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INTRODUCCION

Como producto de las politicas de desconcentracién y simplificacién
administrativa para el sector plblico establecidas en el Plan
Nacional de Desarrollo 1988-1994, la Secretarfa de Hacienda y Crédito
Pdblico, asf{ como otras dependencias gubernamentalesi sufre
importantes cambios en su reglamento interior a partir de Febrero de
1992, los cuales cobran especial relevancia en la Subsecretaria de
Ingresos, organismo que por su importancia y cobertura a  nivel
nacional dentro de dicha Secretaria, es la de mayor voldmen en cuanto

a personal se refiere,

El nuevo reglamento, ' publicado a través del ﬁiario Oficial de 1la
Federacién, especificé, entre otras cosas la inminente
desconcentracién funcional de las &reas relacionadas directamente con
los contribuyentes ,‘ con la finalidad de iograr una maYbr

especializacién, control 'y trangparencia en sus- actividades y

servicios, obteniendo de esta manera, un incremento en la captacién

de los impuestos federales.

Las &reas sujetas a desconcentrarse funcionaban al. interior de la
mencionada Subsecretaria de Ingresos, bajo la autoridad de ocho

Coordinaciones de Administracién Fiscal distribuidas a lo largo‘de la



Repiblica Mexicana y su operacién se desdoblaba en cuarenta y cinco

Administraciones Fiscales Locales.

Las nuevas disposiciones establecen la creacitn de las siguientes
dependencias cuya funcién principal es normar controlar y supervisar
la operacién de sus sesenta y cinco Administraciones Locales (45
existentes y 20 de nueva creacién),a travéas de ocho Administraciones

Regionales, especializadas en cada rama:

ADMINISTRACION GENERAL DE RECAUDACION
ADMINISTRACION GENERAL DE AUDITORIA FISCAL
ADMINISTRACION GENERAL JURIDICA DE INGRESOS

Asf pues, la Subsecretarfa que contaba con ocho Coordinaciones y 45
Administraciones Fiscales, ahora cuenta con 24 Administraciones
Regionales y 195 Administraciones Locales, = ademds de las
correspondientes a.la Administracién General de Aduanas, la .cual

cuenta con otro tipo de organizacién debido akla ubicacién- de -las

Aduanas.

Por los fines de este trabajo dnicamente se mencionan las
Dependencias que tienen funcionés de tipo operativo a nivel regional,
ain embargo es importante aclarar que en la reestructuracién sé
mantienen otras dependencias con funciones a nivel central como "
gson:Direccién General de Coordinacién con Entidades Federativas,
Direccién General de Politica de Ingresos,y la Direccién General de

Planeacién y Evaluacién. (Ver organigrama en el anexo 1).
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Un cambio de esta magnitud requerfa programas contingentes que dieran
respuesta ante tal situacién, entre los cuales pueden mencionarse los

siguientes:

Reubicacién del personal existente.

Contratacién de personal de nuevo ingreso que ayudara a combatir
los rezagos y vollmenes de trabajo presentados.

Capacitacién del personal en las siguientes modalidades:
Induccién, Actualizacién, Sensibilizacién -al cambio y

Especializacién del personal, sin mencionar el plan de carrera.

Derivado  de 1lo anteriormente expuesto, cada una de las
Administraciones Generales, se dieron a la tarea de instrumentar los
planes, programas y herramientas que permitieran el logro de los

aspectos mencionados.

Como punto de arranque se hizo necesario efectuar una inveatigacién
que llevara a conocer a fondo las principales y wds urgentes
necesidades de capacitacién a nivel nacional en cada una de 1a§
dreas, con objeto de contar con la informacién base necesaria para la
futura toma de decisiones acerca de los planes, programaa‘y acciones

de capacitacidén a sequir.

Dicha investigacién requeria conocer, en principio las
caracteristicas del personal con el que se contaba en ese mqmento en
dos  aspectos fundamentales: su perfil técnico .y su. perfil

psicométrico, los cuales aunadog con la escolaridad, edad, antigledad



etc., nos darian como resultado una base para poder comparar la
realidad de cada uno de los trabajadores con el perfil ideal del

puesto de trabajo desempeflado por cada uno de ellos.

Cabe sefialar que para esta Inatitucién de aproximadamente 30,000
trabajadores, esta tarea representaba un gran reto a lograr, ya que
implicaba llegar a todos los rincones de pafs con una metodologfia
homogénea para todas las Dependencias implicadas, ya que de lo
contrario no podrian obtenerse resultados que pudieran leerse bajo un
mismo enfoque, por esta razén la Subsecretarfa nombré a un organismo
desconcentrado denominado INSTITUTO NACIONAL DE CAPACITACION FISCAL
(INCAFI), como coordinador de todo este gran esfuerzo, debiendo
marcar las pautas a seguir para desarrollar el modelo, supervisar su
ejecucién en cada una de las Administraciones y controlar 1la
informacién procesada,siempre trabajando conjuntamente ' con las

mencicnadas Administraciones.

Conaiderando que la Deteccién de Necesidades de Capacitacién (D.N.C.)
es un asgpecto fundamental para cualquier eafuerzo serio. que en
materia de capacitacién se lleve al cabo, decidf presentar mi informe
profesional basado en la experiencia vivida en este importanté
proceso al interior de la ADMINISTRACION GENERAL JURIDICA DE

INGRESOS, la cual fue realizada en las siguientes fases;

1) Conceptualizacién del modelo de Deteccién de Neceasidades - de
Capacitacién (D.N.C.)

2) Planeacidn y elaboracién de instrumentos para la D.N.C.



3) Organizacién y logistica del proceso
4) Control y procesamiento de la informacién

5) Evaluacién de los resultados obtenidos

En el primer punto plasmaré una breve revisién tedrica-conceptual
acerca de la educacién y su relacién con la capacitacién dentro de un
marco administrativo y pedagégico. Posteriormente hablaré sobre el
vinculo hombre-trabajo-puesto. Bajo este antecedente trataré los
aspectos mis relevantes acerca de la metodologia para elaborar
anilisis y descripciones de puestos. Enseguida dedicaré un capitulo
a la D.N.C. como fase primordial para la &ptima consecusién de los
objetivos de todo plan de capacitacién. Finalmente dentro de este
marco conceptual abordaré a la D.N.C. como un proceso de evaluacién,
para lo cual se revisardn algunos conceptos fundamentales acerca de

ia medicién.

En la segunda parte describiré el plan de accién determinado por la
Inastitucién para llevar al cabo la investigacién. Asimismo hablaré
acerca de la elaboracidén y aplicacién de los inatrumentos requeridos
para levantar la informacién pertinente, asfi como los aapectos
logisticos que tuvieron que coneiderarse para procurai que »dicha
aplicacién pudiera efectuarse al mayot ndmero de personas,
distribuidas en todos‘los egtados de nuestro pais en el menor ﬁiempq

posible,

Finalmente, expondré brevemente el procedimiento empleado para

procesar los resultados, asi como las grificas corresppndientes,



resaltando como Gltimo aspecto las bondades y limitaciones del modelo
aplicado, proponiendo las modificaciones pertinentes para el 6ptimo

aprovechamiento del mismo en afios posteriores.

Cabe seflalar que la experiencia aquf descrita refleja la labor y el
esfuerzo realizado por un gran equipo de trabajo conformado pof
personas y grupos que aportaron al proceso innumerables aspectos y
enfoques., De ahf que abogados, psicélogos, = administradores,
sociblogos, disefiadores, especialistas en informética,ketc. pudieran
trabajar conjuntamente con los pedagogos en forma intra e
interdisciplinaria hacia la consecusién de una asola meta: El
desarrollo profesional e institucional de los integrantes de 1la

organizacién a través de un verdadero plan de carrera,

En este sentido este informe abarca solo la fase inicial de esta
incitante carrera del saber y del hacer recorrida por cada individuo

como parte de su ciclo de vida.



OBJETIVOS

Con base en el marco expuesto anteriormente, los objetivos de este
informe de actividades profesionales abarcarfan los siguientes

aspectos:

Describir y analizar el modelo de Deteccién de Necesidades de
Capacitacién aplicado en la Administracién General Jurfdica de

Ingresos a nivel central y regional durante el periodo 1992-94,

Plantear las ventajas y limitaciones observadas antes, durante y
después de la aplicacién de dicho modelo,. as{ como la problem&tica

suscitada en cada una de sus fases..

Definir propuestas especificas que permitan enriquecer el modelo

para que éste sirva en aflos posteriores como fuente permanénte en la
elaboracién de programas de capacitacién que vinculen las necesidades

reales del personal con las de la institucién.



MARCO TEORICO CONCEPTUAL

3.1 EDUCACION Y CAPACITACION

Diversas concepciones acerca del hombre y su educacién se han gestado
a lo largo de siglos, los enfoques de cada una de ellas varian en
cuanto al por qué, para qué y cémo educar a la especie humana, empero
todas ellas coinciden en afirmar que la educacién es tan antigua como
el hombre mismo. Sin embargo no hay que olvidar que cada sistema
pedagbgico responde a una concepcién antropolégica que lleva a
conceptualizar a dicho fenémeno de acuerdo a cada época y cultura. En
palabras de J. Mantovani "ea evidente que siendo distinto el modo de
concebir al hombre, debe ser diverso también el modo de concebir su

formacién." (1)

Considerando que la formacién de un ser humano implica lé asimilacién
de experiencias adquiridas durante toda su vida, no es dif;cil
entender que el tiempo invertido en su educacién formal comprenders
menos de una cuarta parte de su formacién ( si hablamos de estudios
profesionales). Durante las tres cuartas partea reatantes de su vida,

el individuo estard integrado en un esquema laboral donde adquirird

(1) MANTOVANI, Juan, Educacién y plenitud humana. p. 167




un sinnimero de experiencias que integrarin parte de su formacidn

mediante procesos de aprendizaje formales e informales.

Las sociedades actuales, preocupadas por formar cuadros calificados
suficientes para responder a los requerimientos tecnolégicos y elevar
la productividad en todas sus &4reas, han vuelto los ojos hacia la
capacitacién del personal que integra a las organizaciones que la

componen, llamense éstas privadas, pidblicas, paraestatales, etc.

Cabe aclarar que en este trabajo se concibe a la "formacién del
individuo", como un concepto que abarca todos los aapectos del ser
humano en una visién holistica, que incorpora tanto los aspectos
psico-biolégicos como los axiolégicos, en una permanente interaccién, ‘
De ahf que se parta de la idea de que la educacién formal impartida
por la escuela represente una minima parte de todo el proceso
formativo. La familia, la religién, el trabajo, etc., en sf, 1los
grupos con quienes interactda cada persona representan quiz& el

aspecto mds relevante en este complejo fenémeno.

En este orden de ideas, concuerdo con la idea de J. Maritain, quien
afirma que el objetivo de la educacién en la actualidad : "es guiar
al hombre en su desenvolvimiento dindmico, a lo largo del cual va
formandose en cuanto persona humana, provista de las armas del
conocimiento, de la fortaleza de juicio y de las virtudes morales,
mientras que al mismo tiempo va enriqueciéndoge con la herencia

espiritual de la civilizacién a que pertenece  y queda asegurado



frente a la sociedad". (2)

Entendiendo a la educacién como un proceso formativo, podemoas ahora
enmarcar a - la capacitacién como la funcién educativa de una
organizacién por la cual se gatisfacen necesides presentes y se
preveen necesidades futuras respecto de la preparacidn y habilidad de
los colaboradores, por medio de un proceso sistemitico de enseflanza-
aprendizaje, a través del cual la Administracién de la empresa
buscard orientar sus esfuerzos para dar a los seres humanos que la
integran un sitio en funcién a sus conocimientos, habilidades y
destrezas sin dejar de lado los intereses y aspiraciones de cada uno

de ellos. (3)

Dentro de las organizaciones, la capacitacién ae ubica dentro de la
funcién de Administracidén de personal, también conocida como
Administracién de recursos humanos, en un proceso dindmico que

incluye las siguientes fases:

1. Reclutamiento y Seleccién de personal
2. Inventario y perfil de recursos humanos
3, Entrenamiento y capacitacién

4. Evaluacién de personal

5. Desarrollo de recursos humanos

6. Plan de vida y carrera

(2) Citado por Alfonso Siliceo en su libro "Capacitacién y desarrollo de personal®.
(3) SILICEO, Alfongo. Capacitacién y desarrxollo de personal.152 p.

10




En la actualidad una de 1las estrategias mds importantes de las
empresas es la evaluacién del potencial de desempefio y desarrollo de
su personal. Dicha evaluacién d4 las bases para importantes acciones
de capacitacién y desarrollo, ademds de que permite una objetiva
adecuacién hombre-puesto. De ahfi que muchas organizaciones estén
interesadas ahora en trazar una verdadera planeacién de vida vy

carrera para sus empleados.

Con base en lo anteriormente expuesto puede observarse una dualidad
en los fines que persigue todo proceso de capacitacién en cuanto a
promover el desarrollo integral del personal en concordancia con el
de la empresa, mediante acciones que tiendan a lograr un equilibrio
entre las aptitudes y necesidades de aprendizaje de los empleados y
los requerimientos y practicas de la organizacién, Es necesario pues
"trasladarnos de la capacitacién dirigida al personal considerado
individualmente a la accidén que involucre a la empresa como un todo.*

(4)

Vista desde un enfoque sistémico, la capacitacién es el conjunto de
elementos integrados e interdependientes que trabajan agrupadamente

para el objetivo general de una organizacién. (5)

Como todo sistema la capacitacién trabaja con insumos, procesos:y

productos en un ambiente que determina y fundamenta su razén de ser y

(4) MENDOZA NUNEZ,Alejandro. La capacitacién prictica en las organizaciones.
(5) CALDERON CORDOVA, Hugo.Manual para la administracién del proceso  de
capacitacién del personal.129p.
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cuya retroalimentacién permite su movilidad al interior de la

organizacién,

Ahora bien, para que pueda hablarse de un proceso sistemitico de

capacitacién deben mezclarse tres aspectos:

1. Intencién clara de la organizacién para que uno o mis trabajadores
adquieran determinados conocimientos, destrezas o actitudes.

2. Que el personal esté consciente de que se encuentra en un proceso
de capacitacién.

3. Determinacién de un lugar y un tiempo destinados a la actividad de

engeflanza-aprendizaje.

De esta manera observamos cdmo la capacitacién representa el conjunto
de procesos formales que al interior de una organizacién llevan al
sujeto a -desarrollar las potencialidades que serdn aplicadas en

diversas facetas de su vida.

Entramos ahora a la finalidad.dltima de la capacitacién, que coineide
como hemos visto con la de todo proceso educativo que se refiere al
aprendizaje del ser humano, el cual segiin Mendoza Nifiez es un
complejo proceso que se enclava de una u otra manera en nuestro
quehacer diario, y el cual en la medida en que se realice en
contextos mée organizados y técnicos aumentard la posibilidad de que

cumpla su cometido y trascienda la realidad en que se inserta. (6)

{6) MENDOZA NUREZ, Alejandro. Op. cit. p. 147

12




Asf , cuando la capacitacién plasma los objetivos de aprendizaje que
el personal debe adquirir, nos enfrentamos a la dificil si@uacién de
que los productos que esperamos obtener como resultado del proceso de
enseflanza-aprendizaje son intengibles a la simple vista, tnicamente
puede inferirse de conductas reflejadas por el educando,lo cual lleva

a otro punto relacionado con la medicién y evaluacién que serd

tratado con mayor detalle mis adelante.

13



3.2 EL INDIVIDUO Y SU PUESTO DE TRABAJO

La discusién acerca de la legitimidad para seleccionar y formar a una
persona a la medida de un puesto determinado, subyace atin en la
actualidad, en una sociedad donde la tecnologizacién, especializacién
y segmentacién de las tareas y funciones se hacen cada vez mis

marcadas en todos los aspectos de la vida "moderna".

Segilin lo cita Enrique Maldonado Gonz#lez, psic6logos como Hugh
Mustenberg expresaban a finales del siglo pasado la idea de que
diversas profesiones exigfan cualidades psicofisicas diferentes e

incluso clases y grados distintos de una misma cualidad. (7)

De la misma manera el médico y humanista expafiol Juan Huarte en su
libro "Examen de ingenios para las cienclas", reconocié que las
personas varfan en inteligencia general y en habilidades especiales,
recomendando que se hiciera un esfuerzo por descubrir las
inclinaciones especiales de cada individuo, con objeto de que se le
pudiese impartir la clase de adiestramiento a que mejor se prestara.
A juicio de Huarte, una vez entendida la ciencia qﬁe dorresponde al
ingenio de la persona, queda por averiguar si su habilidad tiende

hacia el campo préctico o tedrico. (8)

Por su parte en la rama de la Administracién, se gestan como producto

de la evolucién de la revolucién industrial, las ideas de Frederick

(7) MALDONADO GONZALEZ, Enrique, Discusién respecto al empleo de pruebas
psicotécnicas para la selecién del peraonal

en el campo industrial, Monterrey, 1964, p. 19.

(8) IDEM, p.50.
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Taylor y Henri Fayol, quienes convencidos de la necesidad de
organizar a las industrias de un modo més "racional", establecen que
de nada servia tener buenos métodos y herramientas de trabajo si no
habfa una organizacién cientffica del mismo y por ende del personal
que lo realizaba, destacando el primero, entre otras cosas que se
requerfa para ello de trabajadores *adecuados", proponiendo. la
creacién de oficinas centrales de ieclutamiento especializadas, para

eliminar prejuiclos y riesgos de opinién al contratar a éstos.

Aunado a lo anterior, Fayol enuncia entre sus principios generales de
la Administracién, el relativo a la divisién del trabajo, creando el
concepto de produccién en serie, limitando a cada trabajador a la
realizacién de una misma tarea, con tiempos 'y movimientos
determinados, gestandose asi diversos grados de especializacién de

las funciones,

En esgte tenor, para 1910 y con la idea de seleccionar a obreros por
medios puramente psiquicos y fines pricticos, se aplicaron en
Alemania los primeros exdmenes de aptitud paara conductores de

tranvias que Be populizarian después de la la. Guerra Mundial, al

requerir la industria un alto nivel de rendimiento en cantidad 'y

calidad para la recuperacién del pafs. (9)

Por otro lado en Estados Unidos, la seleccién de aspirantes a puestos

industriales y gubernaamentales ge hace patente, desarrollandose el

(9) MALDONADO GONZALEZ, Enrique. Op. Cit.20,

15



"Sistema de exdmenes para la Administracién Pdblica de los Estados

Unidos". (10)

El todavia actual concepto de divisién del trabajo, asf como la
inquietud en algunos sectores industriales por descubrir criterios
"objetivos" para definir y medir las responsabilidades inherentes a
las tareas hizo necesaria la elaboracién de herramientas que
permitieran a las empresas determinar tal delimitacién de funciones y
actividades, observando entre otras cosas que algunos criterios eran
aplicables a ciertas tareas y a otras no y que otros criterios eran
aplicables a todas las tareas pero que no posefan la misma

importancia o el mismo sentido en distintos conjuntos de tareas. (11)

Se hablaba pues ya de un andlisis de las tareas, que pudiera servir
de base para diversas mediciones y a su vez ayudara a los
supervisores a realizar dicha funcién sobre las labores desempefiadas

por los trabajadores.

Volviendo a la seleccién del personal, dos requisitos se Eornaban
indispendables para poder reclutar o mantener una fuerza adecuada de
trabajo: un concepto claro de los trabajos por ocupar en la
organizacién y un concepto igualmente claro de la clase de empleado

que se necesitaba para ocuparlos.

(10) ANASTASY, Anne. Tests psicolSgicos. Madrid. Aguilar. 3ed. Sa.imp.1980, p. 16.
{11) EBLLIOT, Jaques. La medicién de la responsabilidad laboral. Buenos Aireas.
Paidos. 1973. p. 29. ;
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Tenemos asi el comienzo de la Profesiograffa, la cual se dedica al
andlisis del trabajo y tiene por objeto el estudio sistemitico de
todos los factores Yy circunstancias que intervienen en su
realizacién, lo anterior se efectud por medio de la especificacién y

descripcién de cada puesto. (12)

La Administracién moderna, encuadra al andlisis de puestos como el
egtudio sistemdtico de los requisitos del trabajo, siendo éste un

elemento primordial para el funcionamiento de toda organizacién. (13)

Al concebir a las organizaciones bajo la teoria gsistémica, ae

entiende que dicho andlisis es una poderosa herramienta para:

Seleccionar al personal

- Determinar promociones o ascensos

- Definir programas de capacitacidn para todos los niveles

- Solucionar conflictos en el trabajo

- Dar pautas para supervisién del personal

- Reubicar ai personal

- Evaluar el desempefio de los trabajadores

- Elaborar la valuacién de los puestos

- Estimular y dirigir la autoevaluacién con el propésito de de-

sarrollar un auténtico "plan de carrera".

{12) MALDONADO GONZALEZ, Enrique. OP CIT. )
(13) PIGORS PAUL y Myers Charles. Administracién de personal. C.E.C.S.A.México.582
p.
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Un buen andlisis de puestos ofrece muchas ventajas entre las que se
pueden mencionar la de seflalar las lagunas que pudieran existir en la
organizacién en la secuencia de puestos y funciones, ayudar a
establecer y repartir mejor las cargas de trabajo, auxiliar para
fijar las responsabilidades en la ejecucién de lag labores, favorecer
la discusién de problemas de trabajo sobre bases firmes, y la més
importante para efectos de este trabajo, precisar los conocimientos,
habilidades y aptitudes que el individuo debe poseer para ocupar un
puesto, asf «como aquellas en los que debe ser capacitado,
proporcionando al trabajador la posibilidad de tener una movilidad
dentro de la organizacién tanto a nivel vertical como horizontal que

contribuya al desarrollo de su persona como "ser humano integralt,

Como fruto de este anflisis se obtiene lo que se conoce como
descripcibén o definicibén de puestos, la cual a juicio de Paul Pigors
y Charles A, Myers "puede ser un pasivo si es imprecisa, incompleta,
anticuada o si existié suspicacia o antagonismo al hacerla", pero,
*puede ser un activo si cubre cada uno de los puestos de una
organizacién, ofreciendo un cuadro operacional del todo y mostrando
que cada puesto ha sido disefiado y analizado comec parte integral de

un esfuerzo total". (14)

Por su parte para el autor F. Sikula el "anilisis del trabajo" es un
proceso para obtener todos los hechos pertinentes de un trabajo e

implica la elaboracién de dos documentos:

(14) PIGORS, Paul y Myers Charlea. Op. cit,27s.
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A) Descripcidén del puesto, en el cual 8se indican aspectos como el
titulo, localizacién, deberes, condiciones y riesgos del trabajo del

que se trate,

B) Especificacién del puesto, en donde se enuncian detalladamente las

cualidades humanas para desempefiarlo.

Es importante mencionar que un puesto definido muy estrechamente no
ofrece ningln reto, oportunidad de crecimiento o sentido de logro y
por el contrario uno muy amplio y/o ambiguo puede provocar estrés,
frustracién y pérdida de control. De ahi la importancia de un

andlisis bien elaborado.

La concepcidn sobre "el ser humano", en esta tarea, como en cualquief
otra que lo involucre como protagonista, ¢obra una vital relevancia,
al reconocer como dicha concepcién se entrelaza y asocia con el
aporte del medio histérico-cultural, observando a lo largo de la
historia tres principales tipos de corrientes acerca del hombre; una
mecanicista, derivada de movimientos racionalistas y naturalistas;
una espiritual, que influy6é de gran manera en el campo tedrico pero
logrando traducirse muy poco en formas concretas y una plenaria cuyo
objetivo es conciliar tres términos que antes pugnaban por predominar

o excluirge: vida, espiritu y existencia. (15)

Asf{, como una reaccién contra la impersonalidad de la administracién

cientifica, corrientes como la de las relaciones humanas y la misma

(15) MANTOVANI, Juan. Educacién y plenitud humana. Buenos Aires, El Atenso 194 p.

19




psicologia industrial han reconocido en su personal al mids valioso
recurso que puede poseer una empresa, lo cual repercute

indudablemente en el papel que desmempeila en la misma.

Esta manera de ver al hombre, busca entonces enriquecer al personal
de diversas formas entre las cuales pueden mencionarse a manera de
ejemplo las siguientes:

Calocar en una categorfa tareas que estén relacionadas vy
agignarlas a un individuo para ejecutarlas; combinar varias tareas en
un trabajo; establecer una carga vertical que consiste en acrecentar
la responsabilidad individual en la planeacién, realizacién y control
de su trabajo; integrar sistemas de retroalimentacién répida vy
egpecifica; entrenar a les individuos para que puedan turnarse en
diferentes puestos dentro del grupo; otorgar recompensas con base en
el desempeilo del grupo; determinar polfticas y programas anticipados
para el personal més destacado de la institucidén a través de un plan

de carrera.

Derivado de lo anterior puede observarse cémo la pugna por reconocer

en el hombre a un individuo parcial, dividido e incapaz, vs.un ser
integral, social y pensante continda siendo vigente en el 'émbito

laboral.

S8in embargo ain cuando la mayorfa de las empresag afin no han llegado
a plantear la autorrealizacién de sus trabajadores como objetivo
vital, se observan en la actualidad importantes esfuerzos con esta

finalidad. Este trabajo es uno de ellos.
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3.3 DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION (D.N.C.)

Como se menciond la capacitacién es un subsistema inmerso en otros
sistemas y macrosistemas de la organizacién, regidos todos ellos bajo
esquemas administrativos que regulan y precisan el campo de accién de

cada uno de ellos,

Bajo tal panorama, la capacitacién, requiere efectuar un proceso
administrativo propio que incluya la planeacién, organizacién,

integracién, direccién y control de su funcién,

Todas estas fases son importantes e imprescindibles para llevar al
cabo cualquier actividad, pero es indiscutible que aquella de la que
emanan las bases y que representa el cimiento de todas las acciones

de una institucién es la planeacién.

El tiempo invertido en una buena planeacién implica en la mayoria de
los casos mds y mejores resultados durante las  siguientes fases

adminigtrativas.

Para la capacitacién, la planeacién es también vital, ya que de ella
emanardn los planes y programas de enseﬂania-aprendizaje a corto,
mediano y largo plazo. Su principal herramienta es s8in duda 1la

deteccién de necesidades de capacitacién (D.N.C.).

En este plano, segin 1lo describe Alfonso 8Siliceo, dos grandes

enemigos del hombre son la ignoracia y la obasolescencia, la primera
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entendida como la falta total o parcial de conocimientos o destrezas
sobre cualquier aspecto o tema y la segunda como la situacién . que

resulta de poseer un conocimiento atrasado o inservible. (16)

Ante tales enemigos, en el plano laboral, la capacitacién se enfrenta
a la gran misién de determinar las necesidades que tiene el personal
para luego implementar 1las acciones necesarias para disminuir o

erradicar a dichos enemigos.

A juicio de W. Mehrens e I, Lehmann (17) dicha determinacién dehe
geflalar "lo que hay" y "lo que debe haber", y se efectda mediante

cuatro etapas:

1. Definir las metas relacionadas con la estimacién de
necesidades

2, Determinar la importancia de las metas

3. Establecer el grado de discrepancias entre el funcionamiento
real y el previsto

4. Determinar lo que es mds urgente eliminar de las discrepan-

clas

Para W, Mcgehee (18) la determinacién de necesidades de capacitacién

parte de tres tipos de andlisis, el primero se refiere a 1la

{16) SILICEO, Alfonso. Capacitacifén y desarrollo de pergonal. México,

Limusa, 2 ed., 1987, 5a. reimp. 152 p. i

(17) MEHRENS, William y Lehmann Irwin. Medicién y evaluacién en la educacién Y en
la psicologfa, C.E.C.9.A., mEXICO. 1973, 747 P.

(18) McGEHEE, William y Tahyer Paul. Capacitacién, adiestramiento y forxmacién
profesional. México. Limusa, 2 ed., la. reimp, 1986. 335 p.
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organizacién y mediante &1 se define dénde es necesario cargar el
acento en la capacitacién, el segundo es un anflisis de las
operaciones y en él se establece el contenido para desempefar de una
manera efectiva un puesto determinado, finalmente el tercer tipo de
andlisis es el humano y mediante &1 se definen habilidades,

conocimientos y actitudes que debe desarrollar un empleado para

desempeflar las tareas.

A julcio de este autor el andlisis humano y especialmente el
dlagnéstico es la fase mis diffcil dentro de la determinacién de las
necesidades de capacitacién, ya que involuecra al complejo
comportamiento humano., "Esgta complejidad se hace m&s evidente cuando
se intenta obtener medidas cuidadosas de la habilidad, conocimientos

y actitudes de una persona".{19)

Es importante no perder de vista que la capacitacién no puede
representar la solucién a toda la problemitica de la organizacién,
Muchos factores pueden estar provocando ciertos problemas chya
solucién se refleja en una aparente necesidad de capacitacién pero
que en realidad requieren de otras acciones de fondo que nada tienen
que ver con la capacitacién, Es por ello muy. importante el cuidado

que se tenga al efectuar dicho an&lisis.

Ahora bien, las necesidadea de capacitacién pueden clasificarse sgegtin

Cralg y Bittel (20) en aquellas que:

{19) McGEBHEE, William y Tahyer Paul. OP. CIT.
{20) Citado por Alfonso Siliceo. OP. CIT.

23




- tiene un individuo

- tiene el grupo

- requieren solucién inmediata

- requieren solucién futura

- demandan actividades informales de entrenamiento
- demandan actividades formales de entrenamiento

- exigen instruccidén sobre la marcha

- precisan instruccién fuera del trabajo

- la compaﬁfa puede resolver por si misma

- un individuo puede resolver en grupo

- un individuo necesita regolver solo

Otras clasificaciones se han gestado a lo largo de las dltimas

décadas, entre las que pueden mencionarse las siguientes:

Para Alejandro Mendoza (1971), las necesidades pueden ser manifiestas
y encubiertas, las primeras se refieren a aquellas surgidas por algin
cambio en la estructura organizacional, por la movilidad de personal
0 como respuesta al avance tecnolégico. Son bastante evidentes y su
egpecificacién no regulta complicada. Las segundas, por el contrario
ge detectan de manera velada, reflejadas en problemas de  desempefio
derivados de la falta u obsolescencia de conociminientos, habilidades

o actitudes.

En el mismo afio Tom Boydell las clasifica en organizacionales, cuando
los indicadores se localizan entre areas funcionales; ocupacionales

cuande los problemas se encuentran en puestos eapecificoa e
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individuales cuando las seflales apuntan hacia las personas que ocupan

un puesto.

Por su parte en 1979 Donaldson y Scannell las definen como macrone
cesidades y micronecesidades en funcién del tamafio de la poblacién en

la que se manifiestan.

Sea cual sea el tipo de clasificacién utilizado, las fuentes de
orfgen para determinar estas necesidades se encuentran en diversos
instrumentos con los que toda organizacidn cuenta, como son los
andlisis de  puestos, evaluaciones del  desempeiio, nuevas
contrataciones, rotacién de personal, promociones, informes
estadisticos, inspecciones y auditorias, quejas, indices de ventas,

niveles de productividad, etc.

Las técnicas para obtener la informacién, también son muy variadas y
van desde la simple observacién, hasta entrevistas, cuestionarios,
evaluaciones y pruebas; asimismo pueden utilizarse técnicas wmés
gofisticadas basadas en la participacién de .comités, consultorias

externas o circulos de calidad, entre otras.

A manera de resumen podemos decir de acuerdo con Siliceo que las

necesidades de capacitacién son aquellos temas, conocimientos o

habilidades que deben ser aprendidos, desarrollados o modificados

para mejorar la calidad del trabajo y la preparacién integral del
individuo; constituyen asi la diferencia entre el desempeflo actual en

su puesto y las necesidades del trabajo presentes y futuras.
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Representan las carencias en los conocimientos o habilidades que
bloquean o impiden el desarrollo de las potencialidades del individuo

y su eficacia.

En lo que vrespecta al procedimiento empleado para efectuar una
D.N.C., éste es variable en virtud de miltiples aspectos que

diferencian cada situacién particular, como son el tipo de pro-

blemitica al que se enfrenta la organizacién, el ndmero de empleados,

el tipo y giro de la institucién, el presupuesto asignado a esta
actividad, los recursos humanos y'materiales con que se cuenta para
" efectuar el proceso, el tiempo en que se esperan resultados, los

alcances pretendidos, entre otros muchos factores.

Con base en lo anterior pueden mencionarse diversas metodologfas para

aplicar la D.N.C. segiin sea el caso: (21)
1. D.N.C. con base en necesidades manifiestas:

Este tipo de investigacién se centra en el anilisis de aquellas
necesidades que representan cambios previsibles en la organizacién y
que por lo tanto presuponen un requerimiento de capacitacidn en ei
personal de tipo preventivo. Este tipo de necesidades se desprenden
de aspectos técnicos {cambios en procedimientos, sistemas, politicaé,
etc.), aspectos materiales (introduccidén ~de nuevos - equipos,
herramientas, etc.), y aspectos humanos (contratacién de personal,
transferencias o promociones ).

{217 INSTITUTO NACIONAL DE CAPACITACION FISCAL.Direccién Divisional de Operacisn
Académica. “"Metodologfas para Deteccién de Necesidades de capacitacién. Querétaro.
Marzo 1994,
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2. D.N.C. con base en problemas:

Esta propuesta se avoca al andlisis de la problmdtica de la
organizacién como fuente de posibles causas que pueden representar
necesidades encubiertas de capacitacién. Se basa en el modelo de

relacién causa-efecto de Ishikawa y en la Ley de Pareto.
3. D.N.C. con base a la descripcién de puestos:

Este tipo de diagnéstico pretende identificar la totalidad de
conocimientos que se deben conocer o manejar en un puesto "x" sin
importar la persona que lo ocupa. Para ello es necesario identificar
la totalidad de puestos existentes; as{ como las actividades vy
funciones desarrolladas en cada uno de ellos. Para llevarla al cabo

Be debe contar con una minuciosa descripcién de los puestos.
4. D.N.C. con base en la evaluacién del desempefio:

A diferencia de los procedimientos anteriores, é&ste se centra més en
el desempefio de la persona en particular que en los aspectos
generales de la organizacién, por lo mismo debe ger aplicada por el

supervisor o jefe del drea quien conoce los alcances y limitaciones

del personal a Bu cargo para realizar su trabajo. Cabe aclarar que‘én

esta deteccibén es imprescindible contar con parémetroe egpecificos
que faciliten la evaluacién, por lo cual el anflisis de puestos puede

ger de gran utilidad.
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De esta manera la evaluacién del desempefio que se efecta normalmente
para conocer la actuacién del personal, con objeto de proponer
medidas relativas a la motivacidn, ascensos incrementos en salarios,
incentivos, ete. modifica sus fines cuando se utiliza como fuente de
la D.N.C., la cual persigue detectar las carencias o deficiencias de
CADA persona en el desempefio de su puesto para definir las materias

en que requiere ser capacitado.
5. D.N.C., con base en conocimientos y habilidades

Este procedimiento permite conocer lasg causas especificas que pueden
estar generando desde una baja en el rendimiento de una persona hasta
una actitud negativa para la realizacién de una actividad a partir de
la comparacién de los resultados y el desgempefilo esperado contra los

regsultados y el desempefio real.

La precisién de cualquiera de los procedimientos ~descritos
anteriormente varia en gran medida de acuerdo al tamafio y complejidad
organizacional bajo la que se mueve una institucién, de ahi, que
Mendoza NGfiez sugiera que la D.N.C. en una empresa completa (sic) se
realice en etapas que permitan ir procesando la informacién de lo

general a lo particular:
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Etapa Caracteristica

la. Bisqueda de evidencias generales

2a. Seleccién de &reas criticas

3a. Especificacién de evidencias en 4rea critica

4a. Obtencién de descripcién del puesto o lista
de tareas

5a. Seleccidn de técnicas y elaboracién de

ingtrumentos de investigacién

6a. Aplicacién de técnicas
7a. Anslisis de la informacién
8a. Elaboracién del informe de D.N.C.

Para finalizar este capitulo es importante mencionar que como  ge
observa, en ocasiones un proceso completo de D.N.C. puede involucrar
tantos procedimientos y técnicas como sea necesario, La adecuada
geleccidn y aplicacién de é&stas representard el éxito o fracaso de
los resultados que se obtengan'mediante‘la investigacién efectuada,
resultados que deberdn traducirse, eﬁ una siguiente etapa, en el plan
general de capacitacién de la institucién y - sus consecuentes

programas especificos.
Haclendo una analogfa con la labor del médico, puede decirse que de

un buen diagndstico y tratamiento preventivo y correctivo depende el

6ptimo funcionamiento de las organizaciones.
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3.4, DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION Y EVALUACION

Como se dijo en capfitulos anteriores, la capacitacién constituye un
proceso sistemdtico de enseflanza-aprendizaje dirigido e intencionado
a dotar y desarrollar conocimientos y habilidades que permitan a una
persona un mejor aprovechamiento de sus capacidades y recursos
disponibles para desempeflar su trabajo. Es evidente que dentro de una
compleja red de sistema organizaciones, sociales, econémicos,
laborales, etec., dicho proceso posee un alto grado de movilidad, lo
cual lo lleva a comportarse en una forma flexible y capaz de
adecuarse a ls cambios que dfa a dfa se presentan al interior de una

organizacién laboral.

Por otro lado tenemos que la D.N.C. representa la identificacién de
ausencias, carencias o deficiencias en cuanto a conocimientos,
habilidades y actitudes que un trabajador debe adquirir, reafirmar o
actualizar como resultado de la comparacién entre la situacién actual

y la ideal.

Eatas afirmaciones nos llevan a pensar ‘en la diffcil tarea de
determinar en forma cualitativa y cuantitativa el ‘grado de
discrepancia existente entre lo que tiene nuestro personal y lo que

deberfia tener para desempeflar su puesto.
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La evaluacién aparece en este tenor de acuerdo a Stufflebeam como el
proceso que permite definir, obtener y proporcionar informacién

indispensable para juzgar las alternativas en una decisién. (22)

A juicio de Parnell (23) la evaluacién forma parte de un ciclo que
comienza con la medicién , la cual es interpretada con el fin de
tener una idea precisa de los resultados alcanzados para finalmente
realizar la retroalimentacién que ayude a realizar posibles mejoras

en el proceso educativo.

De esta manera la medicién y la evaluacién se vuelven imprescindibles
para la toma eficaz de decisiones en la educacién y por ende en la
capacitacién, la cual ademés de requerir dicho proceso interactivo de
retroalimentacién con fines meramente pedagégicos, exige por su
ifntima relacién con la productividad de la organizacién una adecuada
proporcién entre el costo de sus acciones y los beneficios obtenidos
como resultado de las mismas a corto mediano y largo plazo (costo-
beneficio) lo que se obtiene mediante un permanente proceso de

evaluacién.

Desde el plano organizacional, la evaluacién se encuentra presente en
todas las fases efectuadas por la Administracién de recursbs humanos,

partiendo desde el reclutamiento y seleccién del personal, hasta el

(22) MEHRENS, William A. Medicién y evaluacién en la educacién y en la psicologfa.
México. Continental, 1982. 754 p.
(23) IDEM.

31



establecimiento de los planes de vida y carrera, pasando para ello
por otras fases como son la capacitacién, la evaluacién del desempefio

y el desarrollo del personal.

Las técnicas, instrumentos y procedimientos de evaluacién varfan de
acuerdo a los objetivos y fines que se pretendan alcanzar en cada
etapa, sin embargo es claro que el ser humano se enfrenta durante
toda su vida a procesos evaluativos que pretenden valorar sus
conocimientos, caracteristicas, actitudes, destrezas, etc. de acuerdo

a diversos pardmetros previamente definidos.

Evidentemente existe un nidmero considerable de resultados que pueden
medirse por medio de pruebas escritas de rendimiento, pero existen
otro tipo de conductas que requieren otros procedimientos para ser
medidos como son la observacién, los regiatros anecdéticos, las
técnicas sociométricas y pruebas psicométricas que den evidencia de

los resultados.

Es importante mencionar que nunca podemos observar directamente el
aprendizaje de wun individuo, solo podemo§ deducirlo de  su
comportamiento antes y después de haber sido sometido a experiencias
especificas (24). En palabras de Thorndike y Hagen nunca medihos a
una persona o cosa, sino una o varias de sus cualidades o atributos.

(25) . Por otra parte- toda descripcién - es selectiva, de aht que

(24) MCGHEE, William. Capacitacién: adiestramiento y formacién profesional. Limusa
México. 886 p. :
(25) THORNDIKE Robert, y Hagen Elizabeth. Test y té&cnicas de medicién en psicologia
y educacién. Trillas. México. 1973. 721 p.
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debamos elegir los atributos que tienen que ver con nuestras
preocupaciones del momento. Asf, cuanto mis precisa y cuantitativa
queramos nuestra descripcién, mds tendremos que recurrir a las

mediciones. (26)

Con base en lo anteriormente expuesto podemos inferir que la D.N.C,
es en cierta manera la evaluacién diagnéstica del proceso de
capacitacién ya que mediante ella se valoran las cualidades y
potencialidades de una persona en comparacién con los pardmetros o
egtdndares determinados para la funcién especifica que desempefla en

su trabajo.

En este terreno, la medicién psicolégica y pedagbgica cobra cada vez
mds importancia al tratar de obtener informacién, confiable y precisa'
que evite el uso irracional de los recursos destinados al desarrollo

del personal.

Hablando sobre la medicién Mehrens cita dos tipos , una basada en
normas y otra basada en critefios, la diferencia estriba en que la
primera basa su interpretacién en la comparacién de los resultados de
una persona con los obteénidos por otras personas y la segunda compara
la puntuacién de una persona con un criterio de = rendimiento

conductual eapecifico.

Basindose en esta afirmacién el autor precisa que para decisiones de
seleccién se deben utilizar preferentemente pruebas basadas en normas

1367 THORNDIKE Robert, y Hagen Elizabeth. Op. cit.
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debamos elegir los atributos que tienen que ver con nuestras
preocupaciones del momento., Asf{, cuanto mds precisa y cuantitativa
queramos nuestra descripcidén, mds tendremos que recurrir a las

mediciones. (26)

Con base en lo anteriormente expuesto podemos inferir que la D.N.C.
es en cierta manera la evaluacién diagnéstica del proceso de
capacitacién ya que mediante ella se valoran las cualidades y
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primera basa su interpretacidn en la comparacién de los resultados de
una persona con los obtenidos por otras personas y la segunda compara
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(26) THORNDIKE Robert, y Hagen Blizahel:h.AOp. cit.
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(PBN) ; para fines de clasificacidén deben emplearse tanto PBN como PBC
(pruebas basadas en criterios), y para casos de certificacién deben

aplicarse PBC. (27)

Si consideramos que la D.N.C. que se describe en este informe buaca
clagificar las necesidades del personal basdndose en los
conocimientos, actitudes y aptitudes de cada persona en comparacién
con el perfil del puesto desempefiado, resulta evidente. el necesario
empleo de PBN y PBC que complementaran el patxén de evaluacidn
compuesto por aspectos del campo cognoscitivo y afectivo. (28)

Para ello se incorporaron tanto pruebas psicolégicas como pruebas
técnicas también conocidas como pruebas de conocimiento de tareas.

(29)

Cabe aclarar que atin cuando la psicometria surgidé por un interés de
tipo eminentemente clinico, los problemas educativos que ge
presentaban también impulsaron su desarrollo. Mientras los psicélogos
se ocupaban  en elaborar test de inteligencia y aptitudes, los
eximenes escolares experimentaban mejoras técnicas, encabezadas por

E.L. Thorndike. (30)

Cierto es que severas criticas se han expresado acerca del empleo de

puebas ‘"estandarizadas", sin embargo para Anne Anastasi "mis que

(27) MEHRENS. W. OP, CIT.

(28) BLOOM clasifica las metas educativas en tres campos: cognoacitivo, afectivo y
psicomotor, sin embargo en este informe &ste dltimo campo no fue conasiderado, pues
los criterios que se valoraron en la D.N.C. no incluian aspectos de dicho campo.
(29) McGEHEE, W. OP., CIT.p.116

(30) ANASTASI, Anne. Test psicol6gicos. Madrid. Aguilar. 3ed., Sa. imp. 1980, 671 p.
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promover la tipificacién del desarrollo educativo, los test facilitan
la identificacién de las diferencias individuales por medio de
modelos de aptitudes e intereses, De esta forma hacen posible la
orientacién de los individuos en programas educativos

diversificados." (31)

Es importante tomar en consideracién que cualduier instrumento de
medicién solo proporcionard informacién y no juicios, De la migma
manera ninglin procedimiento de medicién lograr§ eliminar la necesidad
de interpretar los resultados proporcionados por los instrumentos

utilizados. (32)

Empleados adecuadamente los instrumentos de evaluacién en la
educacién como en cualquier otro fenémeno social deberfan servir para
retroalimentar al grupo respecto a su - actuacidén, sin olvidar que si
se quiere obtener una  descripcién completa del individuo,  los
procedimientos més refinados tienen que ser complementadoé con
procedimientos de observacién informal y descripcién -anecdética que
permitan a la persona ‘desenvolverse en su &mbito laboral real, sin

sentirse amenazado por la idea de sentirse evaluado.

(31) ANASTASY, Anne, OP. CIT.
(32) THORNDIKE y Hagen. oR. CIT.
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MODELO DE DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION INSTRUMENTADO EN
LA ADMINISTRACION GENERAL JURIDICA DE INGRESOS DE LA S.H.C.P.

El presente capftulo tiene como objetivo describir el modelo de
D.N.C. instrumentado en la Administracién General Jurfdica de
Ingresos a la luz de los conceptos planteados en el capitulo anterior

como fundamento teérico.

4.1. ANTECEDENTES DEL MODELO DE D.N.C.

Como se menciond al inicio de este trabajo, los cambios a los que la
8.8.I. se enfrentd, requerian una urgente investigacién acerca de las
capacidades y potencialidades de su personal a £fin de conocer
aquellos aspectos fuertes y débiles de los cuales echar mano ante los

retog demandados por la Institucién.

De ahf que el INCAFI diera las pautas a seguir para la consecusién de

tan ambicioso programa sin precedentes en la historia de 1la

Subsecretarfa. Las encuestas, escalas, cuestionarios, etc. aplicados’

aisladamente en aflos anteriores nada decfan acerca de necesidades de
capacitacién generales ni de capacidades del persohal y wmenos alin de

potencialidades a desarrollar en los trabajadores.
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La subjetividad de tales instrumentos, asf{ como la diversidad y
heterogeneidad en los miemos nunca habfan permitido obtener una
vigién clara, completa y personalizada acerca de todos y cada uno de
los integrantes de la organizacién con un menor grado de subjetividad
en los resultados. La perspectiva del modelo instrumentado a partir
de 1992 respresentaba la alternativa viable para lograr tales

resultados, ademds de otros que se mencionardn mis adelante.
4.2, CRITERIOS DE SELECCION DEL MODELO

Como es bien sabido, la seleccién de cualquier modelo, procedimiento,
metodologia, herramienta, etc. requiere de criterios y/o pardmetros
bien definidos que deben tomarse en cuenta, con objeto de que lo que
sea sgeleccionado implique los mayores beneficios para la
Organizacién., Claro estd que cualquier modelo siempre implicari
costos (33) para la misma, pero es la responsabilidad de las areaé
involucradas én gu planeacién y disefio el proponer alternativas que

logren los objetivos deseados por la Institucién a un menor costo.

En este caso especifico, algunos de los criterios considerados por el

INCAFI para la seleccién fueron los giguientes:
4.2,1 Objetivos esperados por el cuerpo directivo

Los cuales pueden resumirse en;:

(33) El costo puede implicar tanto recursos materiales, como presupuestales y
humanos, ademds de la variable tiempo.
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Actualizar el universo de personal de la S.S8.I.
Identificar las caracterfsticas de cada uno de los
trabajadores.

Conocer la capacidad técnica de cada persona en relacién
a su puesto

Explorar el perfil psicométrico de cada individuo, con el
fin de determinar aspectos relacionados con la actitud en
y para el trabajo, potencial individual,capacidad para
trabajar en grupo, relacién con la autoridad, habilidades
gerenciales, etc.

Determinar, con base en la comparacién del desempefio real
vs, desempefio deseado, las &reas, materias y personas que
requerfian de capacitacién, asi como las prioridades para
ser atendidas.

Contar con una metodologfa que pudiera actualizarse
periodicamente con la finalidad de ir modificando los
planes y programas de capacitacidén de cada una de las
dreas.

Tener un instrumento homogéneo para todas la dependencias
de la S.8.I. que vertiera la informacién necesaria para
determinar promociones, reubicaciones, renovaciones de
contratos, etc.

Desarrollar una herramienta de trabajo que sirviera como
eslabdn en el procéao de plan de carrera de la

Subsecretaria.
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4.2.2. Poblacién a la que va dirigida la D.N.C.

El universo de personal aproximado con el que contaba la S.S.I.
en ese momento era de 30,000 personas distribuidas en todos los
estados de la Repiblica Mexicana, con niveles y puestos diversos que
van desde mandos medios y superiores hasta personal de apoyo
administrativo, siendo el grueso de la poblacién de niveles

operativos y técnicos.

En cuanto al régimen de contratacién; éste es tanto de Dbase
presupuestal como por honorarios, asfimismo hay personal sindicalizado

y de confianza.
4.2.3 Infraestructura
En este punto podemos hablar de varios tipos de infraestructura:

a) Organizacional: La §.8.I. cuenta con un organo desconcentrado
dedicado a promover 'y organizar los programas de desarrollo. de
personal de la misma denominade Instituto Nacional de Capacitacién
Fiscal (INCAFI), el cual posee cierto grado de autoridad sobre las

dependencias de la Subsecretaria en materia de su competencia.
Asimismo todas las dependencias locales y regionales cuentan con

una 4rea de capacitacién, la cual opera los programas establecidos

bajo la guia de su Administracién General correspondiente,
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Cada una de estas &reas cuenta con un nimero variable de personas
encargadas de llevar al cabo las funciones inherentes a la

capacitacién en forma proporcional al nimero de capacitandos.

b) Material y equipo: En materia de equipo de cémputo, en aquel
entonces éste era insuficiente o en ocasiones inexistente, lo mismo
ocurrfa con los espacios requeridos para la aplicacién de los

instrumentos,

En aspectos de comunicacién todas las dependencias contaban con
teléfono y fax. Respecto al equipo de fotocopiado también resultaba

insuficlente en la mayorfia de los casos,

c) Presupuestal: Las dependencias gubernamentales trabajan por
norma con un presupuesto anual limitado distribuido en -partidas
mensuales, de las cuales aquellas como vidticos y pasajes, material
de oficina, servicios, etc. son agotadas ripidamente ante las

necesidades apremiantes de cada una de ellas.

Sin embargo el INCAFI cuenta con recursos propios, los cuales
mediante la justificacién y aprobacién correspondieente pueden ser

empleados en proyectos de esta fndole.

4.2.4. Tiempo: La variable tiempo cobra en este tipo de
investigaciones, un papel sumamente importante, ya que el propésito
de la misma es conocer las necesidades reales de capacitacién de cada

persona en un momento determinado. Variables naturales de la
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organizacién y de las personas como son la rotacién, promociones,
renuncias, enfermedades, asi como cambios en las leyes, normas,
procedimientos, etc. las cuales no pueden ser controladas del todo
requieren de un proceso dindmico, oportuno y veraz, El caso que se

presenta no es excepcidn,

4.2.5., Politicas de la Institucién: Aln cuando la S.S.I. cuenta
con polfticas bien definidas en materia de capacitacién Y
especificamente sobre la obligatoriedad para efectuar procesos dee
D.N.C. pfeviamente a la integracién de los programas anuales de
capacitacién, es lamentable seflalar que en la mayorfa de las
ocasiones esto no se efectia o en el mejor de los casos se realizan
investigaciones gumanente superficiales., Es por ello que ante la
importancia de este proyecto se dictaron politicas especiales, las
cuales fomentaban la participacién de todo el personal .‘Asimiamo ge
egtablecieron las - facultades de cada una de las dependencias
involuctadas en el desarrollo y aplicacién del proceso con cbjeto de
evitar duplicidad u omisién de actividades.La reglamantacién de todo

el proceso serd tratado en un punto aparte con mayor detalle.

Una vez determinados los criterios de seleccidén y -~ analizados

minuciosamente se llegé a las siguientes conclusiones:

1. Dado que las necesidades manifiestas se encontraban: muy bien
detectadas y que no representaban ningtn problema para la integracién
de los programas de capacitacién correspondientes, la investigacién

que se requerfa se basarfa en necesidades eminentemente encubiertas.
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2. La metodologia a emplear serfa la denominada DETECCION DE
NECESIDADES DE CAPACITACION CON BASE EN EL PUESTO DE TRABAJO, ya que
los resultados de ésta darfan la comparacién deseada entre el perfil

real de la persona y el perfil deseado.

3. Debido al niimero de personas a las cuales habia que aplicar los
instrumentos, se optarfa por la automatizacién de una parte del

proceso, lo cual darfa la ventaja de disminuir tiempos y personal.

4, En virtud de gque las dependencias a las que se aplicarfa la
deteccién eran muchas, con funciones y puestos distintos entre s{ y
distribuidas a lo largo del pafs era necesario establecer una
relacién de trabajo entre el INCAFI y las Administraciones Generales,
las cuales apoyarfan en la elaboracién y la coordinacién del proyecto
al interior de cada dependencia, esto facilitarfa la tarea al

segmentar a la poblacién en grupos mis manejables.

5. Derivado de la insuficiencia de equipo, el INCAFI centralizaria la
emisién de instrumentos como c&dulas, cuestionarios, exdmenes, etc.
Esta medida disminurfa en un gran porcentaje la posibilidad de malos

manejos en la informacién .
6. Para INCAFI era imposible hacer fluilr la informacién referente a

la D.N.C. a todas las dependencias con la rapidez requerida, por lo

cual se establecieron los canales de comunicacién pertinentes:
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Ingtituto Nacional de Capacitacién Fiscal
Administraciones Generales
Administraciones Regionales

Administraciones Locales

7. Debido a la imposibilidad de trasladar a todo el personal
involucrado a un mismo punto para aplicar la D,N.C., - se hizo
necesario designar grupos aplicadores en 4 rutas, los cuales
acudirfan a la mayoria de las dependencias. Esto implicaba un mayor
costo en tiempo pero un mucho menor costo en términos financieros y

funcionales.

8. Dado que en la mayorfa de los casos las 4reas de recaudacién,
auditorfa y jurfdica se encuentran en la misma ciudad, la aplicacién

se efectuarfa simulténeamente,

9. El1 INCAFI como organo desconcentrado no cuenta ‘con personal
especializado en cada una de las 4reas funcionales de  la
Subsecretarfa, motivo ‘por el cual la definicién referente a los
puestos a evaluar, asf{ como sus descripciones y contenido del
material de evaluacién debfan ger generados y validados técnicamente
por cada Administracién General con la metodologia y la aupefvisién

did4ctica del INCAFI.
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4.3.PLAN DE ACCION

El plan de accién establecido fue @gimilar para las tres
Administraciones mencionadas, sin embargo hubo algunas variaciones
determinadas por las caracteristicas particulares de cada una d?
ellas. Para el caso especifico de la Administracién General Juridica,
las actividades desarrolladas pueden agruparse en las siguientes

etapas, las cuales serén detalladas mds adelante:

1. Elaboracién de instrumentos
2. Organizacién del proceso
3. Control y procesamiento de la informacién

4. Evaluacién de resultados

Es importante mencionar que la D.N.C. se llevé al cabo en dos fases;
la primera a nivel regional y la segunda a nivel central, ya que como
se menciond las actividades operativas en el primer caso y normativas
supervigoras en el segundo establecfan una notable diferencia en los
perfiles y niveles de profundidad respecto a ios conocimientos y

habilidades que debfan manejar los empleados de uno y otro caso,
4.4. ELABORACION DE LOS INSTRUMENTOS
4.4.1 Cuestionario de inventario de recursos humanos

Debido a que la informacién con la que se contaba referente-al

universo de personal era muy imprecisa e incompleta y agregando la
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necesidad de contar con datos homogéneos que permitieran automatizar
el proceso, fue necesario elaborar una cédula con la cual ge
codificara la informacidén de cada persona con el fin de integrar un

banco de datos con expedientes pergonalizados.

Egte instrumento daria ademds la informacidén referente al nilmero
de personas por dependencia y por puesto, dato imprescindible para la

etapa de organizacién y logistica.

El acopio de informacién fue un tanto problemitico debido a variables
como envio de cédulas, imprecisién para el 1llenado, llenado
incompleto y/o incorrecto de lags mismas, pérdida de cuestionarios
durante el traslado, rotacién, comisiones, incapacidades y renuncias

de personal, entre otros,

Sin embargo, una vez recopilada la mayor parte de las cédulas, éstas
fueron remitidas a INCAFI para Bu acceso al sistema de cémputo

correspondiente,

4.4.2 Identificacién de puestos tipo
Con objeto de pistematizar el proceso fue necesafio catalogar y
analizar detenidamente las funciones desempefiadas por la AGJI a nivel

regional y central, con el fin de sBimplificar etapas posteriores

relacionadas con la descripcién y andligis de puestos.
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A manera de ejemplo, se observé en muchos casos que puestos con
denominaclones diferentes realizaban las mismas actividades o por el
contrario personas con un puesto determinado realizaban funciones que
correspondfan a otros puestos, De ahi que se determinaran dnicamente
los sigulentes puestos tipo,los cuales fueron denominados "puestos
clave", haclendo la aclaracién de que en este trabajo finicamente se
mencionan aquellos que son gustantivos para la consecusién de la
misién de la dependencia, omitiéndose todos los puestos de tipo

administrativo y secretarial.

PUESTOS CLAVE DEL NIVEL REGIONAL

Administrador local juridico

Subadministrador local juridico

Subadministrador local de lo rontencloso

Jefe del departamento contencioso

Asegsor fiscal

Abogado "A'" (antiglledad mayor a 1 afio)

Abogado "B" (antiglledad menor a 1 aiio)

Abogado hacendario contencloso

Administrador del Sistema Integral de Informacién Tributaria
Analista del Sistema Integral de Informacidén Tributaria
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AREA

Administracién de Recursos de
Revocacién

Administracién de Normatividad
de Comercio Exterior

Administracién de Asistencia
al Contribuyente

Administracién de lo Contencioso

Mdministracién Especial Juridica
de Ingresos

Administracién de Operacion y
Evaluacién

PUESTOS CLAVE DEL NIVEL CENTRAL

PUESTO

Subadministrador de Recursog
Supervisor de Recursos
Abogado A y B
Subadminigtrador de Comercio
Exterior

Supervisor de Comercio Eterior

Subadminigtrador de Invesgtigacién
y Estudios

Subadministrador de Orientacién
Fiscal, de Resolucién de Problemas
y de Orientacién Té&cnica.
Subadministrador de Asistencia
Técnica

Supervigor

Analista Técnico

Supervisor = de Orientacién - en
M6dulos de Centros Comerciales,
Jefe de Departamento de
Orientacién Telefénica

Asesor Fiscal del Centro Nacional
de Consulta Lada 800, Médulos y
Analistas )
Recepcionista
Supervisor de
Problemas en Materia Aduanera
Asesor Fiscal de  Resolucién de
Problemas en Materia Aduanera.

Jefe de Departamento de lo
Contencioso
Abogado Hacendario de lo
Contenciogo

Subadministrador Local ~de lo
Contencioso

Subadminigtrador de Servicios
Supervisor de Servicios
Abogado del Fisco

Subadministrador de Operacién
Jefe de Departamento de Operacién

Regolucién de
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Cabe mencionar que a nivel central la clasificacién de puestos fue
una tarea diffcil debido a que 1la segmentacién por &reas
especializadas dificuulté englobar a todos los puestos funcionales,
lo que originé que en el momento de la aplicacién existieran personas
cuyas actividades no encajaban con ninguno de los puestos descritos

en el catdlogo elaborado.
4.4,3 Descripcién y andlisis de puestos tipo

Una vez que se contd con la relacién de puestos clave, se procedid a
describir y analizar éstos. Para ello fue necesario integrar un grupo
de personas que laboraban en la Institucién que conocfan ampliamente

las funciones desarrolladas en cada uno.

Toda la informacién fue recopilada en formatos elaborados para tal '
fin que contenfan datos generales del puesto, as{ como el perfil
psicométrico y téenico requerido para del desempefio de los mismos.

(Anexo 2 ).

La descripcién y andlisis de los puestos clave fue uno de los pasos:
fundamentales durante el proceso, ya que a partir del desgloce de
actividades, fue sencillo determinar los conocimientos y habilidades
(perfil técnico), asf como las caracteristicas y actitudes que el
personal debfa poseer (perfil psicométrico), lo cual dié pauta para

la posterior elaboracién de los exémenes y pruebas correspondientes.
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Una vez elaborados todas las descripciones y andlisis de los puestos,
INCAFI asigné una clave a cada uno de éstos y accesé toda la
informacién contenida en ellos a través del sistema de cémputo

diseflado.

4.4.4 Determinacién de baterias psicométricas

Para la seleccién de las baterfas a utilizar, EL INCAFI, con apoyo de

un despacho de consultorfa externa determinaron los siguientes

pardmetros a evaluar:(34)

A) Potencial individual

Capacidad y aptitud del ser humano para comprender, reaccionar y

adaptarse ante nuevas situaciones con rapidez y éxito, partiendo de

la experiencia pasada.

B) Nivel de efectividad

Relacidn entre el trabajo realizado y la calidad del mismo.

{34) INSTITUTO NACIONAL DE CAPACITACION FISCAL. Comités de D,N.C.Querdtaro p. 21-
24. .
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C) Atencidén a detalles:

Habilidad para identificar y discriminar detalles especfficos y

finos.

D) Criterio

Sentido comin para juzgar, con base en informaciones o experiencias
pasadas, las situaciones y dar respuesta en forma confiable y apegada

a la realidad.

E) Comunicacién

Bages para tener una comunicacién clara y tendencia a llevarla a

cabo,

F) Personalidad

Respuesta del ser humano para actuar en forma segura, con equilibrio
y constancia, ante los problemas, sain dejar que las emociones

impacten en el trabajo.
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G) Colaboracién e integracién:

Actitud de cooperacién e involucracién con el grupo para lograr los

objetivos en comin.
H) Actitud de servicio:
Es la respuesta de la persona ante la necesidad del cliente, tanto

interno como externo, con trato cortés y agradable para proyectar una

imagen adecuada de la institucidn y del servidor pidblico.
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G) Colaboracién e integracién:

Actitud de cooperacién e involucracién con el grupo para lograr los

objetivos en comin.
H) Actitud de servicio:
Egs la respuesta de la persona ante la necesidad del cliente, tanto

interno como externo, con trato cortés y agradable para proyectar una

imagen adecuada de la institucidn y del servidor piblico.
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I) Planeacién:

Destreza para programar y detallar las actividades, en sus diferentes

etapag, para la ejecucidén de una tarea y la obtencién del objetivo.
J) Organizacién:

Consiste en estructurar, agrupar y ordenar los diferentes elementos

que integran una situacién en forma légica y sistemitica,

K) Liderazgo:

Capacidad para percibir las necesidades y caracteristicas de ‘sus
colaboradores, y poder aprovecharlos en forma adecuada para lograr
los objetivos del trabajo, mediante una coordinacién efectiva de los
recursos,

L) Toma de decisiones:

Habilidad para elegir entre varias opciones y responder en forma

oportuna y adecuada ante los problemas y situaciones de su &mbito de

trabajo.
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M} Negociacidn:

Habilidad para identificar problemas e iniciativa para investigar,
plantear y dar soluciones a asuntos fuera de lo cotidiano y que no

tienen una respuesta establecida o predecible.

los rangos requeridos para cada una de los pardmetros fueron
determinados en la descripcién y andlisis de cada puesto tomando en
cuenta el nivel Jjerdrquico del puesto asf como la escolaridad,
experiencia y responsabilidad necesaria para lograr el &ptimo
desempeiio de las actividades del puesto, ademds de las relaciones de

tipo interno o externo que en éste de deben desarrollar.

La escala utilizada para clasificar los rangos fue la siguiente:

RANGO CLASIFICACION
1 Superior
2 Promedio alto
3 Promedio
4 Promedio bajo
5 Deficiente o no aplicable

Una vez identificados los parémetros y rangos requeridos para cada
puesto, se determinaron las pruebas que contendrfa la . baterfa

psicométrica, considerando que debfan  sgeleccionarse - équéllas

factibles de ser automatizadas, situacidén que exclufa pruebas de tipo:

proyectivo, observacional y de entrevista.
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M) Negociacién:

Habilidad para identificar problemas e iniciativa para investigar,
plantear y dar soluciones a asuntos fuera de lo cotidiano y que no

tienen una respuesta establecida o predecible,

Los rangos requeridos para cada una de los pardmetros fueron
determinados en la descripcién y andlisis de cada puesto tomando en
cuenta el nivel jerdrquico del puesto asi como la escolaridad,
experiencia y responsabilidad necesaria para lograr el 6ptimo
desempefio de las actividades del puesto, ademds de las relaciones de

tipo interno o externo que en éste de deben desarrollar.

La escala utilizada para clasificar los rangos fue la siguiente:

RANGO CLASTIFICACION
1 Superior
2 Promedio alto
3 Promedio
4 Promedio bajo
5 Deficiente o no aplicable

Una vez identificados los pardmetros y rangos requeridos para cada
puesto, se determinaron las pruebas que contendria la bateria
paicométrica, considerando que debfan seleccionarse aquéllas
factibleas de ser automatizadas, situacién que exclufa pruebas de tipo

proyectivo, observacional y de entrevista,

53




De este modo las pruebas utilizadas (anexo 3) fueron:

Therman

Wonderlink

Inventario Multifésico de la personalidad de Minnesota (MMPI)

Cleaver

En la siguiente matriz se aprecia el cruce de informacién que se

obtuvo al medir el mismo pardmetro mediante dos o m4s pruebas, lo que

permitié un mayor grado de confiabilidad en los resultados.

MATRIZ DE RASGOS A EVALUAR

PARAMETRO | PRUEBA

A POTENICAL INDIVIDUAL
8 NIVEL DE EFICIENCIA

C ATENCION A DETALLES

0 CRITERIO

E_COMUNICACION

F_PERSONALIDAD

THERMAN

WONDER.

POR PRUEBA

MMPI CLEAVER

|G~ COLABORACION E INTEGRACION

H ACTITUD DE SERVICIO

| PLANEACION

J__ORGANIZACION
K LIDERAZGO

L TOMA DE DECISIONES

M_NEGOCIACION
N SOLUCION DE PROBLEMAS

o
SR

54



Es importante decir que en esta etapa se contd con asesoria externa
especializada, la cual incluyé la tarea de capacitar al personal que

habria de aplicar las pruebas al personal.

4.4.5 Disefio de reactivos y casos pricticos

El perfil técnico de cada puesto elaborado en la etapa de descripcién

y andlisis, fue la fuente para determinar este pasa.

Como se menciond, se pretendfa evaluar la capacidad de cada perasona
frente al trabajo desempefiado, situacién que seria verificada
mediante la aplicacién de ex&menes que midieran los diferentes

niveles cognoscitivos de cada materia.

Para ello se trahajé con las ideas de Bloom (35} referentes a la
taxonomia del aprendizaje en el dominio cognoscitivo, 1la cual

clasifica los siguientes niveles:

1) conocimiento
2} comprensién
3) aplicacién
4) andlisis

5) sinteais

6} evaluacidn

Los perfiles técnicos mencionados determinan cudles son las materiag

(35) MEHRENS Willliam y Lehmann Izwin, Op Cit.
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y temas especificos requeridos, as{ como el valor y grado de
profundidad que requiere cada uno para desempeflar clerta actividad,
también mencionan el nivel de dominio de aprendizaje requerido en

cada caso.

Derivado de esta informacién, se determiné un listado de todas las
materias que requerfan ser evaluadas y se determiné la cantidad de

reactivos que debfan ser formulados.

Posteriormente con la finalidad de elaborar instrumentos
personalizados, se requirié de un sistema de cémputo que generd
eximenes diferentes para cada persona, afn tratdndose de puestos
semejantes, es decir ex&menes equivalentes en contenido vy
complejidad, con preguntas distintas. Dicho aistema’contaba ademds
con la clave de respuestas correspondiente, lo cual permitié 1la

calificacién automatizada.

El sistema requiridé para su funcionamiento ser alimentado por un
banco de reactivos de cada una de las materias que fueron evaluadas,
lo que facilitaba a la computadora  selecclonar aleatoriamente
exdmenes con cien reactivos cuyo tipo y grado de dificultad fue
determinado de acuerdo a la ponderacién definida en el perfil técnico

antes citado.

Los reactivos debian ser de respuesta cerrada con limites méximos de

caractéres, lo cual permitia una &gil calificacién. La proporcién de
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reactivos para cada exdmen se hizo conforme a los siguiente

pardmetroa:

Opcién miltiple 40%
Correlacién 30%

Falso-verdadero 30%

Al igual que en la etapa de descripcién y andlisis, esta fase
requirié de la participacién de personal experto en las materias,
quienes diseflaron un gran banco de reactivos. Para ello contaron con

la asesoria didictica necesaria para su correcta elaboracién.

Debido a que en la AGJI se requerfa conocer ademds del dominio
cognoacitivo, el criterio jurfdico de los abogados, y considerando
las limitaciones que los reactivos de respuesta cerrada implican, se
adicionaron a cada exédmen tres casos pricticos generales, que a
juicio de los expertos daban una clara visién' del criterio juridico
de los abogados para interpretar la. ley y resolverlos
satisfactoriamente. Estos, evidentemente no pudieron ser
automatizados ya que se esperaba obtenef por parté del ' personal
evaluado respuestas de tipo abierto., Hstos casos précticos fueron
modificados en cada turno de aplicacién con objeto de que los

participantes no los conocieran previamente.
Por otra parte, conociendo que lo que importa a la AGJI es la
capacidad que tiene su personal para desahogar favorablemente los

asuntos legales recibidos con estricto apego a las leyes: y normas
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correspondientes, se autorizé que para la presentacién del exémen el
personal evaluado pudiera consultar todo tipo de material de apoyo

como son leyes, manuales, resoluciones miscelaneas, etc .
4.5,0RGANIZACION Y LOGISTICA DEL PROCESO

Esta fase implica todos los pasos involucrados para aplicar a la
poblacién los instrumentos disefiados en etapas previas, tarea que
implicé un sinfin de actividades de 1las cuales Udnicamente se

mencionarén las més relevantes,
4.5.1 Integracién de grupos aplicadores

Como se habfa mencionado, la situacién de tener disperso al personal
en diversos puntos originé la necesidad de conformar grupos
interdisciplinarios que acudieran a cada lugar para aplicar los
instrumentos previstos. Dicho grupo incluyé ademds del personal
responsable por parte de INCAFI a una persona de cada Administracién
General con los conocimientos necesarios para casos de aclaracidén de

dudas en el momento de la resolucién de los exdmenes técnicos.

4.5.2 Emisién de convocatoria
Considerando el efecto emocional que este tipo de estrategia
originaria entre el personal, se previd iniciar con meses' de
antelacién al proceso una campafla de sensibilizacién que aclarara al

personal los propésitos de la D.N.C. asi como la forma en que se
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llevaria al cabo en todas las dependencias., Para ello se hicieron
llegar carteles en los cuales se emitié una convocatoria abierta para

que todo el personal participara.

Aunado a esto las 4reas de capacitacién organizaron plédticas en las
cuales se explicaba m4s detalladamente el tipo de exdmenes, la

duracién de los mismos, etc.
4,5.3 Rutas de aplicacién

Con el fin de minimizar el tiempo de aplicacién se establecieron
cuatro rutas por las cuales los grupos aplicadores visitaron todos

los puntos previstos.

Los dias de aplicacién variaron en funcién al nimero de participantes
y al tamafio del local disponible para llevar a cabo el proceso,

igualmente se laboré en uno o dos turnos dependiendo de cada caso.

La informacién referente a la cantidad de personas a evaluar fue
tomada del inventario de recursos humanos, por lo cual no se
consideraron holguras en los tiempos, Cabe mencionar que aln cuando
la aplicacién se realizé diariamente de lunes a viernes, el tiempb

aproximado por ruta varié entre 21 y 35 df{as hébiles.
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4.5.4 Generacién automatizada de cédulas (exdmenes)

El grupo aplicador debia portar consigo en cada aplicacién, ademds de
la papelerfa, gafetes, fotocopiadora portdtil, etc., las cédulas
psicométricas y técnicas que el personal habria de resolver, debido a
que no se contaba con equipo de cémputo suficiente para que el

personal realizara su evaluacién directamente en é&l.

Para ello INCAFI enviaba a cada grupo aplicador anticipadamente, las
cédulas psicométricas y técnicas (exdmenes) de cada participante las
cuales eran generadas por dicha institucién con el nombre, registro
federal de contribuyentes, adscripcién y puesto de cada persgona, asfi
como el listado correspondiente. Como medida previsora se enviaba un

stock de examenes de cada puesto para cualquier imprevisto.

Los exémenes debfan sger contestados en. cédulas de respuesta
egpeciales 1llenando los dévalos correspondientea. Pogteriormente a
cada cédula le era adherida una etiqueta con cédigo de barras con la
informacién de cada participante, la cual era lefda a través de
lectores &pticos, al igual que las respuestas marcadas, Esto permitid

lograr la automatizacién deseada.
La duracién total de la aplicacién en cada grupo de participantes fue

de 5 horas, estableciendo un turno matutino de 9 a 14 hrs y uno

vespertino de 15 a 20 hrs,
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4.5.5.Integracién del Comité de evaluacién de resultados

Para evaluar log resultados obtenidos se cred un comité de
evaluacién, integrado por el Administrador General coho presidente
del mismo, un secretario, un testigo de calidad, un asistente té&cnico
y los vocales correspondientes., Este comité fungidé como érganc de
apoyo para la toma de decisiones respecto al proceso de D.N.C., desde
gsu desarrollo hasta la conformacién de los programas de capacitacién

del personal.
Sus funciones fueron:

1. Dictaminar los resultados de la D.N.C.

2. Complementar los factores a considerar para efectos de toma

de decisiones propuestos por INCAFI,

3. Analizar los reportes emitidos y tomar las decisiones
procedentes respecto al personal.

4, Contribuir a la conformacién del programa de capacitacién del

personal de su 4drea a corto y mediano plazo.
El comité se conformé de acuerdo a estatutos dictados para tal fin,
generdndose las actas constitutivas y minutas de cada sesién dindo-de

esta manera la formalidad requerida.

Es importante mencionar que los resultados y reportes emitidos por

INCAFI sgiempre fueron confidenciales, teniendo acceso a ellos
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unicamente el comité de evaluacién y la Administracién de

capacitacién de la AGJI.

El comité sesiondé en varias ocasiones en las que se analizaron los
resultados globales, asf{ como los resultados individuales del
personal , determinando las pautas a seguir para efectos de
capacitacién y otras acclones colaterales respecto al personal

evaluado.
4.6. EVALUACION DE RESULTADOS

4.6,1 Criterios de acreditacién
El proceso de D.N.C. arrojé una serie de datos muy valiosos acerca de
cada integrante de la organizacién, los cuales podfan haber sido
interpretados de diferente manera por cada una de las pergonas
involucradas en la tarea de analizarlos.
En virtud de lo anterior se definieron algunos criterios para su
interpretacién y acreditacién, lo que ayudaria a disminuir las
interpretaciones subjetivas que pudieran'emitirae:
1. Personal no acreditado en examen psicométrico
En este rubro se agrupé a las personas que obtuvieron una

calificacidén de rango 5§ en las dimensiones de potencial individual
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y/o personalidad ya que de acuerdo con los «criterios de

interpretacién de la bateria empleada:

a) El rango 5 en potencial individual implica alguna de las
giguientes limitaclones en los individuos: nivel de comprengién
deficiente, poco criterio para la toma de decisiones o solucién de
problemas, baja capacidad para resolver problemas, problemas para

comunicarse adecuadamente, dificultades para el aprendizaje.

b) El rango 5 en Personalidad implica por lo menos una de las
giguientes limitantes: Alta posibilidad de relaciones interpersonales
conflictivas, poca capacidad de autocritica, alto grade de
resistencia al cambio, baja disposicién para colaborar con los demés,
tendencia a actuar bajo supuestos poco objetivos o no acordes con la
realidad, energfa limitada para alcanzar metas, tendencia a dejarse
llevar por sus impulsos y emociones, dependencia excegiva de jefes o

subordinados.

Dado que la presencia de cualquiera de estas condiciones se refleja
en el rendimiento 1laboral del sujeto afectando la eficiencia,
productividad y calidad de su trabajo, asf como en la imagen de la
organizacién, las personas que obtuvieron estos resultados fueron

clasificados como No aptos.
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2, Personal no apto en examen técnico

Se consideré en este rubro a los individuos que obtuvieron como
calificacién técnica de 0 a 49 y representan a la poblacién que no
posee los conocimientos minimos necesarios para cumplir con los
objetivos del puesto y que no han demostrado el interés necesario

para alcanzar este nivel.

Cabe destacar que el punto de corte se estableci6 tomado en cuenta

los resultados estadisticos de la poblacién en general.
3. Personal apto como funcionario de carrera

Se consider6 como personal apto como funcionario de carrera aquél que
obtuvo una ponderacién porcentual de sus resultados psicométricos
igual o superior al 50% y un promedio final en el examen técnico de

80 a l00.

Este bloque representa a los sujetos que dominan los conocimientos
necesarios para desarrollar su puesto con eficacla y calidad, cuenta
con un potencial intelectual  adecuado para hacer frente a  los
problemas que le respresenta su trabajo y para desarrollar nuevas
habilidades a partir de los procesos de aprendizaje, cuenta con
actitudes que le permiten tener una visién de desarrollo dentro de la
organizaclén asf como para adaptarse mejor a las condiciones de
cambio, su personalidad le permite desarrollar actividades en equipo

y manejar personal con éxito, su motivacién de loéro y la energia
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para alcanzar metas son elevadas lo que le permitird mantener un

nivel de rendimiento y superacién constante.

Los puntos de corte para establecer esta categorfa fueron derivados
estadfsticamente de los puntajes que estdn en el plano inmediato
superior al promedio tanto en el aspecto técnico como psgicométrico.

4. Personal apto a nivel propedéutico

En egte rubro se encuentra el personal cuyas calificaciones en el
eximen técnico y en el psicométrico cumplieron con cualquiera de las

giguientes condiciones:

I. Ponderacién porcentual del examen psicométrico igual o mayor

a 50 y calificacién técnica entre 50 y 79.

II. Ponderacifn porcentual psicométrica entre 1 a 49 vy

calificacién del eximen técnico igual o mayor que 80.

III. Ponderacién porcentual del examen psicométrico entre 1 y 49

y calificacién del exdmen técnico entre 50 y 79,

Las personas ubicadas aquf demuestran manejar los conocimientos del

puesto de manera aceptable, sin embargo requieren de capacitacién-

para alcanzar el dominio de los mismos.
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A diferencia del rubro de perscnal no apto en examen técnico, este
personal si cuenta con potencial y actitud adecuados para superarse,
y acceder a un puesto superior, con la capacitacién y experiencia

necesaria.

En este gentido se trata de personal que en el futuro puede

proyectarse como funcionario de carrera.

En la grdfica que se muestra a continuacién puede observarase la

ubicacién de cada categoria dentro de un marco general.
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4.6.2 .Reportes

En funcién de los criterios predeterminados, el sistema emitié los
reportes correspondientes enlistando al personal participante
conforme a cualquiera de las variables deseadas por los miembros del
comité (alfab&ticamente, por &4rea de adscripcién, por edad, por
antigledad, etc.). R
Sin embargo el tipo de reporte bdsico para analizar los resultados se
basé en las categorfas descritas en el punto anterior.

Cada reporte consta de dos secciones; en la primera se eapecifican
los resultados obtenidos por la persona en cada uno de los catorce

pardmetros psicométricos evaluados, identificados con las letras A a

la N, asf como el resultado global tanto psicométrico como técnico.

En la segunda parte se desglosan las calificaciones obtenidas en
cada materia técnica evaluada las cuales son identificados con los
nimeros 1 al 12 (segln el puesto del que se trate). Los nombres de

las materias se mencionan también en el contenido del reporte.

Ambos reportes contienen los datos personales de la persona evaluada,

asf como la ponderacidn de cada materia y pardmetros evaluados.

En el anexo 4 se pregentan ejemplos de los reportes descritos.
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4.6.3. Andlisis de resultados

El cimulo de informacién obtenido a través de todo el proceso fue
presentada para s8u andlisis en las sesiones del comité. A
continuacién presento la interpretacién de algunos datos revisados

que a mi julicio son relevantes para este trabajo.

1. La D.N.C. fue aplicada a un total de 3,935 personas adscritas a la
A.G.J.I. distribuidas en todas las Administraciones encontréndose una
proporcién adecuada entre el personal operativo (58%), mandos medios

(12%) y personal administrativo (30%).

2. En cuanto a la antigdedad del personal se identificé que un alto
porcentaje (61%) tenfa entre 1 y 5 aflos, lo cual implicaba un gran
nimero de personas (2,400 aprox.) cuyos conocimientos y/o habilidades

para realizar sus labores eran minimos o en ocasiones nulos.

3. Aunado al punto anterior se obgervé que un alto indice de
personal contaba con edades que oscilaban entre los 20 y 30 afios, lo
cual incidfa en muchos casos con la corta trayectoria profeaional Y
por ende con la escasa o nula experiencia laboral en asuntos
relacionados con la materia jurfdica fiscal. Ambos aspe;toa‘fueron
indicadores inminentes de la urgente necesidad de formar al personal
a través de un plan serio de capacitacién con diveros grados de

profundidad y 4reas de especializacién.
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4. En cuanto a la escolaridad, se identificd que del 70% de personas
con estudios a nivel profesional dnicamente el 55% eran abogados,
siendo que dicha profesién forma parte de los requisitos actuales
para cubrir el perfil de ingreso. Otro 25% tenfa estudios de Contador
Pdblico y el 20% restante posefa estudios de otras carreras como

Administracién e Informitica,

Este punto indicé la urgente necesidad de fomentar programas de
educacidén contfnua que permitieran al personal culminar sug estudios
de Derecho en aquellos casos en que éstos habfan quedado truncos, as{

como reubicar a las personas de acuerdo a su perfil en otras ireas.

5. Respecto a los resultados generales en los que se clasificé al
personal de acuerdo a los rangos seflalados, se observé que el
porcentaje mis alto (63%) s8e ubicé en el rubro de '"nivel
propedéutico" y el mds bajo (8%) en "plan de carrera", lo cual es
congruente con los datos antes descritos, en el sentido de 1la

inexperencia de una buena parte de los involucrados.

Este diagnéstico pronosticaba una ardua labor para el &rea de
capacitacién, la cual tendrfa que buscar las acciones pertinentes que
a corto, mediano y largo plazo lograran disminuir el porcentaje del

nivel propedéutico y elevar el de plan de carrera.

6. En cuanto a los resultados especificos vertidos a la luz de la

evaluacién de cada materia, se destacaron como necegidades més

69



urgentes aquellas cuyo porcentaje de calificacién fuera inferior al

60%, siendo estas variables en cada Administracién.

Cabe sefialar que por razones de confidencialidad de la informacién no

se presentan datos particulares.
4.6.4. Problemitica observada

Como toda actividad humana la D.N.C. present§ diversas situaciones
imprevistas antes, durante y después de su aplicacién que valen la

pena comentar.
Antes de la aplicacién:

- La congtante carga de trabajo en el &rea central frend
considerablemente la participacién del persgonal encargado de diseflar
y elaborar los andlisis, descripciones de puestos, reactivos y casés
pricticos, ya que debfa realizar estas tareas sin descuidar. Bus

labores cotidianas.

- El apoyo por parte de los directivos fue muy relativo, -pues no se
involucraron lo suficiente con el trabajo realizado por el grupo de

"expertos".
- El personal designado por las &reas como "expertos" para diseflar y
elaborar los instrumentos, no en todos los casos lo era, lo que

repercutid ihdudablemente en la calidad de los productos obtenidos,
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- El constante cambio en leyes y normatividad fiscal al interior de
la dependencia hizo imposible mantener actualizado el material de

evaluacién al momento de aplicarlo.

- La metodologfia para elaborar los instrumentos es muy larga Yy

minuciosa lo que originé tedio en el grupo de "expertos".

- La automatizacion del proceso requirié de un gran ndmero de
preguntas por tema, el cual en ocasiones no era posible general en
virtud de que el voldmen de los materiales bibliogrdficos de donde sme

derivaban era muy corto.

Durante la aplicacién:
- La vrespuesta del personal en la mayoria de los casos no fue
favorable pues sentfan que mis que estar realizado una deteccién de
necesidades de capacitaci6n se estaba evaluando su desempefio.
- La duracién de cada evaluacién fue de cinco horas aproximadamente,
lo que ocasioné que el personal demostrara cansancio y ‘por lo tanto

bajo rendimiento en la resolucién de ioe dltimos ex4dmenes.

- El catdlogo de puestos elaborado previameﬁte no coincidié en todos

los casos con las actividades realizadas por el personal.
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- Los lugares destinados para la aplicacién en la mayorfa de los
casos fueron acondicionados lo que hizo afiin mis incémodo el proceso

para los participantes.

- El total de la poblacién estimada se vié geveramente afectado
debido a personal que se negé a participar o bien que se.encontraba
comisionado y/o incapacitado, situacién que generd un sesgo
importante en los resultados obtenidos, tenidendose que programar una
gegunda fase de aplicacién.

- Los listados que se obtuvieron del inventario de recursos humanos
fueron en casi todos los casos incompletos y/o incorrectos ya que el
porcentaje de rotacién en la Subsecretarfia es muy elevado, sobre todo

en las &reas de Auditorfa y Juridica de Ingresos.

- Al no contar con material de evaluacién actualizado a la fecha de
aplicacién, el personal tuvo que responder a preguntas basadas en
leyes y normas modificadas, derogadas y/o abrogadas, por lo tanto e;
instrumento solo. evalué parcialmente los conocimientos requeridos

para el puesto.
Después de la aplicacién:
- El periodo empleado para recorrer todas las dependencias fue muy

largo (aproximadamente 3 meses), lo que ocasiond que los. resultados

obtenidos fueran em parte obsoletos.
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- Al téxmino de la aplicacién el proceso perdié continuidad, pues los

programas y materiales de capacitacién no estaban aln elaborados.

- El volumen de casos pricticos aplicados fue tan grande que su
revisién requirié mucho tiempo, razén por la cual tuvieron que
eliminarse de los resultados finales de la D.N.C., por lo cual no se
obtuvieron datos acerca del "criterio juridico", que tan importante

era evaluar.
4.6.5. Integracién del programa de capacitacién.

Una vez culminada la fase de aplicacién y obtencién de resultados, se
procedié a integrar los programas esgpecificos para cada
Administracién de acuerdo a las deficiencias identificadas, asimismo
se elaboré un programa generxal destinado a cubrir lae necesidades

globales de la poblacién.

Dichos programas contemplaron diversas estrategias de capacitacién

como son: cursos directos, cursos en cascada, paquetes de video-

engeflanza, transmisiones diversas via satélite y manuales de
auatoestudio. Adicionalmente a estas estrategias se contempld el
apoyo externo a través de despachos e instituciones de nivel superior
que fortalecieran diversas areas de egpecializacién, pudiendo asi
fomentar el desarrollo de las personas més destacadas en el interior
de la Administracién General, a través de un esquema de educacién

continua.
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CONCLUSIONES Y PROPUESTAS

1. Uno de los mayores blenes de toda empresa lo constituyen sus
recursos humanos. Conservarlos y desarrollarlos es tanto o més

necesario como preservar sus bienes materiales.

2, La cada vez mis ardua competencia para obtener recursos humanos
con capacidad técnica y profesional hace imperativo que la empresa
moderna dirija su atencién hacia el proceso continuo de proyeccién y

desarrollo de sus propios recursos humanos.

3. La capacitacién vrepresenta un elemento fundamental en dicha
proyeccién, ya que es un puente entre la escuela y el trabajo; un
medio para el desarrollo de la vida del individuo en el é&mbito
laboral.

4, La capacitacién forma parte de la dindmica formativa. del . ser
humano y se caracteriza por ser un proceso sistemdtico de ensefianza-
aprendizaje a través del cual las organizaciones laborales buscan
equilibrar las aptitudes y necesidades de aprendizaje del empleado

con los requerimientos y précticas del trabajo que desempefla.

5. Existe una estrecha relacién entre la capacitacidny y la

Administracién, vya qué la pegunda dota a la primera de las .

herramientas adecuadas para desarrollar el -conjunto de actividades
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sistemiticas hacia el logro de los objetivos de la empresa y el
empleado. De esta manera la Pedagogia, en comunién con otras ciencias
como la Sociologia, la Filosofia, la Psicologfa, la Historia, la
Informitica, por mencionar algunas, tejen mediante un trabajo intra e
interdisciplinaxio una intrinc&da red de acclones educativas al
interior de las instituciones y los individuos, las cuales forman
parte a su vez de un plan de carrera y adn mis alld de un plan de

vida para cada sexr humano.

6, Concibiendo a la capacitacién como un proceso educativo y
administrativo, no cabe duda de que en ambogs casos la base
fundamental es la planeacién, por lo cual la deteccién de necesidades

representa un aspecto troncal para su desarrollo.

7. El diagnéstico de necesidades de capacitacién represmenta 1la
diferencia entre el desempeiio del personal en su puesto de trabajo 'y
los requerimientos presentes y futuros del mismo, por lo cual es
imprescindible contar con un buen perfil y andlisis de los puestos

que conforman el funcionamiento de la empresa.

8. Una eficlente investigacién que diagnosﬁique las necesidades de
capacitacién puede involucrar el uso de diversas metbdologias Y

técnicas segln sea el caso del que se trate, La adecuada seleccién y

aplicacidén de ellas representard en gran medida el éxito o fracaso de

los resultados que se obtengan.
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9. La evaluacién forma parte muy importante de la capacitacién y por
ende de la D. N.C. ya que mediante ésta se puede definir, obtener e
interpretar informacidn respecto a la situacién en que se encuentra
el personal para vrealizar su trabajo eficientemente. Ello implica

pardmetros y estdndares que permitan efectuar dicha comparacién.

10, Derivado del punto anterior se observa que existe un vinculo tan
estrecho entre la D.N.C. y la denominada evaluacién del desempefio del
personal que en ocasiones resulta diffcil trazar la linea divisoria
entre ambos conceptos, a no ser por la finalidad que persigue cada
una de ellas. Si se pierde de vista este aspecto se corre el peligro

de perder la esencia en los resutados obtenidos.

11. Retomando la experiencia vivida en el &drea de capacitacién de
esta Institucién, puedo concluir que para trabajar en ella es

imprescindible concientizarnos de que las personas son individuos

Gnicos con diferentes necesidades, ambiciones, actitudes, niveles de

conocimiento, habilidades y potencialidades. Es por ello que
congidero que el proceso aqui descrito dimplica un . grado de
globalizacién y centralizacién tal, que lo convierte. en un modelo
impersonal, estdtico e inflexible, lo cual va en contra de la idea de
forjar un plan de carrera para todas y cada una de las personas

involucradas.
12, Segifin lo cita Koontz y Weihrich no se puede hablar sobre la
naturaleza de las personas a menoe que considerewmos al individuo como

un Ser integral, no solamente en sus caracteristicas separadas Yy
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distintivas como el conocimiento y habilidades que posee o sus rasgos
de personalidad. Las caracteristicas de una persona interactian entre
s8{ y cambian ripida e impredesciblemente, por lo cual la capacitacién
debe estar alerta de ello y procurar efectuar los ajustes necegarios
para adecuarse a situaciones especificas. En este sentido un modelo
con lasg caracteristicag de éste ("macro” y "objetivo") impide llevar
al cabo dichos ajustes en cada situacién, ya que implica el riesgo de
sacrificar los aspectos cualitativos de fondo por los cuantitativos

meramente superficiales.

13. Basédndome en uno de los supuestos de la teorfa "Y" propueatos por
Douglas McGregor, que dice que bajo las condiciones de la vida
moderna s6lc e utilizan parcialmente las  potenclalidades
intelectuales del ser humano, concluyo que adn cuando el andlisis y
descripeién de puestos es muy importante para el funcionamiento de
las organizacicnes, el especificar y delimitar demasiado las
actividades de cada puesto impide, en muchos casos a las personas que
lo realizan, lograr un crecimiento personal y profesional, ya que la
encagillan y limitan a tal grado que es imposible escalar la deseada
clspide de la pirémide de Maslow de la autorrealizacién a la que todo

plan de vida aspira.

14. 8i consideramos que el aprendizaje del ser humano implica tanto
agpectos cognoscitivos como afectives y psicomotrices resulta légico
saber que é&ste no  puede ser valorado del todo en términos
cuantitativog. Las pruebas e instrumentos utilizados para tal £fin

Gnicamente nos dardn informacién sobre la cual los evaluadores hardn
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aproximaciones e inferencias acerca de las personas con base en
egtdndares establecidos previamente. En este sentido considero
entonces que cuando se trata de valorar aspectos de la conducta
humana es imposible buscar férmulas objetivas, generales e
inalterables, por el contratio, la manera mds efectiva de lograrlo
implica férmulas mixtas en donde las técnicas e instrumentos
utilizados deben ser vistos a la luz de juicios netamente subjetivos

individuales y flexibles,

15. Como dltima reflekién, retomando todos los puntos antes

mencionados, propondria las siguientes acciones:

a) Invertir el orden del esquema, de manera que en primer término se
defina el plan de carrera vislumbrado para las personas que laboran
en la Administracién para después involucrar a todos los integrantes

de la organizacién para participar en é&l.

b) No hacer de la deteccién de necesidades y de la capacitacidén un
proceso de evaluacién con fines represivos, sino por el contrario un
medio de motivacién y retroalimentacién para el personal a través del
cual cada individuo pueda aspirar a aquellos puestos que por su

contenido y nivel cubran sus expectativas de autorrealizacidn.

¢) Involucrar en ambos procesos tanto a los regponsables de las areas
como al pergonal operativo, de manera que conjuntamente - puedan
determinarse tanto las necesidades inmediatas y directamente

relacionadas con el puesto que se desempeila actualmente,  como
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aquellas que permitan un desarrollo personal con miras a acceder a

otros puestos horizontal o verticalmente dentro de la organizacién.

d) Evitar moldear a los sujetog para trabajar en un puesto
determinado, sino darle a éstos las herramientas y opciones para
participar en proyectos que impliquen un reto y una oportunidad de

crecimiento.

e) Buscar mecanismos de fomento hacia la educacién continua que
permitan a los empleados contar una permanente formacidn,
actualizacién y especializacién. Lo anterior puede lograrse mediante
programas de intercambio institucional, becas, rotacién de puestos.
Asimismo podrfa optimizarse el uso de los recursgos tecnolbgicos,
egpecificamente de la red de transmisién via satélite con la que la
Subsecretarfa cuenta, de manera que a través de ella el personal
pueda tener acceso a informacién de primera mano tanto a nivel

nacional como internacional.

f) Congiderando que las necegidades y expectativag de cada individuo
gon distintas yo abrirfa la posibilidad de crear espacios para
incorporar pequefios cf{rculos de calidad por &4reas de trabajo en los
cuales los empleados participen activa y conjuntamente con sus jefes
y areas de capacitacién en la elaboracién de programas. individuales
de capacitacién que deriven en un plan 'de vida y carrera que
complemente tanto los aspectos personales como los ingtitucionales.
Dentro de los mismos circulos, los ‘participantes pueden dar

seguimiento y retroalimentacién a su propio proceso. Ello provocarfa
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en cada individuo un interés y compromismo permanente, al convertirlo

en el generador de su propio aprendizaje,
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REFLEXIONES ACERCA DE MI EXPERENCIA PROFESIONAL

Cuando en las fltimas revisiones de este trabajo se me gugirid
incorporar el significado de mi formacién profesional en mi desempefio
laboral cref{ que gerfa algo muy sencillo hasta que caf en la cuenta
de que ello implicaba echar una mirada retrospectiva, de todo lo
vivido y aprendido hasta el presente para luego continuar mirando

pero ahora hacia adelante, imaginando y creando posibles escenarios.

Por lo importante e interesante que me resultd este ejercicio.decidf
dedicar este pequefio apartado especificamente para ello, aprovechando
también el espacio para externar mi agradecimiento y reconocimiento
hacia todas aquellas personas e instituciones que de una u otra forma

han participado en la conformacidén de mi experiencia.

En principio debo decir que el obtener el grado universitario al
término de una carrera profesional va mucﬁo mds alld de lo que un
tftulo representa. Particularmente el haber estudiado esta carrera me
ha dado la posibilidad dé entender mejﬁrky desde diversos puntos de
vista al complejo fenémeno educative. El haber asgistido a. -este
Colegio, me dejd la grata satisfaccién de contar con prbfesorga que
orientaron mi aprendizaje hacia la comprensidén y el an&lisis de
innumerables aspectoa relacionados con el quehacer del pedagogo.
Asf{mismo me ayudaron a forjar la idea de concebir al hombre como un
ser integral con midltiples posibilidades para desarrollarse, através

de procesos de aprendizaje que le permiten ir incorporando a. cada
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momento un cdmulo de experiencias, conceptos, valores, etc. como

parte de su persona Unica e irrepetible.

De igual manera en estas aulas pude comprender el alcance ilimitado
de la educacién como via para formar hombres libres, criticos y
auténomos en su forma de ser y de pensar, capaces de crear, criticar

y transformar la realidad que los circunda.

Asf pues, una vez con la conciencia, bases tebéricas y herramientas
adquiridas durante la carrera, pude integrarme en el &mbito léboral
dentro de la capacitacién, la cual implica a mi modo de ver una parte
esencial dentro de la educacién para el trabajo. El compromiso
adquirido como pedagoga representd desde el primer momento un
interesante reto, ya que en la elaboracién y conduccién de los planes:
y programas de estudio interviene siempre la facultad para decidir
los contenidos que formardn parte del proceso; es decir tenemos en
nuestras manos el poder de decidir qué es lo que un empleado va a
aprender mediante procesos formales para realizar su trabajo
adecuadamente. Es importante entonces tomar conciencia de ello y
efectuar nuestra labor profesional responsablemente sin perder nunca
de vista que nuestra misién es fomentar y crear las condiclones para
que un individuo aprenda y que lo que aprenda le sea de utilidad para

su desarrollo personal, profesional y laboral.
En este orden de ideas debo externar mi agradeciemiento al Instituto
Nacional de Capacitacién Fiscal y a la AdminiatfaCién General

Juridica de Ingresos ya que el haber trabajado en ellas me ha
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permitido comprender dfa con dia un poco mids acerca del
comportamiento y aprendizaje de los adultos en el &mbito laboral. En
pocas palabras la labor desempefiada en dichas instituciones ha
representado la posibilidad de dejar un poco de mi en ellas y mucho
ellas en mf{. Es por ello que no puedo dejar de expresar mi sincero
reconocimiento hacia personas como la Lic. Ma. Soledad Solana Ramirez
y la Lic. Ma. Teresa Gutiérrez Ayala, quienes con su direccién,
confianza y aprecio me enseflaron a trabajar con el profesionalismo
que requiere el concretar tareas que involucran la conjuncién de los
aspectos técnico-pedagbgicos, con los administrativos y directivos,
con la finalidad de alcanzar los objetivos y metas propuestas por la

organizacién.

Ahora bien, en lo que se refiere al proyecto presentado en este
informe, debo decir que el haber colaborado en él significé una
experiencia por demis enriquecedora, ya que a través de ella pude
poner en prictica varios aspectos de‘ mi formacién en conjunto con
otros profesionales, lo que me dejé ver el alcance del trabajo intra
e interdisciplinario. El papel que jugamos lo pedagogos en el
proyecto fue de suma importancia ya que le dimos a éste el matiz
didictico requerido durante la mayor parte de las actividades

involucradas.

Por otra parte el concer a fondo cada una de las fases que implicé me
proporciond un marco de referencia claro que me permitird en lo
futuro adaptarlo a situaciones similares con las correcciones vy

modificaciones pertinentes.
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Finalmente, el haber realizado este informe me dej6 una enorme
satisfaccién, pues su integracidén implicé un gran esfuerzo, que

compart{ con personas muy especiales,

En primer término, mi reconocimiento a la Lic., Mariana S&nchez
Saldafla, por darme la asesorfa y el apoyo requerido para elaborar

egte trabajo.

Gracias también a los profesores designados como miembros del jurado,
Lic. Ana Ma. del Pilar Martfnez Herndndez, Mtra. Araceli Mingo
Caballero, Lic. M6nica Lozano Medina y Mtro. José Manuel Ibarra
Cisneros por revisarlo culdadosamente, diandome sus alentadores

comentarios y valiosas observaciones.

Y a toda mi familia y amigos, un agradecimiento eapecial por darme en

todo momento su carifio y apoyo incondicional.

84



ORGANIGRAMA GENERAL DE LA
SUBSECRETARIA DE INGRESOS

S.H.C.P
SUBSECRETARIA
DE INGRESOS
[HCAFI
| ] | J
DIR. OAAL, OE DI, ORAL OF oM, ADHON,
POL, DR INGA, PLANEAGIGH ¥ DENRRAL OE ARNEAAL OF
¥ ASUNTOS INT KYALUACION ADUAHAS KECAUDACION
ADMOM. ORAL.
oI, OMAL. DE DIN. OMAL. 0F ADMDM, GRAL,
COORD, COW JURIDICA DE 0L AUDZTOAIA
INTERVENTORTA EHT. PROKRAT. FIsCAL PIDER,
INGRESOS
ADMINISTAA-
CLONES
NEGIONALES

F—'—l_;—_l

ADUANAS

ADMINTSTRA-
CIONTS
LocALES

ANEXO

85




2

ANEXO

puesto
trador

inis

Local
Juridico

Subadm

—
D
o
o))
3
=
=
Z




ANEXO 2
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ANEXO 2

DESCRIPCION DEL PUESTO

1.9

1.10 No. CLAVE DE PUESTO

ENCABEZADO

TITULO DEL PUESTO[svinnisizace 100 wubiatco. (a1)

NIVEL DEL PUESTO|

PUESTO INMEDIATO suygmon[mlnmmol 100AL JVRINCH,

A QUIEN LE REPORT&[

PUESTO INMEDIATO INFERIOR|

QUIEN LE REPORTﬁ[ ASRIOR FISCAL 1/0 A306ADO A

L

RELACIONES INTERNAS [sNINISTIACION 50CAL OF AUDITIMA) RECKUNACAON ¥ 4DUANMS,

RELACIONES EXTERNAG| AS0CIACIONE M (ONTRISUYINYIS

UBICACION FIBICA l APMINISTRACIINIS LOCALES JURIIICAS.

1.11 FECHA DE REALIZACION

1.12 NOMBRE DEL ANALISTA[

DESCRIPCION GENERICA

PROPORCIONA & KOS CONTRIBUYINILS LOK SIAVICIOR BE ASSEORTAr BAIENTACION ¥ RESOLUCLON ““hl 1N FORia

TFLCIINTS s DERNANINTS Y GRATUITAs ATRAVLS DL ASBIORIAS S1BCALSS Y AD00ADOS CALITCCANOS,
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ANEXO 2

3.DESCRIPCION ESPECIFICA

3.4 3.3 3.4 3.9
3.2 ACTIVIDADES
PRCEDINLEHIES A REALIZAR mgh FINRLIDAD Sf@l%in
DE QPERACION O MANIAL ; ‘| DE TRRBAJO
RETTIITIIRT] CONIRIBUYINTLS ! 3
Lo+ BROBONCIINA RATIAIAL [NDRESQ ¢ ¢
3os FARTICITA DN TVENTOS DL ORTENTACION
CCLICTIVA CONC DXTOSITOR ¢ ASEION Mt s
4y TECARA 108 CRITENICS GIRINSES SOMRE. . ¢

JAOCEEINITNDOS ¥ RISuI5108 QUS DESEN
SEERRVAR LOF JONIRIRVIENTLS ANDS Blee
FIRENTRS INS2uNCIAS DY LA aDNINISP24-

C10% TRIUTAETA ' .
$o= TICIOD) TETULLS 1 TUDNA LAS DRONGNQ~
NS DREBENTADAS 2OR LOS CONDRIFUVINTES Mol ¢

$oo ANALISA: FOPMULA ¥ JEVISA PRAYECTOS BE
RISQLULTON JTLARIOAR A COHSULIARY AU~
T0RI2ALIONES ¥ AECURSCE. LB Y 4

Too SUPERVISA ¥ LLEVA CONRRIL L TRRSOMAL
A SU CARSOY AS] CORO DT LOS ASUNTOS A~
STENABOS AL NISNC { ¢

3.6 COMENTARIOS
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ANEXO 2

4.REQUERIMIENTOS
* 4.1 ESCOLARIDAD
[Jesmints [Jesmiees tecutcn i [ ]
[Jsecomirta Oestacen | !
[Jsoniagrsne
[Tuicenctateis g [roumces ninaics ,
4.2 IDIOMAS o LEe £5CRIEE
[Jrvases Lt (L1 ]» [I1]=
A
[Jrsavies Ll LIT )= [ 111 = i
[Jsren LIt = 1l i= [Li])= '
[oanas LI = [LLl)= 1] =
4.3 EXPERIENCIA PREVIA
4.3.1 FUERA DE LA §.S.1.
EN QUE PUESTO, AREA 0 TUCIGH POR QUE TIEMPO
{
|
L U8 350 WINING 1
!
, 4.3.2 Dentro de la 5.5.1.
I H QUE RUESTO 1] FOR QUE TIENP) :
| b t
' SHUESTT 1ol ARIEG RIELC | i [ LM 11 ;K
| | i
|
I; s [ {
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ANEXO 2

4.4 PERFIL TECNICO DEL PUESTO
4.4.1 NUEVO INGRESO
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4.6 ESFUEKZO0.

4.6.1 MENTAL ¥/0 UISUAL.
REQU L ERE

[JL1GERA aTENCION.

[J aTENCION CONSTANTE .

[] aTENCION cONCENTRADA
PERO INTERMITENTE .

[] ATENCTON CONCENTRADA ¢
CONSTANTE.

[] EsFuERz0 VISUAL.

[] esruErzo auprTivO.

4.6.2 FISICO:
REQUIERE

[ MUY INTENSO ¥ FRECUENTE. [
[ POCO INTENSO ¥ FRECUENTE.

I muy 1NTENSO, PocO FRE-- |

CUENTE.

[J roco INTENSO, FOCO FRE-- |

CUENTE.
[ mrnimo.

[] otros.

EN

LAS ACTIVIDADES

L

I

|

-

EN

LAS ACTIUIDADES
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ANEXO 2

4.7 REGPONSABILIDAD
4.7.1 MANEJO DE INFORMACION

10 03
INFORMASION (CK!!EIHEI&:

Latigs N InPORTANTE
QU BT HANEDA

CONFILENCTAL INPORTANIE [ HEET SRRELEVANTE

PR LHUH

3

I

TIEENCIA
foanal

CORETaNTE

JUST!FICRCION:!

4.7.2 DIRECCION DE PERSONARS
RANGO O CATEGORIA NUM. DE PERSONAS
0 R-cORREEAR""S

FUNCIONARIOS
EMPLEADOS
0TROS

4.7.3 EN TRAMITES ¥ PROCESO0S EN LA MARCHA DE:
(] LA DIRECCION

[] LA suBpIRECCION
[} DEPARTAMENTO

[} sEccion
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ANEXO 2

4.7.4 EN VUALORES ¥/0 EQUIPO
EQUIPO:

COMPUTADORA (PERSONAL)
MOBILIARIO ¥ EQUIPO DE OFICINA
ADMINISTRACION DE EQUIPO DE COMPUTO

VIDEOREPRODUCCION (PERSONAL)

OPHLAERRASHSY, BF, Faurro e

MONTO

o —
o —
1 —
1) —
1 —

MAQUINAS ¥/0 APARATOS D1 l

TRO :

OTR taleuladors B . ~}
CESPECIFIQUE)

UALORES ! MONTO

ADMON. DE RECURS0S FINANCIEROS

EFECTIVO

DOCUMENTOS NORMATIUOS

DOCUMENTO0S AL PORTADOR

a1
o1
1
o1

M

OTROSQ

CESPECIFIQUE)
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ANEXO 2

4.8 CONDICIONES DE TRABAJO.

TIPO

4 TIRD IE TRANSPORIE

OFICINA

10

MODULOSZUNIDADES
ESTABLECIDAS FUERA
DE LA OFICINA

TRASLADO EN LA CIUDAD

UIAJES AL INTERIOR DEL PAlS§

UIAJES AL EXTERIOR DEL Pals

5. RIESGOS DE TRABAJO.

5.1 ACCIDENTES EN:

5.2 ENFERMEDADES

IR N I | G ) O

l |
L !
I )
I |
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PERFIL DE HABILIDADES
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ANEXO 2

OBSERVACIONES

IMPORTANCIA

Nig IKPORTANTE: NI
TKPORTANTE: 1
COTtdIRm= €

IRRELIVANTE: R

PERIODICIDAD

PERIODICA: @
IVINTUAL: €
CoTidlam: €

DSNMDIGA: §
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ANEXO 3

BREVE DESCRIPCION DE LAS PRUEBAS PSICOMETRICAS UTILIZADAS

INVENTARIO MULTIFASICO DE LA PERSONALIDAD DE MINNESOTA (M.M.P.I.)

Autor:

Strake R. Hathaway y J., Charnley McKinley

Cbjetivo:

Explorar diversas dreas de la personalidad de un sujeto a través de

diez escalas clinicas y tres de validez.

Factores evaluados:

1. Escala
2. Bscala
3. Escala
4. BEscala
5. Escala

6. Escala

7. Escala

8. BEscala
9. BEscala

0. Bscala

(Hs)
(D)

(Hi)
(Dp)
(M£)
(pa)
(Pt)
(Es)
(Ma)
(si)

Hipocondriasis
Depresién

Histeria

Desviacién psicopdtica
Intereses

Paranoia

Psicastenia
Esquizofrenia
Hipomania

Social

Forma de aplicacién:

Individual o colectiva
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Tiempo de aplicacién:

Una hora treinta minutos aproximadamente

Usog:

clinico, industrial y de orientacién vocacional

Nombre original:
Registro multifdsico de la personalidad

Integracién :
Prueba escrita consistente en 566 frages que deben ser contestadas
por cada persona en la plantilla correspondiente marcando como

respuestas cierto (C) o falso (F).
PRUEBA DE TERMAN MERRIL

Objetivo:

Determinar el coeficiente intelectual de los sujetos evaluados

Dirigida a :

Personas mayores de 18 afios

Factores evaluados:

Serie 1 Informacién, conocimientos generalds-y memoria
Serie II Sentido comin, juicio y razonamlento légico
Serle III  Significado de palabras y vocabulario

Serie IV 8Beleccibn légica, clasificacién y organizacidn
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Tiempo de aplicacidn:

Una hora treinta minutos aproximadamente

Usos:

clinico, industrial y de orientacién vocacional

Nombre original:
Registro multifdsico de la personalidad

Integracién :
Prueba escrita consistente en 566 frases que deben ser contestadas
por cada persona en la plantilla correspondiente marcandc como

respuestas cierto (C) o falso (F).
PRUEBA DE TERMAN MERRIL

Objetivo:

Determinar el coeficiente intelectual de los sujetos evaluadoas

Dirigida a :

Personas mayores de 18 aflos

Factores evaluados:

Serie 1 Informacién, conocimientos generales y memoria'
Serie II Sentido comdn, juicio y razonamiento légico
Serie III Significado de palabras y vocabulario

Serie IV Seleccién légica, clasificacidén y organizacién
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Serie V Problemas aritméticos, habilidad numérica, atencién y
concentracidn

Serie VI Significado de operaciones, conocimientos generales y
memoria

Serie VII  Analogfas, razonamiento verbal, vocabulario

Serie VIII Ordenacién de frases, organizacién légica, atencién y

concentracién
Serie IX Clasificacién, discriminacién, jerarquizacién,organiz.
Serie X Serie de nuimeros, razonamiento abstracto, habilidad
numérica,

Tiempo de aplicacién:

35 minutos

Integracién:

Prueba escrita compuesta por diez series con un total de 126
preguntas en las que se detectan la informacién cultural, -juicio
1égico, razonamiento . verbaal, habilidad = numérica, atencidén-

concentracidn, clasificacién y discriminacién selectiva.
PRUEBA DE WONDERLINK

Objetivo:

Valorar el nivel de coeficlente intelectual (I.Q.) del evaluado

Dirigida a:

Personas mayores de 16 afios con educacidén primaria como minimo
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Factores evaluados:
Andlisis y sintesis, percepcién, visual, vrazonamiento 1légico,

comprensién y concentracién

Forma de aplicacién:

Individual o grupal

Tiempo de aplicacién:

20 minutos

Integracién:
Prueba escrita, consistente en 50 reactivos que deben ger contestados

por cada sujeto bajo reloj.
PRUEBA DE CLEAVER

Objetivo:
Establecer una descripcién acerca 'del tipo de comportamiehto
requerido para satisfacer un trabajo dado y el tipo de comportamiento

real del interesado.
Dirigida a:

preferentemente personas con niveles de gerencla, wmandos medios 'y

directivos
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Factores evaluados:
Dominio y empuje (D) Capacidad de liderazgo con la finalidad de

lograr resultados, superando retos y teniendo iniciativa,

Influencia (I) Habilidad para relaclonarse facilmente con la gente,

persuadirla y motivarla.

Constancia (S) Capacidad para realizar trabajos de manera continua

sin requerir cambios.

Apego (C} Habilidad para desarrollar trabaajos respetando normas o

procedimientos ya establecidos.

Forma de aplicacién:

Individual o colectiva

Tiempo de aplicacidn:
Entre 5 y 20 minutos

Usos: )
Seleccién de personal, ubicacién, promocién,  capacitacién y
desarrollo, motivacién de personal, formacién de equipos, planeacién

de carrera.
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Fundamentos:

Basada en la teoria axiolégica de Spranger quien clasifica los
valores en tebrico (verdad), econdémico (riqueza y seguridad),
estético (belleza y armonia), social (bienestar humano), polftico

(poder y control) , religioso o regulatoric (6rden del universo).

Retoma también la teoria motivacional de Maslow la cual ordena las.

necesidades del ser humano en fisiolégicas, de seguridad, de

afiliacién, de reconocimiento y de autorealizacién.

Fina;mente de W. Marston toma su teorfa social de la peraonaiidad
quien afirma que el hombre ve el mundo desde dos extremos uno
antagénico y uno favorable, respondiendo en forma activa a algunos
estfmulos y pasiva a otros, La mayoria de los puestos son una mezcla

de ambas situaciones.
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ICHA: 04711793 PAGINA S

INSTITUTO NACIONAL DE CAPACITACION FISCAL 3
REPORTE DE PERSOMAL APTO A MIVEL PROPEDEUTICD -
AREA : JURIDICA DE INGRESOS “a
R.F.C. MOMBRE COMPLETO PERFIL REAL TOTAL PSIC. TOTAL TEC.
ZPEMDENCIA: TIJUAMA
REA: JURIDICA DE INGRESOS
IVEL JERARGUICD : SIN IMFORMACION
ISCRIPCION PUESTO FUNCIONAL: SIN INFORMACION
.Esmo.u.c.:uo_uno-n-' ABCDETFGRI KL NK
CIDEALY 3 3 2 3 3 3 3 & & 3 & 4 & 3
CLIMITE ACEPTACION) 4 S 5 S 5 &4 5 5 5 5 5 S 5 S
CPONDERACIONY 8 BI1 &2 8 8 8 S 5 8 5 5 5 8
AAJS70605MLE CARCIA AGUILAR J. ARTEMIC 4 & & 4 6 4 33 3 4 43 3% "32.00 58.00
NE & SIN INFORMACION AP = SIX JMFORMACION AS = SIN INFORMACION £=35
TOTAL POR PUESTO H }

IVEL JERARQUICO : SUPERICR
TRIPCION PUESTO FUNCIONAL: ADMINISTRADOR FISCAL FEDERAL

JcSTO D.N.C. : ADMINISTRADOR LOCAL JURIDICO A B COEFCNH I JEKLEHN
CIDERLY 2 2 2 2 2 2 2 2 2 22 2 2 2
(LIMITE ACEPTACION) 4 5 5 S S &4 §$ 5 5 S S S5 5§ S
(PONDERACION) 8 8 7 7 7 7 7 7 2 7 27 7 7
IPHLBC209VO0 - ENCINAS PARRA : MIGUEL ANGEL 3333 4333334334 4.75 70.00
NE = SIN INFORMACION AP = SIN IMFORMACION AS = SIN INFORMACION | 3
TOTAL POR PUESTO : 1
IVEL JERARQUICD : MANDO MEG..:
ZSCRIPCION PUESTO FUNCIONAL: SUBADRINISTRADOR YECMICO
JESTO D.N.C. : SUBADMINISTRADOR LOCAL JURIDICO A8 CDEF GHX ] J KL NN
(IDEALY} 2 2 2 2 2 22 2 2 2 22 22
(LIRITE ACEPTACION) 4 S 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 8
: CPOMDERACIONY) 8 8 7 7 2 7 7 2 27 7 7 1T 7 7
" JLSS40913921  KORENO LARA SOLEDAD DEL ROCIC 3 3322333333232 57.00 76.00
NE = LICENCIATURA AP * O ARDS 1 MESES AS = 1 ARDS ) MESES E =38
TOTAL POR PUESTO s 1

EL JERARQUICD : RANDG MEDIO
= TRIPCION PUESTO FUMCIONAL: JEFE DE DEPARTAMENTO
o

> 370 D.N.C. 3 SUBADMINISTRADOR LOCAL JURIDICD A B CDETFEC X! JX L K
» BIVEL ESCOLAR AP = ANTIGUEDAD EN EL PUESTO ACTUAL AS = ANTIGUEDAD EN LA S.5.1. £ = EDAD .

v OXANV



BCRA: 04/11/93 PAGINA,

sesscvaces ae .
INSTITUTO MACIONAL DE CAPACITACION FISCAL -

REPORTE TECNICO DEL FERSONAL AFTO A NIVEL PROPEDEUTICO .

AREA : JURIDICA DE INGRESOS -

. sssvcee senssnee esrseanascecanen 980008000000 000s
n.r.c. HNONBRE COMPLETO CALIPICACION POR KATERIAS CALSIF.

1 2 3 . s [ 7 s » 10 1t 13 FImaL

CPENDENCIAT TIJUAMA
REA: JURIDICA DX INGRESOS

IVEL 1CO + 91w

ESCRIPCION PUESTO FUNCIOMAL: SIN INPORMACION

URSTO D. ¥. C. 1 ABOGADO “A*
MATERIAS: 1 C.P.PF. 3 1I.5.R, 3 F.V.A,
4 NOWMATIVIDAD S LET AGUANERA £ 3.A.
7 LEY FEODERAL DX DERECHCS

PONDERACTON 12 13 10 <8 12 10 3
ARISTOCOSNLE GARCIA AGUILAR J. ARTEMIO 75.0 53.% S0.86 SS.0 58.3 $0.0 180.0 8.0
NE = SIN INFORXACION AP a SIN INFORRACION AS = SIN INFORMACION 8 = 36
PROMEDIO 75.0 $3.% S$0.0 55.0 S8.3 S0.0 100.0 0.0 s8.0
TOTAL POR PURSTO DR 1088.0 A 05.0 = ° o. %
DE 7%.9 A SD. O = 1 100.0%
DE 49.% A 0.2 = ] [
MO SE APLICO EXAMER = ] 8.t
TOTAL =~ b
IVEL JRRARQUICT »  SUFERIOR
ESCAIPCICN PUESTI FURCIONAL: PISCAL
UESTO D. M. C. 1 ADMINISTRADOR LOCAL JURIDICO
MATERIAS: 3 2 1.5.% 3 1.V
«I.R.P.8. S MORMATIVIDAD € LEY ASDUANERA
? I.A. 6 LEY FEDERAL DE DEZRRCHOS
PONDERACION 10 13 10 10 23 12 10 [
EPMeBG209VI0 ENCINAS PARRA MICUEL ANGEL €0.0 76.9 $0.C 40.0 9S.3 1.7 0.0 83.3 70.0
NE = SIN INFORMACION AP = SIN INFORMACION AS = SIN INFORMACION T = 45
PROMEDIO 80.0 76¢.9 90.80 40.0 75.3 €1.7 @0.0 03.3 70.0
TOTAL POR PURSTO DE 100.0 & 82.0 = L] o. ¢
DE 79.9 A S0.% = 3 100.0%
DE 4%.9 A 0.1 =~ o o. ¥
NO SE APLICG EXAMEN o e LT
TOTAL = b 4

L JERARQUICO 1 MANDO MEDIO

RIPCION PUESTO FUNCIONALS SUBADKINISTRADOR TECWICO
= NIVEL ESCOLAR AP = ANTIGUEDAD BN BL PUESTO ACTUAL AS = ANTIGUEDAD N LA S.S.I. & = EDAD
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