion
Todo lo anterior confluye en el sentido de un trabajo de equipo.
Pero sin objetivos claros, quienes van en la nave, saben lo que deben hacer, pero

ignoran el rumbo que lleva, por lo tanto, su trabajo se reduce en términos burocraticos
"a cubrir el expediente”,

44 Kenichi Omhae; La mente del estratega; p. 32

!
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También sin tomar en cuenta los planes como proceso integrador la gente tendra temor
a |os cambios 0 abordara con una idea tergiversada sus tareas.

Esto lleva de manera directa el planteamiento de la participacion, del nosotros como
proyecto institucional.

Es importante que lo tengan claro las autoridades de mas alto nivel para que la calidad
se inicie, pero es fundamental que desde el trabajador con menor rango hasta los
mandos intermedios se sientan parte del proceso y se involucren en €l aportando las
soluciones alos problemas inmediatos.

De ahi que se sugiera instaurar circulos de calidad para mejorar de modo permanente
la capacitacién y el funcionamiento de la propia Secretaria, asimismo que se busquen
distintas formas de abordar la capacitacion, ademas de cursos, especializaciones y
diplomados, entre otras.

La participacion ha de darse como compromiso para cumplir con los objetivos.

El éxito de todo proceso de calidad implica:
» Reduccion en la rotacidén del personal
+ Reduccion en el ausentismo
» Reduccidn de costos
» Aumento en la produccion
» Eliminacién de desperdicios
» Eliminacién de reprocesos
» Mejora en los métodos de trabajo
» Satisfaccion del cliente
» Satisfaccion del personal involucrado
* Reduccion de los gastos por inspeccién
« Mejora en las relaciones interpersonales
» Mejor ambiente laboral
= Apertura de los canales de comunicacion
* Personal motivado
» Mayor y mejor produccion




CONCLUSIONES

Un programa de capacitacion bien estructurado, incide en la cultura organizacionai ¢
cualquier institucion.

Todo aquel programa de capacitacion, que no se vincula estrechamente cor ias
necesidades de la organizacion y de los recursos humangs, tiende al fracaso. As!
también, si se desconoce el objetivo fundamental o motor de a institucion.

Los programas de capacitacion, deben proporcionar a los trabajadores, los mecics
herramientas necesarias para perfeccionar su labor, asi como los conocimientos gue £

permitan continuar su desarrollo personal.

Para que un Sistema de Capacitacion, que tiende a la calidad, obtenga el éxi::
esperado, requiere de tres factores esenciales:

a) Desarrollar una conciencia individual y de grupo, sobre la importancia cei
Sistema

b) Compromiso para trabajar y cumplir con los objetivos

¢) Participacion en todos los niveles
La capacitacién no puede ser considerada como un Sistema aislado de los demas. gue
surge en la administracion de un organismo. Por consecuencia, no puede entendérsele
como un fin en si mismo, ya que todo programa estructurado con este punto de vista.

tendera al derroche de recursos, pérdida de tiempo y, finalmente, al fracaso.

La capacitacién cabe considerarse como un medio que beneficia a la institucion. ai
individuo y a la nacién.

Todo proceso de calidad para el logro de sus objetivos, requiere de la capacitacion.
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A pesar de lo anterior, a la fecha muchas organizaciones ven a la capacitacion, como
una carga, como un factor que no reditia y que sin embargo, merma los presupuestos,
los ingresos o ganancias de los mismos.

Las acciones realizadas para la consecucién del Sistema Nacional de Capacitacion y
Desarrollo instrumentado en la STPS, han demostrado que los procesos de calidad
pueden aplicarse y tener éxito, de ahi que deban ser permanentemente evaluados y
corregidos para su ejecucion adecuada,
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