42

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

ESCUELA NACIONAL DE ESTUDIOS PROFESIONALES
ARAGON

"LA CAPACITACION Y EL DESARROLLO PERSONAL

COMO MOTOR CULTURAL ALTERNATIVO PARA EL

MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD-PRODUCTIVIDAD
EN EMPRESAS MEXICANAS".

2 T E S I S

' Que para obtener (3] Titulo de

) LICENCIADO EN PEDAGOGIA

H P r e s e n t a:
' MARIA DEL REFUGIO CRISTAL]\'ARGAS CASTRO
) Asesor de Tesis: José Luis Romero

San Juan de Aragdn Edo. de México, 1997

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

»

L eiae A



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

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

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

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

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



A MI MADRE,
Por incuicarme el antiguo anhelo
“Gnoti Se Autan™, asi como la
élica de superacion

A MI PADRE,
Por habernme inculcado la cuca
de trabajo

A MI HERMANO ALFREDO.
Por su protundo e invaluable
ateclo y apoyo humano

A MHERMANO MARCO,
Por su tenacidad comprension y
por esas horas de compania

A JOSE LUIS ROMERO,
Por su tolerancia y apoyo en esta fabor

A MIS PROFESORES,
Por gutar mi labor profesional



INDICE

Introduccion

CAPITULO 1 “Gestion de Recursos Humanos™

11 Cultura orgamzacional PO 3
111 La Cultura en México 20
112 La Cultura Organizacional en Mexico 28

12 El motor cuttural la transicion mexicana 35

CAPITULO Il " El Sistema de Capacitacion™
21 Antecedentes de la Capacitacion en E.U. y México .. 53
22 Origen y Desarrollo det Sistema de Capacnacubn
en México . 70
221 Enfoque Sistematico . 76
23 Marco Legal en materna de Capacitacion . .. 79
2.3.1. Cnterios en matena de Capacitacion ante la Secretaria
del Trabajo y Prevision Sociat 94
-~ InstitucioN capacitagora 97
- Sistemas Generales, autonzacion y registro de
programas 99
- Formulacion de Planes y Programas 107
- Listas y Constancias de habihdades laborales 114
- Consttucion y funcionamiento de las Comisiones Mixtas
de Capacitacion 119
- Presentacion y registro de las Comisiones Mixtas de
Capacitacion 127
CAPITULO Il ** El Proceso Administrativo de la Capacitaciéon =
311 Prevision - Deteccion de Necesidades de
- Capacitacion e 134

- Objetivos . AT 142



312 Planeacion - Planes y Programas
- Presupuesto
- Politicas
- Procedimientos
~ Manual de politicas y procedimientos

3.1.3 Organizacion - Estruyctura

314 Integracion - Integracion de Personat
- Integracion de Recursos Matenales

- Contratacion de Servicios

3.1.5 Ejecucion
- Coorginacion de eventas

- Control adnuristrativo y presupuestal

316 Controt - Evaluacion
- Seguimiento y ajuste al sistema

32 Proceso Institucionat

CAPITULO IV "La Calidad - Productividad®”

4.1 E! Sisterna de Gestion de Cahidad
411 La mejora de la Cahdad en la Capacriacion ...
SUMARIO
ANEXOS e

BIBLIOGRAF{A [ U PR PR

143
144
145
145
146

149
151
154

156
159

163
164
168

169



INTRODUCCION

Actuaimente se tiene una ciaridad perfecta del nuevo contexto mundiat En los
dos Whimos sexenios en Mexico. 1os discursos ofictales so ha diseNado que se
le dara priondad a la excelencia de l1a investigacion cientifica y al uso productivo
de los desarrollos tecnologicos Respecto a la parthicpacion de nuestro pais en
&l mercado mundial, se han definildo estrateguas para encontrar Nuevos
equilibnos con los Estados Unidos y Canada mediante 1a frma de un Tratado de
Libre Comercio y se estrechara las relaciones con Latino Aménca Asimismo, se
fortaleceran los nexos comerciales con i Comumdad Europea y se buscaran
Nnuevos causes y entendimientos con los pases de la Cuenca del Pacifico
Maxico ya se adapta a esas nuevas condicones El auste estructural que
expenmenta la econonia Mmexicanda ©n  buena medida mducido por la
globalizacion de los mercados mundiales ha determimado un cambio de actitud
y argarmizacion de las empresas an ¢l pais

La instrumentac:on del cambio no ha sido facit en vintud de ia velocidad con que
se ha dado y por la resistencia al mismo que muestran muchas companias
arraigadas a culturas corporativas tradicionales Tambien ncige la falta de
recursos tinancleros. la nsuficiente capacidad gerencial y tecnica para modificar
estructuras tradicionales de organizacion y 10s sistemas de produccion y
comercialhizacion, la falta de capacitacion y la falta de calidad, entre atros La
hmitada respuesta empresanal a las nuevas crrcunstancias del entorno., ahora
mas compenttivo y complejo. ha denivado en el cese de operaciones de multiples
compafias o en la disminucion de sus actividades asi como en la reducciéon de
sus margenes de uhhidad e 1ncluso perdidas

La cnsis economica. que con diferente intensidad y matices ha vivido el pais en
jla dlima década. s¢ manifesté con plenitud at final de 1994 A panir de esta
fecha se inicla una nuevd etapa en la que las empresas tendran que replantear
sSus prnciptos y estructuras de organizacion, sus tecnologias y estios de
trabajo, que en multiples casos ya resultan obsoletos ante el nuevo marco de
necesidades del pais
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£l cambro por efectuarse sera total, y st bien debera llevarse por etapas
que ser consistente y rapido para que {a reahdad cocundante no rebase a las
empresas Ante lo vertiginoso que resdlta el cambio wn gran namero de
companias se han parabizado debiido a qQue No encuentran una respuesta
mnmeaiata y efechiva para adecudarse al inismao

Ante ello se presenta una propuesta coancreta duigida al area de capacitacion
que coadyuve a las companias para que se puedan anthcipar al cambio. sin
abandonar su sabidurta convencional y agopten esquemas novedosos de
pensamiento para Nevar a cabo modithicaciones tundamentales y dvanzar hacia
el proceso de transicion Para gdeyar atras 1os «ironeos modelus tragictanales

Lo antenor simphca la necesdad de aar un unpulso o la capacttacion. la cual
los rmiveles directivos €N L o Que O este nivel
e antroducr la

tiene qQue comenzar con
OrGarzacion y

corresponde iniciar ¢l cambio ¢n {0s valores de la organilacion
filosofia de cahgad asi como disefar una nueva fornag de
direccion de los recursos de la empresa  Sigurendo en cascada hasta cubnr
toaaos los niveles de la organizacion deben ofrecer conocimnuentus habdhidades y
actitudes que sirvan para generar los cambios de comportamienNio que se
requieren para que el personal comprenda como ser competitivo En base al
Articulo 153-F de ta Ley Federal del Trabajo se hace explicito que la
capacitacion y el adiestramento deberan tener por objeto | La actualizacion y
el perfeccionamiernto de l0s conaciTiuntos y hatrhidades del trabajador en su
actividad, asi cormo proporcionar informacian sobre (o aphcocion de nueva
tecnologia I Prepurar al trabaador para ocupdr und vacanie o puestos de
nueva creacion, Il Prevenr nesgos en el trabajo IV incrementar 1a
productividad. V £n general. mejorar las aphtudes del trabajador Biayo estos
hinearmientos la Capaciiacion s ia adquisicion de conocHmientas prnncipalmenta
de caracter tecrmco. crerttifico y adonmstrativo  Esta Capacitiacion debe ser
entendida cOmo una capacitacion para hacer y llegar a hacar que cocadyuva al

sujeta a un desarroilo personat y protesionul

Ante esta perspecliva surge la necesidad de generar una mnveshgacion basada
en fuenles entre las cuales podemos Mmencionar lus exsperencias individuales.
matenaies escritos {ltbros, revistas, folletos), learias canversacioneas
personales, descubnimientos productos de mveshgaciones y observaciones de
hechos Estas fuentes permutieron generar 1deas que fueron analzadas y
transforrmacas en un plantearmento mMas preciso y estructurado, el cual se
abordara desde una perspectiva de invesltigaciOn pedagogica con un enfoque

agministrativo
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£l problema concreto de investigacion emerge de las condiciones de
competitividad y modernmzacion del mercado produchvo. que tendra efectos y
cambio de condiciones de [as empresas mexicanas y por ende del
Departamento de Capacitacion

Lo que se pretende con esta investigacion es a) analizar si la cultura
organizacional, responde al cambio institucional; b) determinar si el factor
administrativo ticne una influoncia importante en el desarrolilo de la
capacitacion; c) y determinar la relacion entre la capacitacion y ta calidad
con la imponancia asignada a cada uno de estos factores.

La raron que motivée este estudio fue prnincmpatmente ta varada gama de
acontecimtnenios fructuantes expermentados €©en ol campo laborai
especificamente en el Departamento de Capacitacion Elo en base a los
conocHmMientos leorco-practicos actualizados en matena de capacitacion

Esta investigacion planteadu ayudara a establecer una serne de criternos y
proporcionara intornmacion que serd utill para el estudio y analisis gde! sisterna de
capacitacion para toda aquells persona nteresada en este ambito, asi como
para al pedagogo inmerso en esta area del conocimiento. siendo evidente que
los cnitenos formulados son flexibles y de ninguna manera son exhaustives

La inveshgacion realizada es basicamente documental, y de ella se desprende
la siguientes hipotesis

H1, "Si se reahza un cambio de la cultura organizacional por medio de la
capacitacién entonces se lograra la mejora de la cahdad de los servicios”

H2. "Si1 se establecen de manera eficiente las funciones administrativas de la
capacitacion entonces pernmtira mayor productividad de este departamento”

Ante ello retomaremos la Teoria Genera!l de Sistemas. entendiendo por sistema
“al conjunto de elementos diversos que se encuentran interrelacionados” De
ahi surge la posibilidad de considerar a la capacitacidon como un sistema
probabilistico y aberto

En este sentido, la presoente tnvestigacion esta compuasta por cuatro capitulos
los cuales se enfocan a fundamentar una propuesta concreta relativa a dicho

estudio.
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En el primer capitulo “"Gesthidn de Recursos Humanos”™ se plantea primeramente
la Cultura Organizacional donde retomamos someramente 1a Teoria general de
SIStemas, para poder Iternarnos dentro del sistema cultural, encontrando los
valores, poliicas y normatividad de las empresas Asi como 1o exphcacion do
tas diversas funciaones del departaomento de Recursos tiumanos E£n el segundo
apartado de este capitulo praesentamos la Cultura en Mexico  gescnbiendo ol
mexicano del siglo XX a groso modo en ites aspecios il actor indigena
bYFactor hispano-crnistiana c)Factar anglosion Y por otry parte destacar los
valores cuiturales protundos qQue atrman la dentidad nacional  a) la tarmba, ©)
1a religion, y ©) tas relaciones mtuerpaersonates  Asi como sa descrniben los
valores que afectan el desempeno laboral a) dependencia b) impuntuahdag )
ia énca y el d) mdividuahsmo

En respuesta a o antenor en el apartado tercaro se planteds i cultura
organizaciona!l en Mexico 1a cual se ver afectada y detenorada por los valores
anteriormente MencioNados v.1 0 henden o tellelarse en o emprasa

En el cuarto apartado s retomasn 1os valores positivos del Meacsnd  que
pPueden coadyuvar 4 generar un camio organraciona! en g empresa,
retomando la Teoria del camina de Kurt | ewn

En el Segundo capitulo se descnba el sisteMa e CApatitacion  Cumensando
con los antecedentes remontandonos Mistoncamante o i consthitucion de fos
gremios en Norteameérca y siguendo 13 tustona der este pars Nasta los aRos
90s, con el hin de vislumbrar y realizar la comparacion dal apogea y de 1a
importancia de la capacitacion en Estados Umidos y en Mexico En 10 que
respecta a Meéxico tomamos Como punto de referenca histonco el horizonte
Pretustonico, Posclasico el Descubrnmiento de Amernca, 10os gremios y la
revision historica de cada unc de los presidentes hasta ltegar al Dr Ernesto
Zedilio, destacando sus aportacionNes en matena de Capacitacion 1a ntormacion
se presentd en et Diano Ohcal

En el segundo apartado se descrnibe el sistema e capacitacion en Mexico,
contemplando !as inlluencias teoncas a este sislema y plantear 1la inea de
mnveslugacion a la cual diNngiMmos nuestro obeto de estudaio

En el apartado 2 21 se da a conocer el enfoque sistematico retomando la
Teoria General de Sistemas. describiendo 10s INSuMOos. proceso y productos ael
departamento de capacitacion

En el apartado 2 3 se describe de manera bieve el marco legal en matena de
capaciacion, retomando ta Constitucion Politica 1a Ley Federal del Trabajo y 1a
Ley Organica de la Adminustracion Publica. as: como se otan los Formatos que
expide la Secretaria del Trabajo y Prevision Social en matena de capacitacion




El Capitulo tercero usta compuesto por 1a exphcacion del proceso administralivo
de la capacitacion, abarcando la prevision. la planeacion, argamzacion,
integracion, eecucion y control Cada una de estas fases contenen la
exphcacion de lo que a ellas se refiere en matena de capacitacion Este capitufo
es de suma importancia ya que goneralmente No se cofrulacionan de manera
objetiva en el ambito escolar

El Capitulo cuarto esta dedicado a la Gestidn de la Calidad en donde se
identitican a los gurues de la Cahdad estadounidenses y japoneses. y su
metodologia Se realiza un enfoque a las normas 1SO9000 y su implementacion
en México, y 2 exphcacion de 1a norma ISO9001 En el segunda apartado de
este capitulo se habla de {a mejora de la cahdad y la sugerencia metodologica
en matena de cahdad
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CAPITULO

PRIMERO

"GESTION DE RECURSOS HUMANOS"
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Dentro de toda organizacidn por lo general y tradicionalmente se ha prestado
suma importancia a los Recursos matenales y tecrucos defando a un lado el
Recurso humano, siendo este ultimo el elemento mas importante, que da vida v
movimiento a la organizacidni( ) Estos probiemas basicos alli han estado y alli
estaran, pero el tempo y las circunstancias le dan amportancia a unas nuentras
que a otras se las restan En nuestro contexto, el factor hurmano se constituye

hoy por hoy. como un elemento pnimordial de engrane para el logro de lus
es por ello Que su formacion y actuahzacion

objetivos de las organizaciones,

permanente tanto en matena tecnica como en el cormportamiento humasno, son

la clave para la modernizacion empresanal, en el cual debe darse una estrecha

mterrelacion entre el factor humano con los procesos productivos y didacticos a

fin de vislumbrar las posibibdades Que existen para desarroliar ol potencial del

recurso humano. donde se rescaten su eficiencia, sus valores, su adquisicion de
iy aisciphing de caracter, etc |

conocimientos. el fortalecimiento de la voluntad
para poder responder a las condiciones cambrantes a las que se enfrentan las

organizaciones mexicanas en la actuahdad ante el suceso mas visible y radicat
el Tratado de Libre Comercio B8ajo las condiciones de competutividad y de
. es necesaro

modermizacion del mercado productivo nacronal e internacional
que toda orgamzacion tanto del sector publico como privado respondan a las

exigencias del pais, es por ello que surge la necesidad de considerar que el
Recurso Humano es el activo mas immportante de la orgamzacion y factor
fundamental para alcanzar las metas requendas

ntegran las areas. departamentos y direccion de las

organizaciones, de ellos depende desde la selecadn de personal, el
entrenamiento, el desarrollo de ejecutivos, las consultorias. la planeacion y
programacion, el presupuesto. etc . pero lo mas importante es la toma de
dectsiones sobre el curso de accton en diferentes ambitos en 1a organizacion

Los cambios que trae consigo el Tratado de Libre Comercio
preparacion en y para el trabajo para lograr una competitividad

trascendental,
mas eficaz. que da lugar a adqurinr la capacidad de adaptarse a la evolucidon que

Los Recursos Humanos

mphcan un reto

mpone el progreso

creado y

1ORGANIZACION. Tods urudad social o agn
madificade para logur objotivos ospaecificos (PARSONS. 1950 ). ARIAS GALICIA, FERNANDO.
H

~ Editonial Trillas, pag. 13




“La utilizacion mas racional y eficiente de los Recursos Matenales y del capital,
la busqueda y aplicacion de opciones tecnoldgicas idoneas, el desarrollo e
implantacidn da esquemas mas modernos de formacion y da organzacion
son elemoentos esenciales en la produchividad que suponen toda una
participacion activa deol factor humano como agente esoencial del cambio y como
olemento catahzador det proceso de modernizacidn <

1.1 CULTURA ORGANIZACIONAL.

La cultura es un componente dul sisterna social que se manifiesta en el
componamiento oanera de vivir, fornmas y creencias sociates, valores propios,
elc) y en los productos de ese comportamrento (costumbres, habitos) Dentro
de!l sistemas¥ cultural encontramos mMitos, vatares e ideclogias mMiISmMos que Nos
dan a conocer 10s Nntos, costumbres. léxicos, leyendas, tragdicionas, simbolos
loges, etc Asi como en el contexto del sistema socioestructural podenios
percatarnos de las estructuras. estrategias. polihcas y procesos, en donde se
derivan los objehvos. las metas formales. el reclutamuonto y la seleccion
formacion y educacion, mecansmos de control, recompensas. motivaciones,
estilos y procesos gerenciales. etc  Ambos sistemas funcionan bajo normas.
estatutos y funciones, que coadyuvan a la farmacion de la personaihidad y
conocimientos de todo empleado Bajo esta perspectiva se dan a conocer 10s
cambios de la tecnologia. el hbre mercado y la competencia Tanto ef sistema
cultural como el sistema socioestructural y ta individuahidad de los empieados
conforman el marco de referencia de toda organizacion

La cultura es L MecansMmo que pernmnite a los Individuos adaptarse a la vida de
s50ciedad dada, por la adquisicion de caracteristicas mentales (valores.
creencias) y habitos Asi. ung organizacion es un s:stema social que contempla
dotado de un subs:iStema de wvalores que presuponen ia

metas precisas
valores del macrosistema, justificando asila posicién y el

aceptacion de los

2 PRHOGRAMA NACIGHAL DL CAPACITAGION ¥ PRODUCTIVIODAD 1990.1994 pag. 4
3 SISTEMA Pucde doliniras como el conjunlto de diveraos que se an
interrelscionados. ARIAS GALICIA, FERNANDO “Administrecion de Recursos Humanos™ edit




papel de toda organizacion en al sistema social circundante  Bajo ias
condiciones mencionadas antenonmentu g cultura organizacional @s un Modo
de vida, un sistema de creencrss, valores una forma aceptada de interaccion y
de relaciones tipicas de deternminada orgamzacion Para que {as organizaciones
puedan sobrewvivir y desarrotlarse. para Que  aas! una revitahsacon y la
renavacon, se debe cambiar 13 cultura orgomnizacional Debe existir una
generalhizacion en Cudiio a  las Negociaciones colechivas o de  cudalivion,
debiendo existir valores, premisas. vision del mundo, simbolos Que caracterncan
toda orgaruzacion, tomando  en  cuenta  las  contingenciis. marcados  y
competencia. contexto sociopohtico, elc

El estudio de las organtzaciones se constiluye en umdades integrales, dentro de
las cuales cualquier cambio afecta a 13 estructuracion MIsMma y 4 su medio, en
conunto (positiva o negativamente) Existen dos bpos de  sistuermas, el
deterministico, cuyo funcioNumMien!o puedue Predecirse  con toaa  carteza
mientras que en ¢l sequndo sistema, el probailishico, easten inceridumbros at
respecto Las organzaciones son sistemas probabiishicos  aungue  existen
fuerzas internas que btendan a convertirios en delurminishcos (por ejempia
procedumentos y reglamontos) Toda organizacion puedae considurarse como un
subsistema, que a la ver puede constderarse cofmo un sistema en si nismo En
cada departamento, probabluemente exsten secciones, las Cuales podrian
considerarse Como un subsistena del duparntasmento

Cada sistema se encuentra en un Medio crculante (suprasistetna), des la musma
manera que existen relaciones entre los diversos elementos dul sistema,
pueden axistir talaes nexos iguakmente entre el sistema y ol suprasistema (pais/
mundo), se dice enlonces que el sistema es abierto. ya gque en el sistema
cerradao no equsten intercamblos Las orgunIZaciIdNes constituyun,
evidentemente, sisternas parcialmente abiertos. en virtud de que existen
muttiples inaracciones entre ellos y su medo Cada sistema parcialmente
abierto recbe influjos de su medio a traves de vias especiticas Hamradas
entradas E! sistema influye, con sus relacioneas O respuestds sovbre el medio,
denominadas salidas El intercambio de entradas y sahidas entre el sistema vy el
medio circundante se le denomina comunicacion

La productividad de una organisacion puade detinirse como la proporcion entre
1os INsuMos (estimulos) Que ponen en juego para lograr ciertos objetivos y los
resultados (respuestas) que se obtuvieron Asi Cormo tambien. la medida de
utthzacion iMtegral de 10S recurscs de [a orgamzacion. ¢n la consecucion oe sus
objetivos



L os insumos o estimulos pueden ser aportaciones econdmicas, matena pnma,
conocimientos, habilidades y experiencias, etc lLos resullados o respueslas
también pueden ser de diversas clases’ producto final o servicio, sattsfaccion de
sus miembros, desperdicios, salanos pagados, impuestos, etc

Las orgamzaclones son unidades soctales creadas con el fin de alcanzar
objetivos especificos para cilo cuentan con tres tpos do recursos. materiales
(dinero, matena prnma, equipos, elc.), tdcnicos ( procedimientos, instructivos,
normatividades, etc ) y humanos (habilidades, expernencias, conocinmientos, etc
de todos los rmiembros de (a organizacion ) Se debe buscar la conjugacion
adecuada entre estos tres recursos a hin de alcanzar los objetivos
preestablecidos, y que la organizacion sea lo mas productiva posible Como
mencionamos antenormente ia organtzacion es un sistema, el cual requiere de
ciertos INsumos y resultagos. Generaimente se presta atencién a Ios INSUMos y
a los resultados tangibles y se dejan a un [ado fos intangibles. ya que ningun
balance indica los activos que tiene la organizacion en Recurses Humanos. no
se vislumbran las ganancias o perdidas en este rubro (resultados a largo plazao)
Como una respuesta i los retos que plantea ta competitividad internacional para
lograr una buena postion ¢n la globahzacion de los mercados. la organizacion
moderna debe onentar sus procesos mediante la optinuzacion de sus recursos
humanos, matenales y financieros, al ncremento de fa productividad  y al
mejoramiento de la calidad de vida del frabajador

Dentro de toda orgamzacion existe ¢l sistema cultural, el sistema
socioestructural y fa ndividualidad de todo empleado Primeramente dentro det
sistema cultural podemos encontrar valores culturales profundos uno de los
mas mportantes y el mas antiguo es la fammuiiy, pero tambian podemos encontrar
ta rehgion, tas relaciones interpersonales, la sensibihdad emocronal. ¢l tempo y
puntualidad, la etica, ¢l léxtco, luas costumbies, las tradiciones, etc

Propiamente en el sistema socroestructural podemos percibir que se desarrolian
las politicas, estrategias de accion de [a organizacion, se formulan los objetivos
generales, asi como ios particulares y especificos de cada departamento o area
y/o tarea especifica Las politttas de toda orgamzacién. son un conjunto de
pnncipios y objelivos que dirigen y orientan la actividad cultural en su doble
vertiente de produccion y difusion Estos se manifiestan mediante intervenciones
y actividades de distintas instancias sociales y polihcas que promueven,
estimulan o inhiben, segun los casos, las inciativas y deducciones, asi como el
establecimiento y regulacion de las agencias encargadas de su difusion. La
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difusion La peohtica esta integrada por prncipios, objetivos y hines que orientan
la accion total de la organizacion

Por otra parte las estrategias actualmento signiican el plantearmmiento conjunto
de las directrices o seguir en cada una de las taces de un proceso. fas
estrategias guardan estrecha relacion con los objetivos Que su pretenden lograr
y con ta plarmnificacion concreta L as estrotegias arrancan del marco determinado
por la politica organzacional

Cada organizacion tiene su objetivo general y una filosofia establecida y progpa
practicamente Los objetivos deben responder e Qua?, (Como? Quen?
cCuando?, y (Donde? qgue proyecten las necesidades de la sociedad y las
politicas que se establecan en el sexerna en turno y del contexto mundial a
cubnr en toda ta organizoacion Los objuelivos hene un caracter propositivo e
ntencional de una actuac:on humana Toda acbvidad Con Mayar 0 menor grado
de exphcitacion. esta onentada a la consecucion de los cobjetivos  metas,
propositos  cada area o departamento tendra sus objelivos profhos paero &stos
encaminados a responder a el objetivo general de 1a orgamzacion

La normatividad deviene de la acepcion tatina del vocablo noima gue significa
regla. modelo. medida. pancipio.  generalmente  en las  orgaruzaciones la
normatividad constituye un marco positble para un sistema de enunciados
verificables sobre determinado ambito de objetivos contienen indicaciones a hin
de Incitar el seguimento de fines 0 a ejecutdr acciones (jurnidicas  lecricas.
encas, etc) Podemos dentificar esta acepcton como “la regla de obrar” La
normatividad en general prescribe como deben de sef las cosas

Para nuestro interés. en este caso solaniente Nos centraremos en el subsistema
de Recursos Humanos dentro de la orgamzacion Este departamento tue creado
a consecuencia de Ia revolucion industrial. ya que el Nnumero de organizaciones
y la magnitud de las mismas expenmentaron un gran crecimiunto que se tradujo
en una mayor complepdad en su manejo A principios de siglo. Federnc Taylor
propuso un modelo de orgamzacion denominado “funcional”. basado en el
principio de la division del trabajo. y mediante el cual se busca agrupar
actividades de la misma naturaleza bajo la coordinacion de un especialista

A principios de siglo, en los Estados Unidos, (as funciones de admunistracion de
Recursos Humanos se reducian a contratar, despedit y tomar tempo Con el
tiempo esas funciones aumentaron y fue entonces cuanNdo se pPenso en un
oficinista y asi surgia el primer aspecialista en el arca Se dice Que en 1912
aparectd en Estados Umnidos €1 departamento de personal
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En México el movimiento revolucionarno de 1910 buscaba una serie de objetivos
que en el mayor de los casos correspondian a aspectos relatvos con la
admimistracidn de Recursos Humanos Como se observo en la Huelga de
Cananea y de Rio Blanco. en donde se exigian salanos justos, reduccién de
horas de trabajo. libertad sindical. aeitminacion de las hendas de raya y un trato
mas humano Los congresistas de 1917 atendieron las demandas anteriores,
incluyendo dentro de la nueva Consthtucion Poliica el articulo 123 que
postenormente daria ongen a la Ley Federal del Trabajo

En nuestros rempos el desarrolio industnial de nuestro pais se ha caracterizado
por el alto indice de crecumento y la creacion de nuevas arganizaciones En una
investigacion reahzada en 1970 por Altredo Rios Zalay y Fernando Anas
Galicia, detectaron que la tuncion de la administracion de recurses humanos en

empresas del Distnto Federal era del 84 depantamentos especificos de un lotal
mueastra) De esta misma investigacion se

de 115 empresas (tamarto de 1a
tamafno de la

detecto el tipo de autondad del departarmento con el mismo
muestra, en donde el 58 26%r realizaba umicamente funciones de asesoria y el

26 90%era hineal

E! departamento de Recursos Humanos reabiza diversas funciones las cuales
podrian ser a) Reciutaimento y seleccion de personal. bEducacion y desarrolio
personal. c)Sueldos y salanos, d)Relaciones laborales. ejAdministracion de

recursos humanos
A)RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL S bien es cierto desde la
depuracidon racial de 1os espartanos (hambres de mayor talla para la mihcia), se
la selecciontt Después de imciada la revolucdn industnial las
realizaban la seleccion de personal de manera
intuitsva En el area laboral es hasta principras de este siglo cuando wmicia dicha
seleccion tecrmica y particularmente. es la Primera Guerra Mundial la que
plantea la necesigdad de seleccionar gran cantidad de individuos destinados a
tareas especificas En la actuabdad. se uthzan técnicas de seleccion de
personal que ttenden a ser Menos subjetivas y mas confiables

reahzaba
organizaciones lucrativas

Se deben tener en cuenta las necesidades de la orgarmzacidn y su polencial
humano “La organizacion en la que se realiza la seleccidon de personal
permitira la reaiizacidén del trabajador en el desempeno de su puesto y el
desarrollo de sus habihdades y potenciales a fin de hacer mas sausfactorio a si

4 SELECCION DE PERSONAL. Eioccion du 12 porsona adecuada a un puesto adecuado. Opcit pag.
73



mismo y a la comunidad en que se desenvuelve para contnbuwr, de manera, a
los propdsitos de la organizacion™> El pamer paso es tenes presente una
Vacante(puasto que no tiene titular) esto wnplhica 1a valoracion dea los recursos
existentas y la planeacion de 1o que se va hacer. es decir tomar &n cuenta que
ruvel se va a seleccionar, los requisitos del! puesto, las probabihdades de
desarrofto, tener en cuenta las politicas y hrmitaciones las posibihdades de
sueldo, todo o antenor en base a la requisicion, que es emanada por algun
departamento., gerencia o direccion que hrene una plaza vacante El segundo
paso es conocer los propositos. abjetivos genersles depuartumentales  y
seccionales, y la hlosofia de 1a orgamzacion  Posterionmente como tercer pasoc
se realiza la Descnpcon de  Puesto y una valuacion del nusmo. aqui se
determina la remuneracion y se comparyg esta con la remuneracion de puestos
iguales EI cuarto paso es realirar el Inventano de Recursos Humanos, esto es
localizar a una persond que actualmente presta sus  Servicios  en  la
organzacion que reuna 1os requisitos establecidos, esto permitita Que cada
vacante signifique la oportunidad de uno o varos ascensos Asnle ello €1 se
encuentra al candidato adecuado se le transtiere o se le promueve Antes de
proceder a cubrir dicha vacante, se debera estudiar ia posibihdad de
redistribucion del trabajo, con objeto de que dicha tureas seon fealizadas entre
el personal existente y solo en caso de no ser posible se sohcitira que se
cubra, esto a reserva de las politicas que se manejen en cada organzacion En
este caso el quinto paso es el de Reclutamiento. exsten fuentes de
reclutamiento iNternas como. personas de la empresa. panentes,. famihiares, por
medio del sindicato, empleados de empresas hhales cartera otc Las tuentes
externas son ifas agencias de empleo. medios pubhcitanos. universidades
bolsas de trabajo. sindicatos empresas deo ta competencia ©sto s atraer
personal calificado ofreciendole mayaor sueldo y prestacionus en comnparacion
con ias empresas de la competenc:a

El sexto paso es Ila Recepcion de Presolcitudes, que abarca basicamente datos
personales, datos farmliares, expuriencia ocupacional. puesto y sueldo deseado
disponibiidad para imiciar labores. planes a corto y largo plazo. etc So revisa la
presohcitud y s) cubre 10s reqQuisitos MiNumos pasara a la sohcitud y s1 no. se e
orientaw

SARIAS GALICIA, FERNANDO. Opcit pag.257.
BORIENTACION. Si el Candidato no s accptado, €s di
empleo.

girio hacia otras posibles tuentes de
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El séptimo paso as la aplicucton de la Entrevista inicial o preehminar, en donde
se pretende detectar los aspectos mas ostensibies dul canchdato y su relacion
con los requenmientos del puesto (tacihdad de expresion verbal. habiidad para
relacionarse, etc ) En este paso se le debe intormar la naturaleza del trabajo. el
horano. las prestaciones, a in de que ¢l ducida s1 le iNteresa seguir adelante
con el proceso. Si el candidato o decide y pasa a la entrevista preelhiminar se
canahzara al octavo paso que es la Entrevista Profunda Es importante citar
que dentro de la entrevista contiguran tres tuses. 1 - Rappon. nene el proposito
de disminuwr tensiones del sohcitante en donde debe reinar un trato cordsal las
preguntas no deben poner en tension al candidato El proposito primordial es
romper ¢l hielo El! acercamiento frecuentementae No se reahza en el terrenc
verbal. s1noc mas bien o traves de la expresion corporal 2 - Cima Dicha etapa
se refiere a la entrevista propramente  en dondeo se explatan la tustona laboral
la tustorna educativa., ta tustona personal y tamiliar el trempo hibre y los
proyectos a cono. mediano y largo plaro 3 - Crierre Cinco © diez minutos antes
de dar por terminada la entrevista. s¢ anunciara €l fin de la misina S el
candidato no es aceptado se le onenta

E)l noveno paso es la aplicacion de pruebas de preseleccaon  (test
psicométricos) Estas pruebas son instrumentos gque nos dan a conocer las
habihdades, el coehciente de intehgencia, los hatbitos la personahdad. etc
Existen diversidad de pruebas la aphcacion de 1us mismas dependera del tpo
de puesto que se necesita cubnr Algunas de estas pruebas son e WAIS, el
Clever. el Domines el AMD. Beta el Bender, e Machover etc . gentro de estas
pruebas se pueden obsarvar tambien las diferencias individuales en cuanto
proguctividad, cahdad en ¢l trabzjo. estabilidad, etc Posterniormente s: el
candidato es elegido se realizara el Informe de ta Entrevista ( decimo paso )
donde queda Ntegrado el reporte psicologico. €on sus respectivas graficas, que
muestran las caracteristicus de! candidato y este mnforme se transtiere al
departamento, gerencia o direccion donde se encuentra la persona que elabora
la requisicion

El décima primer paso es ¢l Examen Medico EiI decimo segundo paso es el
Estudio SocioeconomMco que dara & conocer intormacion sobre la actividad
sociofamuhar. a fin de percibir las posibles situaciones confiictivas Que influyen
drectamente en el rendimiento del trabajo. ademas de detallar la posible
actitud, responsabihdad y eficacia en ¢! trabajo

El décimo tercer paso es la Entrevista entre el candidato y la persona que o
requiere y consecutivemente se presentara la contratacion ( décimo cuarto
paso)}, y se dara lugar a la Induccion Dentro del proceso de Induccion se debe
dar a conocer al nuevo muembro de la orgarnizacion, las normas, politicas,
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procedumientos Que son base para que No exsts un desconooimiento y pueda
atectar negativamente su eficiencia en el trabajo. asi como su satstaccion

DJEDUCACION Y DESARROLLO PERSONAL La educacion e@s un proceso ae
aprendizaje donde se asimila ta cultura la moral y 1os patronges  conductuales,
aste proceso es necesano y legilimo para la supervivencia humana es un
proceso de construccion personal de dcuerdo con 10s pattones de reterencia
sociocultural La educacion €s un pProceso intencional

(construccion de la personalidad de acuerdo con un patron prefyado ). graduat
ntegral (vinculan a la persona como unidad). y ¢s activo bLud educacion es la
adquisicion mtelectual, por parte de un individuo  de los aspectos tecnmcos,
cientiticos y humanisticos que 1o reodean

Existen diferentes modismos con 10s que se clasdica o la educacion (educacion
formal, permanente extraescolar. recurrente. etc ) Que es un lenguaje proplo
mdel sistema que No se contradice. pero para uste efecto retomaremos ta ley
greneral de educacion Seccion 1 - de 105 tipos y modahdades de 1a educacion

At 39 "En el Sistema Educativo Nucional queda comprendida la educacion
micial, la educacion especial y 1a educacion para asdultos”

Art 43 "La educacion para adultos esta destinada  formacion para el trabapn
At 45 “La formacion para el rabajo procurara la adquisicion de conocimientos,
habilidades o destrezasque permitan a quenes la reciben desarrollar una

actividad productiva demandada en el mercado, mediante alguna ocupacidén o
algun oficio cahticado

Art 46 “"La educacion a que se rehere la presente seccion tendra las
modalidades de escolar, Nno escolanzada y muxta™ «»

La educacion en forma general indica la adguisicion de bienes culturaless®)

7 tLey Genecralde Educacian Ed. Pac pag. 25
B Se enuiende por cullura el conjunto dc costumbees, habitos, aclitudes, patrones de

comportamiento. y valores P1os, asi como lo que el hombre ha creado y
descubierto. ARIAS GALICIA, FERNANDO. Opeit pag.210.
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En las organizaciones con frecuencia se frata unicamente de proporcionar
conocimientos o habiidades especificas, en donde se emplean los siguientes
términos. a) Entrenamiento Nombre genérico Significa prepararse para un
esfuerzo tisico o mental, para poder desempenar una labor; como se visualiza el
entrenamiento forma parte de la educacion b)) Adiestrarmmiento Es proporcionar
destrezas con una habihdad adqQquirida, cas: siempre rmediante una practica (mas
o menos prolongada de trabajos de caracter muscutar o motnz ¢y Capacitacion
Bajo esta perspectiva la capacitacion tlene un signiicado armpho  “Incluye el
adiestramiento pero su objeto pancipal es proporcionar conocimientos” ™ En
base al articulo 153-F de la Ley Federal del Trabajo se hace explicito que la
capaciacion y el adiestranuento deberan tener por objeto | Ldg actualizacion y
e! perfeccionamiento de los conocirmientaos y habihidades del trabajador en su
actividad, asi como proporcionar informacion sobre la aplhicacion de nueva
trabajador para ocupar wuna vacante o puesto de

tecnologia. Il Preparar at
nueva creacion, Il Prevenrr nesgos en el trabajo. IV Incrementar da
productividad. V En genceral mejorar las aptitudes del trabajador Bajo estos

hineamentos la Capacitacion es la adquisicion de conocimientos principalmente
de caracter teécrnico. cientitice y admmrustrativost?  Esta Capacrtacion debe ser
entencida como uwna capuacitacion para hacer y para llegar a hacer
simultaneamente asi como en y para el trabajo d) Desarrolo Personal
Comprende integramernte al hombre y por consiguente, abarca la adquisicion
de conocimientos el fortalecinnento de la voluntad y ta disciphina del caracter EI
térmmno personal deviene de la palabra persona, que en nuestro hempo
cocnotaran y se caracterizan por su dimension de trascendencia  Este término
es consecuencia educativa del personabisino pedagogico. en donde la
educacion de la persona s una tarea inacabable €s un Proceso AinamiCo que
tiende a la tormacion integral del Ndividuo La persona es asimilada como un
ser en su dimension biopsicasocial

€) SUELDOS Y SALARIOS Ei sucldo es la recompensa al desempeno El objetivo
prinordial es lograr que los empleos sean justos y  equitativamente
compensa.os mediante el sistema de remuneracion de acuerdo. al esfuerzo,
eficiencia, responsabiidad  condiciones de trabajo que permitan estar en
situaciones de competencia y en ventua en el mercado de trabajo (equitativo
mnternamente y competiivo externamente)

9 SILICEOQ, ALFONSO. "Capacitacion y desarrolio Personal™ Editorial Limusa, Mexico 1982, pag.13.
10 Opcit,pag 319,
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Existe una alta correlacion entre ta satisfaccion por la remuneracion y la
satstaccion en general on ol trabajo, indupendientiemoente del nivel de
preparacion o puesto del empleado Ef sueldo es un elemento de molivacion y
desinotivacion La posible motivacion hace resultados que genera un aumento
de sueldos transitono o la falta de un aumento esperado o et sentirse mal
pagado causa de desmotivacion Generalmente se ha establecido este termino
para referirse a ia retnibucion que recbe el ermpleado de conhanza y su
pernodicidad de pago es quincenal La ley detine salatio y nunca susldo, por
esta razon manejamos el salano

“El salario es la retnbucidon que debe pagar el patron ol rabajador por su
trapajo™'': se realhza por pagos hechos en cfectivo por una cuota diana
gratficaciones. percepciones, habitacion pPrima. comisiones y prestaciones
Existen dos tipas de Salano. el nominal que es la canhdad que ganara el
trabajador, que difiere o la cantdad de dinero asignada como Paga a cada hora
dia, semana. etc . du trabajo o prera hecha El segundo es ul sulano real, el
cual consiste en ¢! poder adgquisitivo O de compra de los salano  analzandose
aste poder o precios constantes en relacion con un ano Esto es 1a relacion
entre la paga en dinero que el asalanado recitbe por sus servicios y los precios
de las mercancias Que consume. generalmente se torna en cuenta a canasta
basica, el valor det rempo hibre, uic

El salano minmo. es la tasa minuma por horad, para cualquier tipo de trabajo que
se permite que las empresas paguen a los trabajaqgores Las consecuencias de
ia ley del salano minimo es que s el salano e equiibno det mercado de trabajo
no especializado esta por abajo del minmno legisiado. es posible que se
presenten despidos (la demanda baja) El salano mas allo atraera a personas
Nnuevas que entran a la poblacion econamicamente activa

Existen diversos elemento a considerar en las pohiticas de sueldos, como por
ejemplo la situacion financiera de fa organzacion, relacion nominag vs venla,
perspectivas de crecimiento de la orgamizacion, requisitos de la cahdad de
recursos humanos. costos complementanos del personal paquetes de
prestaciones, caracteristicas del contrato colective de trabajo. localizacion de ia
organizacion, ritesgos en general del trabajo Las potiicas  de sueldo
dependeran de la organizacion

11 LEY FEDERAL DEL TRABAJO. Art. 82 Editorial Porfua Meéxico 1991
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Existen diversas allernativas para decidif una tendencia de paga:’ 1.- pagar

arnba de! promedio del mercado ( Quartl 3)

Q3 75%

Q2 S50%

Ql 25%

Para calcular un cuartit se¢ debe descnbir 10 que se paga en un puesto,

cualquiera que sea Por eamplo

SUELDO VARIABLES
$500 00 ALTA

$400 00 Q3
$300 00 MEDIA ( Q2)
$200 00 Q1
$100 00 BAJA

(LOS CINCO ELEMENTOS SON EL PROMEDIO)

2 - Estar dentro del promedic 3 - Ser lider en el mercado (Q3). entre otras
Para obtener el presupuesto de los sueldos se toman en cuenta varios rubros
indice inflacionario posibihdad financiera de la organizacion, competiividad de
la organizacion, indicador nomunal vs venta, revision del contrato colectivo de
trabajo y el valor del mismo. crecimiento del salarto mirnmo. perdida del poder
adquisitivo y la planeacion estrategica de la arganizacion
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trabajo y el valor del mismo,; crecimiento del salano mimmo, perdida del poder
adquistivo y la planeacion estratégica de la orgamizacion.

Por otra pante existen politicas administrativas de los sueldos, donde se toma en
cuenta el orgamnigrama de la organtzacion, la descupcion de puestos, la
valuacion de el musmo, la fyacidn de la curva de sueldos, estructura de sueldos.
aumento por el desempeno. sueldos de contratacion, aumento por promocion y
evaluacion det desempeno

La Descripcidn de puestos se refleja en las funciones, responsabihdades y
requermmientos del puesto a un momento determmado. y por lo tanto, debe ser
como una base que debe ennguecerse con las necesidades y caracteristicas
que por el paso del tempo lo hagan adicionado al puesto. La descrnpcion de
puestos tiena aphcacion en el reclutamuiento y seleccion de personal. asi como
en la induccion, en la capacitacion (Diagnostico Integral de Capacitacion). en la
valuacion de puestios, en las encuestas de salanos, en la determinacion de
cargas de trabajo y en las cartas de remplazo. entre otras. La descnpcion de
puestos debe contener. 1 - Los datos generales (Wtulo del puesto. dueccron,
subdireccion, gerencia, clave, fecha de elaboracion, locahdad y departamento)
2 .- Datos especificos ( puesto que le reporta, el puesto que le reporta 4 v puesto
que le reporta al mismo jefe). 3 - Autonzacion (titular del puesto, jefe inmediato,
director o responsable del area, anahsta del puesto y encargado de Recursos
Humanos) 4 - Propdsito general o Descnipcion genénca. El considerar ta razén
de ser del puesto en la organizacion, tener en cuenta el que, como y pare que fo
hace?. el contenido debe ser claro, debe contemplar el objeto por el cual existe
el puestc, asi como no utihzar adjetivos calificativos y no mayor de cinco
renglones. S.- Finakdades, que hace. cada cuando, con quien, donde, como y
para que. descnbirlo en senhdo afirmativo y no mencionando  aspectos
subjetivos. ordenando las funciones por importancia 6 - Impacto de los
resultados; Descrnipcidon en forma cuantitativa y cualtativa 7 - Relaciones
Internas como externas, con su objetivo. B - Margen de decision. Decisiones
requerndas en el desempeno del puesto. 9 - Dificultad ante el entorno. Retos
que requiere enfrentar el puesto para cubnr con sus objetivos. 10 - Soportes
técnicos. Manuales vy procedimientos 11.- Habimdades Escolandad,
experiencia y conocimientos especiales

La finalidad de la Valuacion de puestos es proporcionar datos reales, definidos y
sistematicos para determinar el valor refativo de 10s puestos, para establecer las
estructuras de los salanos comparables Existen diversos meétodos como son: £l
método de alineamiento. Se basa en el seniido comuin para la colocacion de
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puestos del mas alto al mas bajo sin ningun criterio especifico. El segundo
meétodo es e! de escalas o grados predeterminados, el cual consiste en
establecer una serie de categorias o grados de ocupacion, asi como la
definicion de cada uno de ellos y clasificar y agrupar los puestos en forma
cortespondiente a los grados y definicion anterior. El tercer método es ef de
valuacion por puntos, en donde se establecen vanos factores de valuacion y
varios grados para cada factor, que pueden correlacionearse con los ohjetivos
de la organizacitn y una vez establecidos los grados se asignan valores
relativos en orden de importancia E! cuarto metodo es el de comparacion de
factores, en este meétodo se ordenan los puestos tipicos, en funcion de diversas
caracteristicas generales. denominados comunmente factores { elaboracion de

tablas y tabulaciones Existen vanos meétodos, pero los aqui citados son los
mas utiizados

d) RELACIONES LABORALES Como su nombre o indica se tratan las relaciones

entre !a organizacion y el sindicato. €n donde se investga el chma {aboral

La
representacién laboral se concibe

como un factor necesana y de gran
importancia para la maricha de ta organizaciéon. por elio |a relacién debera ser
realizada en un clima de cordialidad y esftuerzo coordinado en el trabajo

También se llevan los asuntos legales, 1a administracion de contratos colectivos
de trabajo y el vencimiento de los mismos

Con respecto a los contrato colectivo!
uno o varios sindicatos de trabajado

estos son un conveno celebrado entre
Y UNo O vanos patrones, o unNo o vanos
sindicatos de patrones, con objeto de establecer las condiciones segun
cuales debe presentarse el trabajo en una

establecimientos E| contrato colective contendra | Las nombres y dormiciho de
los contractantes, Il Las organizaciones y establecimientos que abarque:. Il Su
duracion o la expresion de ser por ttempo Indeterminado © para obra
determinada, 1V, Las jornadas de trabajo. V' Los dias de descanso vy
vacaciones. Vi El monto de los salanos; Vil. Las demas estipulaciones que
convengan las partesii

las
o vanas orfgamzaciones o

Los contratos colectivos podran establecer la organizacion de comisiones mixtas
para llevar a cabo dwersas funciones sociales y econémicas No tienen ia
categoria de contrato aguel documento gque omita la determinacionN de salanos

Cuando surge el vencimiento de contratos de trabajo, el personal encargado del
asunto debera hacerlo en forma mas convincente tanto para la orgamzacion
como para el trabajador. de acuerdo a la ley

11 LEY FEDERAL DEL TRABAJO. ART. 386. Moxico 1977. Ed. Libros cconomicos
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Por otra parte también son mediadores y tratan las relaciones entre el trabajador
y la organizacién, para tal caso existe el reglamento intenor de trabajo, el cual es
un instrumento de origen juridico que contnibuye de gran ayuda para la
administracion de recursos humanos., puesto que contiene disposiciones que
obligan tanto a los trabajadores como a los patrones, y tienden a normar el
desarrollo de los trabajos dentro de la organizacion El reglamento intenor de
trabajo contendra: las horas de entrada y salida de los trabajadores, asi como el
tiempo destinado a las comidas; dias y lugares de pago, tiempo y forma en que
los trabajadores deben someterse a examen medico, permisos y hcencias, entre

otros.

) ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS Se concentra el control de néminas,
el control de empieados (expedientes y curnculum), asi como altas y bajas del
personal, los indicadores de rotacion. igudacion, fiimquitos, servicios y pago de
prestaciones, SAR, FONACOT, FICOLAVI, ISSSTE, IMSS, etc

El control de empleados o inventario de recursos humanos, debe contener
numero de personas en cada categoria y en cada departamento, edades de las
personas; nivel de eficiencia de cada una de las personas de acuerdo a las
normas establecidas. objetivos personales de cada uno de los miembros de la
organmizacion, nivel de conocimientos y habiidades de cada persona, anentacion
profesional o vocacional de cada persona, susttutos potenciales para cada
puesto fuera de la orgamizacion (fuentes de reclutamiento), tiempo de
capacitacion, indice de rotacion para cada categoria y departamento. indices de
ausentismo. movilidad ascendente del personal Cada organizacion determinara
cuales otros datos se requieren para cubrnr sus necesidades de planeacién EIl
inventano de recursos humanos permitira conocer las experiencias. habihdades,
conocimientos, iNtereses, actualizacién en el trabajo, etc.. de cada uno de los
miembros de la misma, para plancar e! curso de accidn para hacer frente a las
necesidades futuras y presentes de la organizacion

Los servicios son todas aguellas actividades costeadas por la organizacidn, que
proporcionan una ayuda o beneficio de indole matenal o social a los empleados.
Las prestaciones son aportaciones financieras con las que la organizaciéon
incrementa indrectamente el monto que por concepto de salano percibe el
trabajador. Las prestaciones y los servicios son beneficios marginales, es decir
adicionales al salano nomunal, y constituyen una ventaja y una valor basico para
el trabajador. También se muestran utiles al patron ya que le ayuda a conservar
y a contratar mejores empleados Debemos aclarar que no son incentivos, ni
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gratificaciones otorgadas por el aumento de produccidn, ni por ejecucion
sobresalente, sino son otorgadas a todo trabajador por el hecho de pertenecer

a la organizacion

La clasificacion de las prestaciones adicionales al salario nominal son las

siguientes:’

1. Prestaciones que otorgan las leyes.

a) Ley Federal del Trabajo. Aspectos ambientales, sociales, culturales,

famiiares
b) Ley del Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS). Empresas privadas y

cooperativas
c) Ley del Instituto de Segurndad y Serwvicios Sociales de los trabajadores del

Estado (ISSSTE) Servicio civil, departamentos del distriito y terntorios

federales
d) Reglamento de Trabajo de Empleados de Insttuciones de Crédito y

Organizaciones Mexicanas Auxihares ( para personas que laboran en bancos y
companias financieras)

H. Prestaciones que otorgan ias organizaciones:

a) Financieras directas

b) Financieras indirectas

Las prestaciones drrectas de la orgamizacion pueden ser. préstamos personales,
anticipo de sueldo. caja de ahorro, ayuda de transporte, pago de becas,
liquidaciones por retiro voluntario, pensiones, seguro de vida, etc.

Las prestaciones indirectas que fa orgamnzacion ofrece son las siguientes: bonos
para hendas, bonos de despensa, puentes, servicio de comedor, descuentos en
compras de articulos de la empresa, actividades culturales, facihdad de horario
para estudio, obtencion de acciones de la compania, etc.

Por otra parte debemos sugernir la adaptacion del Desarrallo Organizacional a la
empresa. El desarrollo orgamzacional es una filosofia en el contexto de la
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organizacion. Las organizaciones se encuentran  enmarcadas por  un
macrosistema en el cual suceden transformaciones, asi dichos orgamsmos
deben, para sobrevivir adaptarse a esa metamorfosts Para hacer frente se debe
planear una estructura y una secuencia que faciite y sistematice el devenrr
dinamico del cambio. La planeacidon y el control constituyen ! desartollo
orgamizacional

E! desarrollo organizacional es una técmca desarrollada en €l penodo de 1861 a
1970 que basicamente utiiza el enfoque mterdisciphnano  Et desarrollo
organizacional constituye ¢! resultado nusmo de 13 evolucion de una sene de
meétodos y técnicas de las ciencias sociales para facihitar la adecuacion de las
personas al medio organizacronal

El desarrollo organizacional es un proceso plancado. acordado y aceptado por
la organizacién Las necesidades para unplantar osta filosofia pucden ser
preparar y desarrollar equipos competentes. recuperar la condicion  de
competencta en un mercado deternunado. resolver problemas de achtud, etc
Frecuentemente se basan en la psicologia industnial. trabajando en equipos de

trabajo para solventar mejores relaciones

las organizaciones el hecho de planear a
la construccion de fabricas. las
pianear ia

Frecuentemente encontramos en
cono, mediano, y largo plazo las inversiones,
campanas publcitanas, elc pero con frecuencia se olvida
actualizacidn del potencial humano Puede decirse gue o urico constante en
nuestros dias es el cambio, y sobre todo en la economia mixta, como la
mexicana, [a competencia entre las organizaciones lucrativas se hace cada vez
mas intensa La planeacion de recursos humanos debe tener como tundamento
dalos que pernmitan tener una proyeccion de jas necesidades futuras de la
organizacion. Sc deben tener en cuenta 1a tuentes externas 1 - €1 pronostico de
la economia nacional, esto es tener presentes el crecinuento del producto
nacional bruto. del ingreso, de !a poblacion. de la mdustinag o de & rama en
particular donde se localice la actividad propia de cada organizacion, de la
demanda de sus productos y/o servicios

2.- Planes educativoes a nivel nacional Los conocimientos consttuyen parte
importante de los recursos humanos Es necesano conocer en que forma planea
el estado vertir en la educacion elemental, media y superior, a in de
vislumbrar y estimar las hatnhdades que tendran en el futuro los egresados 3.-
Planes educativos a nivel institucional. No soélo el Estado sino las universidades
y otros centros tienen un papel importante en la formacidon de capital humano,
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por Jo tanto se debe recurrir a ellas para realizar las estimaciones
correspondientes de los egresados En caso de que los planes educativos sean
obsoletos y no resuelvan las necesidades de las orgarizaciones, debe instituirse
un didlogo e intercambio de informacion entre las autoridades educativas y los
representantes de las organizaciones, a fin de conjuntar esfuerzos y evitar la
separacién entre las instituciones educativas y las organizaciones, ya que es
muy comun que los estudiantes salgan con la cabeza liena de teorias, sin saber

coémo y para qué hacer lus cosas.

Las fuentes internas de la planecacion de recursos humanos se refieren a ita
propia organizacién 1 - Objetivos de la orgamizacidon Tener presente y en
cuenta las metas que prelendan tograr en un plazo fypado Los objetivos nos
indican los requernimicentos futuros de los Recursos Humanos

2.- Pronosticos economicas de la organizacion . Con base ¢n el pronostico
econdrmico nacional y suc obyetivos, la orgamzacion debe preparar sus
pronoésticos economicos | a penetracidén en el mercado. el volumen de ventas,
etc., son datos nmiportantes para configurar el monto y 1a calidad de los recursos
humanos que se requertran para tograr las metas Tener und idea sobre la
remuneracton futura

3.- Prondsticos tecnoléqgrcos de la orgamzacion Realizar una proyeccion de las
necesidades tecnologicas o cual es indispensabiles para tener una idea de lcs
conocirTuentos y exjpencenaas con que deberan contar los futuros rmiembros ge

la orgaruzacion
Tener presentes jos conocimientos

fRerursos tumanos
. con que deberan contar en

4 - Prondslico de
habitidades., expenencras, acttides, intereses, etc
e! futuro los mMmiembros de I JMIZAcion en cada urnio de {os sectores o

departarmmentos en su totalhidad
5.- Pronostico de la oferta Jde mano de obra Los pronostcos de 1a pobilacion, fa
educacion y del crecnmento de fa economia del pais, daran una 1dea de los

recursos humanos que pucdan seor locahzados fuera de la arganizacion cuando

se reqguieran

En general, debemos mencionar que cada una de las acepciones antenormente
descrntas, tiene un comportanuentu vanable en cada organizacion., ya que se
consttuyen de diversas maneras segun su tamano, su nivel de ventas, su
estranficacion en ¢l orgamgrama. por la rama a la que pertenecen. etc.
Especificamente las dividen en departamentos. o algunas de estas funciones las
ejecuta un solo departamenito o area, pero también en algunos casos cambian
de nombre. Ahora bien, debemos esclarecer como se presenta la cultura en

Meéxico.



20

1.1.1 LA CULTURA EN MEXICO.

En nuestro momento histonco ( siglo XX ) se han marufestado diversidad de
cornentes del pensamiento humano. que consolidan el concepto del hombre (
dimensidn biopsicosocial ) como ongen y esencia de toda dinarmuca industnal,
econémica y social Ante ello el factar humano es cinuento y mator de toda
organmizacion y su influencta es decisiva en ¢l desarrollo,. evolucion y futuro de la
misma. El hombre e¢s y contnuara siendo b activo mas vahoso de una
organizacion; para gque esta se encarmune a la moderniracion y responda a las
necesidades del pais

De antemano debemos citar que. nuestro pais, podna ser nco y poderoso,
atendiendo a su posicion geografica y a sus recursos humanos Pero es un pais
subdesarrollado y tercenmundista, ya que no produce lo suficiente. m administra
lo que tiene, y s1 bien es cierto el tracaso de la productividad, de la chciencla y
caldad no solo depende de los sistemas, de 1os recursus tecnicos y matenales,
sino tambien y en gran parte es responsabilidad del tactor humana

Los seres humanos somos diferentes, aunque todos participamos de Ja
naturaleza humana y de la misma especie homo sapiens, no somos iguales en
cuanto a nuestra herencia biologica, a las relaciones personates y al rmedio
ambiente, en los cuales se conforma nuestra personalidad En lo que respecta a
ta herencia biologica. los 48 cromosomas con sus Multiples genes determiman
grupos humanos caractefisticos y diferentes unos de otios ( textura del cabello,
tez. color de los ojos, facciones, ctc )

Pero se considera que el medio ambiente tene mayor impacto El chma, la
alimentacion. el folklore local. la rehgion, la estructura famiiar, y lucgo las
expenencias de cada uno (aprendizaje, enfenmedades, accidentes, etc ), van
formando personalidades muy peculiares. Las raices ulimas de las conductas
faborales hay que buscarlas en la psicologia nacional, debemos empezar a
reahzar un anahsis situactonal, que Nas pernuta ubicar los hechos (sucesos), asi
comao los sintomas y los problemas. Dentro de este analisis, se pretende tener
contempliada una posicidn objetiva ante la manifestacion de ia problematica

La influencia dei medio es un fenomeno muy complejo formada de elementos
numerosos y heterogeneos tradiciones, costumbres, normas sociales, estilos y
modas. ideologias, ritos religiosos, ntuales civicos, etc., y principalmente valores



21

( elegancia, honradez, disciplina, sumisién, agresividad, dominio, productividad,
arte, etc.). Son los valores los elementos dindmicos que definen una cultura en
los diferentes campos, tales comao la familia, la escuela, el trabajo, la diversion,
el gobierno, 1a religidn, y son ellos 1os que condicionan y modelan en el individuo
el caracter social que distingue 3 cada comunidad humana, asi como
deternmminan el rol social de cada uno. Los valores culturales y tradiciones
influyen en casi todo lo que hacemos cotidianamente, ejercen efectos sobre la
forma en que reahza su trabajo. en sus felaciones INterpersonales, en su
espirtualidad y en su autoestima como indwiduo Este proceso es llamado
Aculturacion, esto es dejarnos moldear por el medio y a traves de esta nos
vamos conviriendo ¢n tustona personat. Toda cultura moldea a sus mernbros, y
la cultura mexicana moldea d sus habitantes mas que otras culturas

Los mexicanos del siglo XX somos a groso modo un compuesta de tres
ingredientcs a) Factor indigena, b) Factor hispano-cnstiano, c¢) Factor
anglosajona =

a) El factor tndigena S nos remontamos a la epoca prehuspanica podemos
deducir que exiStia un grupo numeroso de tnbus con una cultura dominante el
autoritanismo tecnocratico azteca Los hombres tenian una cosmovision cichica y
apocaliptica, 1a dinanuca de! universo era concebida en forma analoga a la de la
naturaleza gque nace, crece. se desarrollia y muere Asi. pensaban que habian
diferentes mundos

Vivian en la creencia de la inestabihdad del cosmos, siempre tenian frente asi la
perspectiva de la catastiofe final, ta destruccion de todo lo existente Creian que
€] hombre habia sido creado para servir a los aioses. y como el principal dios
era Huitzilopochth (iIdentificado con et Sol} perdia fuerzas todos los dias al caer
la tarde y al entrar la sombra de la noche, ante ello, habia que reforzario con la
fuente de la vida, que era la sangre humana (sacnficios humanos)

La sociedad era fuertemente jeraiquizada Su cultura se centraba en fa religion
cereimonial, en la guerra y €l comercio En el planc productivo, la agrcultura los
hacia dependientes del dios de la lluvia. La mentahdad indigena era poética,
simbolica y mistica, comuanmente tenia una actitud fatalsta, dependiente y
resignada. Pero debemos considerar que la centuna Meéxico-Tenochtittan habia
alcanzado una organizacidon social excelente para su época ante el mundo
entero;, no habia un campesino sin tierra. las instituciones educativas cubrian
todas las necesidades para la ensenanza y la educacion de} pueblo, en el siglo
XV ya tenian establecida la educacion obhgatoria

12 RODRIGUEZ ESTRADA, MAURO, ~ Paicologia del mexicanc on ¢l trabajo” Editonat Mc GRaw Hill.
pag. 20.
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Esta civihzacidon habia poseido un sentido cosmico y arquitectornico admirable
pero era un pueblo sometdo a los sacnficios humanos, en donde la mujer
jugaba un papel importante ya que se comercializaba con ellas y eran las
actoras principales de los sacnficios. Era una cullura represiva y represora El

auwtorntansmo fue repnmido a partir de la conquista

b) Factor Hispano-cnsttano £n 1492 fue el descubrmiente de America. bajo ia
inspiracion de la contraretorma catolica romana (rehgioso- mihtar) La sangre y la
cultura de los congurstadores imponian la umdad ideologica y unifornndad en el
valor social y politico. Pero en la sociedad de ta Colonia no se trata solamente
de dos elementos sunples ( los ndios y los espanoles). smno se mesclaron dos
sincretismos heterogéneos el catohcismo espanol y la cultura azteca

Los actores de la conquista eran por un {ado soldados audaces y amtaciosos, y
por el otro, frailes Mmisioneros serviciales pero cerrados en sa dogrma Estos
fueron motivados por &l poder, i explotacion, la rnquezs, asi como el civihear a
personas infenores, y el proposito de evangehzar Podeinos decr que fue un
choque violentisimo y una guerra despradada, asi como un encuentro brutal y
destructor sin un dialogo, i una razon y mucho menos respeto

creando un exstenclal vacio
dando lugar o el

Los indigenas perdicron todo lo antiguo. o suyo,
precio Para este

El resultado wvisible fue 1a unidon del espanol y o mndigena
mesthzo' hyo de la ndia viclada, con devatluo, rechazo y des
nuevo mexicano fue muy dificil el conthicto de dentidad

Existid una violenta conguista, tanto (isici (QUErTas, INvasiongs) CoMo pPSIGUICH o
amenazas y control socral) Ante ello se presento una
y una deculturacion:™ La muer al umiirse al espanol

moratl (dogmatismo,
y los hyos crecian a la sombra de ia

desmtegracion total
traicionaba a su raza y @ su cullura '
madre y lejos del padre
La sociedad detl virremnato dio ongen al bpo popular cinico, prcaro, corruplo,
destructor. Para cohesionar a una poblacién esaindida por mil desigualdades
los crniollos (espanol nacido en Amernca) utihzabon un simbolo rehgioso-

patriético  la Vrgen de Guadalupe
o Worontes. te lama

culturalas  diferontes. 5o

13. Al ponerse on contacto tact con
deculturacion. Procoso do pérdida de rasgos de una cultura por asimiacidn o fusion deo otra
habt s do 2

14 CULTURA. Conjunto do costumbres. .
BOCIalon y valores propios, 48 como 1o quo el hombre ha creada y doescubiarto.
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En estos momentos Hidalgo lHtamaria a la "Virgen Mexicana” en contra de la
virgen espanola. El desenlace se dio en Espana en 1820 una revolucién hberal
que reslringia los privilegios de la nobleza y del clero, la nobleza y el alto clero
novohispano hicieron un viraje y adoptaron la causa de la independencia
Encomendaron a Agustin de Hlurbide con la tarea de consumar Ila
independencia. En cierto modo, los indigenas consumaron la conquista y los
espafnoles consumaron la Independencia

Sin embargo México ha vivido grandes transformaciones y cambios a io largo de
lIa historia, En 1B47 se perdio [a miutad del terntono; de 1854 a 1857 fue la
Reforma (empenada en fundar un Mexico moderno negando su pasado) " EI
mexicano No quiere ser indio M espanol Tampoco quere descender de ellos,
ios mega”, La Reforma culnuna con la Constitucion de 1857 Sigue la aventura
de Maximihano de Habsburgo Consecutivamente se presenta el porfinato con
su nuevo feudalisino, aqui se observa un orden civico, pero con deslumbrante
nqueza para la anstocracia y cruel musena para ¢l pueblo La Revolucién de
1910 rompid con el orden social del portinato, con el sueno de justcia,
democracia y hibertad

c) Recientermente, el factor Anglosajon La cultura capitaiista. se puede decir
que al transcurrnir el siglo XX, México sufrné otra conqursta, el neocolomaje det
pobre vecino del norte. nos Invadia con su diplomacia, con sus transnacionales,
con sus productos consunustas, con sus espectaculos, con sus modas, su
lenguaje, creando actitudes de admriracion, de coraje, de envidia y de rechazo
Sabemos que Jos Estados Umidos nos dormunan, nos controlan, que manipula
nuestra economia y nuestra politica El suceso mas wisible de eilo es el Tratado
de Libre Comercio firmado y aceptado por el goblerno mexicano entre 1994 y
1995, del cual se logro una total dependencia con el prestamo otorgado por
Estados Unidos a nuestio pais. y todavia mas recientemente la devaluacion del
peso mexicano y la inflacién

Lo que han traido estos cambios y transformaciones es una cnsis de identidad
nacional, presentandose rasgos compartdos por la colectividad y aceptacion de
un estilo de vida con ciertas normas y valores. La historia se repite. asi como el
mexicano de los siglos pasados admiraba y respetaba al! conquistador espanol,
en este momento se admira y respeta al norteamernicano, y a ambos los detesta.

Bajo !as condiciones antenormente citadas el mexicano experimenta
inseguridad, temor, masoquismo, busqueda del anonimato, aparenta que se rie
del fracaso y de la desgracia. Mauro Rodriguez Estrada nos cita a Rogelio Diaz
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Guerrero, &l cual reahzo un estudio comparativo intercultural y nos presenta dos
cuadros:

1.- £l estadounidense’ independiente, activo, indwidualsta, fiume. tenso.
autoafirmativo, con alta necesidad de logro.

2.- El mexicano complaciente, obediente, ahliativo. flexible. dependientait®:

Como podemos observar se refliejan dos filosofias de vida, pero por fortuna
existen otros recursos mas positivos para buscar y atimar la dentdad nacional,
es decir l1os valores culturales profundos

a) La Famha. Es en Mexico probablemente ila caracteristica cuitutal mas
importante. La familia es la base de la sociedad y du ahi se extienden los lazos
de contanza, responsabilidad y apoyo emocional. que e dan sentido y proposito
de vida S nos remontamos a la etapa de la mfancia, los ninos se desarrollan
sintiéndose querndos. proteqidos y apegados emocionalmente a la tanuha Estas
afihaciones se proyectan en la edad adulta en el lugar de trabajo En Mexico
existen demasiadas organizaciones famiiares, en donde se tiende a contratar
con preferencia a parnentes y anigos cercanos de la famiba de los duenos y
empleados de confianza Por una parte estas relaciones en el trabajo ayudan a
crear un ambiente comodo de conhianza, armonia y sohdandad Por otro lado el
trabajo tiende a ser una extension del hogar, ya que el dueno o director se
substituye en la figura paterna Debemos aclarar que este sistema no es malo
sin embargo cuando la organizacion crece y requiere de funciones especificas y
habiidades altamente diferenciadas, 1a estructura famikar necesita estnctamente
cambiar o dejar entrar personal calificado que coadyuve a cubrnir y alcanzar las
metas, requernimentos y objetivos de la organizacion,

b) La Rehgion La iglesia catolica tiene una fuerte influencia en los valores
culturales basicos de México. Los valores cristianos penetran todo e! sistema de
ta sociedad La religion catéhca se ve como una fuerza ya que propoiciona la
base para los valores morales tundamentales, la autoimagen del ndividuo. el
respeto hacia otros, e mfluyen en la relacdn con la naturaleza y el mundo
espintual, Asi que por encima de toda, ta religion ha ayudado mucho a mantener
paz social, ya que ofrece consuelo. tranquiidad y aceptacion del destino que ha
padecido Mexico Peuro tambieén ha resulftado dar como consecuencia la
rehgiosidad popular. providencialsmo, superstctdn, tradicionahsmo ciego,
fanatismo, resignacion masoquista (penitencias), exhibiclonismo (eventos
sociales: bodas, bautizos, tuneral), utiitarismo (Mandas, promesas, votos)

15 RODRIGUEZ ESTRADA, MAURO. “P: deol ! en ol bajo* Editorial Mc
Graw Hill. pag. 41.
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Estas se presentan como una incorfegible dependencia psicolégica, una
incapacidad de afrontar los problemas

¢) Relaciones interpersonales. ElI mexicano basicamente se relaciona con
personas, no con productos o servicios, es decir se le da mas imponancia al
individuo que a la tarea. El mexicano se siente motivado pnincipalmente por et
respeto personal y el reconocuniento. En consecuencia. en una situacion
taboral, las relaciones personales deberan cultvarse cuidadosamente y asi
coadyuvar a tograr la maxima eficiencia y productividad. En México darle
priondad a la tarea que se va a llevar a cabo y ver a la persona como un medio
para reahzarla se percibe como una deshumanizacion del trabajo

Generalmente se utihza un lenguaje flondo. ya que sino fuera por esta
diplomacia, el mexicano se sentria persuvinatmente atacado EJ hecho de ser
criticado frente a sus colegas o suborchnados o el ser tratado sin lo que el
considera la debida dignidad y respeto, se interpretaria como un desprestigio y
muchas personas prefenrian renunciar Por otro {ado. al tener mas confianza a
su jefe y a confiar mas en su habihdad para tomar decisiones correctas, la

sensibtidad de la persona aminara

Por otro lado la etiqueta es una expresion de cortesia y consideracidn del
mexicano hacia los demas Una persona que se ajusta a las normas aceptadas
de etiqueta se considera educado y por consigurente. se le respeta A los ninos
se les ensean buenos modelos y comportamientos desde temprana edad, de
acuerdo a las normas esperadas. En una situacidn moderna de trabajo se
considera indispensable Ja cortesia para el buen funcionammento de la
ergamizacion. En el mundo laboral de México, existe un fuerte sentimiento con
respecto al equilibrio entre el trabajo y el descanso (hempo compartido con (a
famiha y los amigos), aumenta el costo del tempo Ibre $Si1 se crea un
desequihbno (lempo © energia excesivo) en este aspecto el iIndividuo siente que
ta vida famihar se esta viendo amenazada. at ocurrir esto se siente msatisfecho y
se ve afectado e¢n ei trabajo y su actitud hacia ét mismo.

En e! ambiente de trabajo el mexicano siente la necesidad de que éste sea
armonioso, sin embargo generalmente se presenta el estrés, 1a presion que crea
un ambiente intolerable e incompatible con el buen desemperno laboral. Cuando
permanece en este medio, no durara mucho tlempo en el mismo aunque esté
satisfecho con su sueldo. Existe otros valores que no son profundos pero se
encuentran latentes en la personaidad del mexicano como son:
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independiente desde hace 185 anos

a) Dependencia. México es un pais
juridicamente, sin embargo psicoloégicamente aun. no podemos observar que
existe dependencta en vanos aspeclos 1) Dependencia del gobierno,
paternalismo presidencialismo. servilismo. 2) Dependencia de los divino o sobre

mandas, practicas magicas 3)
famiias

natural, provincialismo, devocion:s, promesa

Dependuencia famihar, padres sobreprotectores,

padres domunantes,
matarcales. 4) Dependencia de fas tradiciones; abundan los ntualismos laicos

Asi podemos deducir que el mexicano es inseguro, tiene baja autoestima, no se
mvolucra a fondo. no lee teratura sena ™ Lo que se pucede deducir es que el
mexicano necesita una figura paterna dealzada, en donde ol padie sea
autoritario, hostd y agresivo, duro y macho Con este patron creceran los hijos
varones y reproducran el modelo FEn el lugar de trabajo se ha tratado como una
extension del hogar en donde el dueno o jefe inmediato (Igura paterna) impone
sus deseos, se considera la aulondad y es el urico que sabe y loma las
decisiones y resucive todos los problemas  Se espera que ¢! empleado, a
cambio de habersele dado la oportuntdad de trabao. admiine y respete o su jefe
casi como wuna divinidad. muestre lealtad incuestionable y devocion  Esta
costumbre impide que los empleados desarrollen autoconfianza tanto personal
como respeto a su propio trabajo diano No s les ha permulido pensiar por s
mismos, m desarrollar confianza ¢n sus propias habiidades

Mexico es un pueblo dorminado y reprnmido. en todo momento de: su histona y es
una masa mampulada por unos cuantos £ respeto connota ¢ imphca obedecer.
amar y sentir afecto Mientras el mexicano tiende a ser automoditcado y pusivo,
el gnngo es activo y tende a ser hombre del futuro Ante elo el mexicano

sobrevalora a los extranjeros y se siente infenor

e) La impuntuatdad Es parte integrante de nuestra cultura y todo mundo o
sufre. y es uno de los fendmenos mas frustrantes que atectan a la orgamzacion
y/o empresa en Mexico, asi como la falta de precision en ¢l tempo, es una
tendencia a ser exclusivamente opturusta al calcular lo que se va a tardar en
realizar cualquier tarea y esto trae consigo, la falta de compronuso a las fechas,
inhabthdad para organizar el hempo, no cumplir con las citas, etc La respuesta
ante esto es que el tempo para el mexicano no es imponante Se podria decir
que los funcionarios Mexicanos miden su prop:a smpoftancia por la cantidad de
tiempo que pueden tener esperando a sus subalternos o al publica en general

rabajo” Editoral Mc Graw Hill

18 RODRIGUEZ ESTRADA. MAURO. “Psicologia dul mexicano on af t
pag. 52
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f) El concepto de la ética. Se desarrolla durante ta crianza, y durante |os arios
ascolares del mino Sin embargo, la achitud haca el decir la verdad en el sentido
estricto. se ve afectada por la naturaleza sensible del mexicaono

Un nifo muy pronto aprende que No deébe decir algo que lastime Jlos

sentimientos de los demas. y a Mmuy temprana edad escuchan a sus padres
decir mentras blancas o medias verdades Los adultos para evitar algun
confhcto o entrentanuento Modihcan sus respuestas y declaraciones. esto puede
acarrear grandes problematicas Dentro de este panorama etico de la poblacion
cabe destacar la mordida, e! soborno. las violaciones a la constitucion
infidelidad conyugal los fraudes fiscales. otlc El mexicano no obedece a las
leyes ni a las normas, y esto se proyecta en todo su crrculo de vida y en

cualquier relacion

Dentro de la sociedad mexicana actual, la muger esta jugando un papel
importante. ya que no os tan abneguada, sometda, reiigiosa y tradicionalhista. se
ha ido perfilando otro tpo de muer. la muer moderna, hberada, que esta
alcanzando pocce a poco niveles gerenciales y puestos politicos. sin embargo
hoy en dia encontramos casos en qQue |d muer @s mas madre que esposa. se
define mas como protectora de hjos que cormo companera del hombre

tenen concrencia de  vivie en un pais de

Las jovenes ©n nuestro pais,
en su trabajo y en su desarrollo

corrupcitn, y esto afectara notablemente
profestonal Critica la socCieqad de consumo, pero viven de elia y en vlla

g) Et individualismo Meéxico es un pais que se interesa en la colectividad B!
lugar de trabajo esta estructurado sobre la reahzacion personal del individuo
con el superior Sin embargo dentro de las orgamzaciones y/o empresas el
mexicano no sabe trabujar en equipo Fodo conceplo de lrabajo en equipo con
su sentido de responsabilidad mutua y de cooperacion entre companeros y de
departamentos dependiendo el caso casi No existe y va en contra de los valores
mndividualistas En las organizaciones rmeaexicanas ( escuelas, por ejemplo) y/o
empresa, existe una fuerte lucha por el poder y sobresalir ante todo

También encontramos exceso de celebraciones que se realizan nNo trabajando y
qQue obviamente bajun la productividad En Meéxico existen oficialmente un
numero considerable de dias no laboraies, ademas en muchas argantzacrones
se les otorga a los trabajadores descansos ebhigatornos como conquista sindical

(tardes libres & la semana)
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Una vez abordada la contormacion del Departamento de Recursos Humanos
entraremos a anahzar la cultura organizacronal en l1a emMpresd MexIcana

1.1.2 LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN
MEXICO.

Las organzaciones y/o enpresas en Maxico generdltmente son poequenas y
mediEanas, se adminIstran y partenecen) o una Sola personda O un grupo muy
pequerio, frecuenteniente compuesto par tarmibares B duefo del negocio es el
umico que sabe las tunciones y operacion del rabajo compuarte intornmacion con
sus Subordinados pero nNo de manera tal gue les pedgrula desarrollarse
profesionalmerite y en el trabuajo Generalmente dedica nmucho beinpo a su
Negocio. pero No se preocupd por la rentabiidad del mismo Tambien considera
que su negocio es ul patnmonio de sus hiyos el cual espera que (o hereden Sue
mundo de negocios tradicionalmente ha sido local o en @l Cuso de que sea una
organIzacion y/o empresa mas grande se dinge a mivel regional o naconal pero
de ahi No pasa. s decir reguiarnmente No se exhiende o 1 exportacion & otros
patses La comunidad empresartal mexicana ha vivido machos anos astada de
la competencia Los hombres de negocios se hdan sentido sequros por que
siempre han existido batreras aduanates y loeyes protecoioristas que las han
amparado dul ngreso de la competencra extranera bn consecuencia muchos
productos mexicanas han adquundo tama palirne ae caiidad ya que no cumplen
los requerimientos 1SOS9000 y 1o Mismo ha sucedco en el seclor de servicios

mercadgo protecconista ha legado a su fin £l compeudor
pucde meorar el precio, a la ver que ofrece
53 Mexicana hene que

Actualmente el
extranjero  frecucntemente
productos de una caligdad consistente Ahora la empre

darie la /mportancia debida & la cahdad de! progucto a precio competitivo  al
mentras que trata do borrar la

servicio a los clientes y o una entreqga expoedita
magen inferior que han adguindo 10s brenes mexicanos. ya que es trecuente

que el chente mexicano msatsfecho No se ques pero tranguiliamente cambiara
a un producto importado

Segun Eva Kras "Muchos mexicanos ven al trabajo solo como un medio para
subsistir, ya que sohcitan campleo ' de lo Que sea . en s s busca trabajo. @s
decir dinero”™ Por otra parte (muchds organicaciones y/o empresas en Meaico
tienen los MIsmMos cornthctos de compelencta interna excesiva gque se fraaucen
en el entorpecimiento de labores, envidias y actos gesleales a la organizacion
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Debemos mencionar que frecuentemente podemos obsearvar una lucha de
poder, en donde las areas o0 departamentos se convierten en feudos que
compuien entre si, por lo que la colaborascion y los trabajos interdepartamentales
son poco frecuentas Eltrabnjo en equipo @s casi tnexistenta e incluso sea llega a
la competencia por sobresalir £1 mexicano es muy individuahsta. todo concepto
de trabajo en equIpo con su sentdo de responsabtihdad mutua y cooperacion
entre departamentos O SecCIonNes Cisl NO existe y van en contra ge 1os valores
individuahstas tradicionales

Podemos encontrar altos indices de ausentsmo, de mmpuntuahdad. y de
accigentes, asi como alta rotacion de los empleados La retaciéon con un
superior. se ha tratado como una extension del hogar en donde el dueno
director o gerente. se consideran la autondad y por consiguiente en 1os unicas
que saben, resolver 1o0s problemas de todos y los que toman las decisiones Se
espera que el empleado. a cambio de habérsele dado la oportunidad de un
trabajo. admire y respete a su jele cas) como una divinidad, muestre lealtad
INCuestionable y devocion, que nunca comenta erfrores de intentar tomar
decisiones o resolver problemas sin la autonzacion de éste Esta costumbre
impide que los empleados desarrollen autoconfianza tanto personal como con
respecto al trabajo diano No se le ha permitido pensalr por si mismo, ni
desarrollar confianza en sus propias habiligades

Mauro Rodriguez Estrada supone gque “Eil mexicano siente poca estimacion
de si mismo. tambien contnbuye a su desprecio de si mismo gl no sentirse unl
y valoso Este desprecio de si MISMo  se revierte en desprecio  a los
demas " Muchos mexicanos se mantuenan con reserva y a la expectativa, ya
que se ha abusado de su achtud servicial Esto significa que pese a la
necesidad de compafia no hay participacion grupal dificiimente se logra
integrar buenos equIpos de trabajo por la falta de compromisa Et concepto de
lealtad al grupo solamerte se lmita a ia proteccidn mMutua en caso de
convertrse en ndisciphina, errares o incumphmiento en el trabajo y en
ocasiones se ha llegado al extrerno de convertirio en una norma explicita, donde
ningun trabajador puede atestiguar en contra de un compafiero aun cuando
haya incurndo en unag grave falta Y no es sino reflejo de una cultura
sobreproteccionista Esto no es lealtad sino encubrimiento y complicidad ™ solo
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veo, oigo y callo”. De lo contrario s el rabajador no permite el encubnmiento y
ta complicidad sera rechazado, suncionado y hasta expulsado por el grupo

Por otra parte. el mexicuno rehusa el hderazgo por temor a ser recharado (alta
necesidad de aceplacion), por considerar que No esta apto para Hevar a cabo la
toma de decisiones o por no westar {0 suficientemente capacitado (escasa
estimacion  de si  Mmismo) porque representa  mayor responsabilidad
(dependencia) Se puede decrr gque esto es resullado de la carencia de
hderazgos auténlicos. domocraticos y participativos A veces se busca el
hiderazgo formai porque da estatus y ©s10 satistace la busqueda de prestigqio y
reconocimiento Pero cuando se obhene el hderazgo se muestra autortano

El gerente subordinado va a su supaenorl como el que controla 1o vinpresa o ta
orgamizacion Lo respeta por que (o ve como la unica persona conocedora y
aparte por el puesto de poder y prestigio que ocupya e thiene una mezcla de
miedo y admiracion. pero toma la relacion como normal, acepta todas las
responsabiidades que se le deleguen, aunque no las comprenda O este en
desacuerdo con ellas S tiene alguna duda en cuanto 4 su trabuo. espera una
oportunidad para conseguir mas nformacion. ya que se siente apenado para
pedir que se le aclare, Nno vaya a ser Que su jefe lo considere mnadecuado para
el trabajo Por otro lado s: no esta muy de acuerdo con algo. generalmente no
dice nada, pero espera que su jefe se de cucenta por si Mismo de que Nno

tunciona

Los subordmados uceden a los programas de trabajo y a las fechas limites
fyadas por su jefe, aunque las considere poco realistas. espera que su jefe
muestfe comprension s1 hay problemas que wmpidan cumphr con el programa
Reconoce la importancia de informarie a su jefe que sucede dentro del area
pero debe tener cuidado al seleccionar la informacion que proporcionara a su
jele, asegurandose de que este de acuerdo con ios puntos de vista de su
supenor E! subordinado o gerente sabe que su porvenir en la organizacion yl/o
empresa dependera enteramente de 1o que su jete piense de el Por esta razon

hace todo lo posible para complacerio

Por otra parte el gerente se siente orgullaso de su puesto, por la pasicidon que le
da a él y a su famiha frente a sus anustades y en la cormunidad Distruta el poder
impartir ordenes a sus subordinados. esperanda obediencia indisputable y
servilismo. maneja ia critica de erfores cometidos por sus subordinados de
manera paternal. donde se impone algun regano o castigo En todo moimento
considera importante conservar su magen y Posicion. asi que. cuando algo sale
mal, sempre tene Qque procurar conservar su preshgio  Espera coertas
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prerrogativas propias de su puesto y posicion, como Hegar mas tarde que sus
subordinados, tomar mas ternpo para la comida, ademas de tener una buena

oficina y una secretaria particular

Generalmente ¢l gerente siente que al delegar una tarea la responsabilidad
pasa a la persona a quen se le delega y rara vez siente la necesidad de
verificar las tateas También, un jefe suele desprectar el control del trabajo de
bajo nivel. Evita que los subordimnados se sientan incomodos por fa supervisidon y
avita que estos (o usHerpreten como una falta de confianza €} andar
supervisando puede hacer que los subordinados se sientan amenazados en su
trabajo, y esto aumenlia sy estres y les proporcione un sentimento de
insegundad. E{ jefe se queja de 13 falla de sentinuento de responsabshidad por
parte de tos subordinados y le asegura 4 su superior que ie llamara la atencion
al ofensor. El gerente no ve el desempeno laboral de su subordinado como algo
por el cual él seu respoansable de desarroilar mediante capacitacion, ammo.

motivacion y iderazgo

A los gerentes se lus evalua o juzga, por su leattad al jefe, por su disposicion s
cuesnhonar, y por sus habilidades pata hacer exactamente 1o que se le dice Si el
subordinado conoce bien a su jefe, trata de hacer exactamente o que sabe que
haria el jefe, sin tomar en cuanta s: ¢l o considera acertado o no. Sin embargo.
se le cahficaria muy severamente si llegase a mostrar indicios de pensar por si
mismo, sobse todo sI presentase deas creativas que su jefe no podria
interpretar como prsopias, lo mismo pasa con grupos de trabajo altamente
competdivos, en esté caso podrian separas al grupo y darles a cada miembro
funciones totaimenite diferentes sin algun contacto entre ellos, por fo tanto su
productividad bajara. Su jefe consideraria esto como una amenaza a su pueslo
E! jefe, por consiguente, tene mucho cwdado de no compartir sus
conocrmientos a planes, por medio de que sus subordinados aprendan mucho

Un gerente se siente poderoso cuando ha llegado a fincar su propio imperio con
tantos trabajadores como sea posible. en donde todos jo ven con admiracion y
sespelo. Los demas departamentos le interesan muy poco en cuanto a la
productividad y trabaye en si. pero se molesta mucho si alguien interfiere en su
area o cuestiona su que hacer, en donde sus trabajadores deberan relacionarse
lo menos posible con las demas personas de otra area o departamento. Cuando
se presentan los problemas tratan de culpar a otras areas. Cuando se requiere
de contacto interdepartamental siempre tiene mucho cuidado de defender sus



32

decisiones y acciones, aunque no sean beneficiosas para la organizacion o la

empresa.

Cada gerente se siente responsable de alguna manera por su Propia area pero
sabe poco o nada de las otras areas y no hene inter®s en la que estan haciendo
otros departamentos. Esto no es siNo que esta latente wicamente  la
comunicacion en un solo sentdo, en donde el dueno o director general es el
quien sabe que se tiene que hacer (sin tener que escrbirlo). basandose ¢n sus
conocimientos, organiza el trabajo de: las diferentes areas (ventas, tinanzas,
produccion, etc ) De aqui delega las tuncriones o cada aled. pero mantemendo
la autondad. Asi el gerente coawenca o orguanisarse  y g delegar sus
responsabihdades, y en su puesto utiiza la mismia comuncacon en un solo
sentido ( de arnba hacia abajo) Les dice a sus subordimadon lo que deben de
hacer y espera que lo acaten sin cuestionar

Las orgamzaciones y empresas mexicanas tradicionalmente  pequenas o
medianas, pertenecen y se adnwustan por una persona a un grupe muy
pequeno, frecuentemente compuesto por una fanuha El dueno normalmente es
la dunica persona que conoce el negocio, y se dedica mucho tiempo al mismo. ya
que de esto dependerda su economia y su posicion social Tambien considera su
negocto como patnmomo de sus hyos Por otra parte, los chentes se han hecho
principalmente mediante contactos personalus y no por que se han preocupado
por la competencia Los piecios usualmente se basan en lo que el chente esta
dispuesto a pagar. Generalinente los objetivos, politicas. procedimientos y la
filosofia de la orgamizacion o de la empresa No se encuentran establecidos. soio
se encuentran en la mente del duenc y por lo general son a corto plazo Los
planes y los objehvos s¢ ven como  metas deseables. mas no como
compromisos Rara vez se logran [os _objetivaos. ya que generalmente. la
planeacién no se ha hecho a fondo para tomar en cuenta todos Ios aspeclos

pertinentes de un plan de accién concreto

Las promociones no se reahzan por la eficiencia y elicacia del trabajador smo
por ser simplemente famithar o armigo, por medio de la influencia o por lealtad,
devocidon y buen desempeno desde el punto de vista de un supernior Las buenas
relaciones de anustad aseguran que toda persona lHegue a un puesto dentro de
la organizacton, sea o no tun capaz o calficado conio otros candidatos. Tambien
se asegura un puesto alto con base en recomendaciones, siempre y cuando

n las relaciones

muestre la dedicacion, respeto y lealtad Todo se base e
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personales y en la influencias las cualidades, la capacidad y el desempeno
laboral deil candidato son secundarnos

Las necesidades son motoraes de conducti, son los dinamismos que mueven al
individuo a buscar satustaccion Se ha visto que se pueden encontrar sustitutos
para la satstaccion de las neces:dodus (hisiologicas. de segundad. fisicas
sociates, due autotreahzacion, etc )} De tal forma que la mtensidad de la
motivacion de una persona para actuar depende de |1a fuerza con que cfee que
pueden alcanzar lo que dusea o necesita y de la magmitud de la intensidagd Una
varnable capaz de desmotivar s la desproporcion entre el estuerzo realizado y
los logros obtemdos Ante ello Rodriguez Estrada nos dice gque "El mexicano
comunmente se stents doesmativado para ¢! trabajo, ya que No se le reconoce su
trabajo, asi como sus conocHmuentos  esxpoernencia y habihidad Inventa hrases
como ‘el trabajo es tan Malo que pagan por nacerlo' tos patrones hacen como
que me pagan y yo hago como que Habajo’ £ mexicano da estas respuestas yo
qQue No existe UN rCCONOCIITI:NTO Yy PorQue No Bene una autoestima elevada En
este caso al No poder satistfacer sus necesidades de Creciumivento sobrevalua las

relaciones y las necesidades sociales

inciso 11, gque se retiere o la caltura

Dentro de lo que se planteo en el
departamento de Recursos Humanos

orgarmzacional nos centramos en el
destacando las funciones mas unportantes de esta area y la exphicacion de la

mismas, una de ellas es la Capacitacion y Desarrollo Personal En este caso
debemos mencionar que solamente nNos centraremos en lo que es la
Capacitacion y Desarrollo pursonal, ya que son armbas nuestro objeto de
estudio. Por otra parte debemos aclarar que nos enfocaremos a las empresas
(fines lucrativos) y no a organizaciones Dentro del campo de la capacitacion, 1a
ley mexicana del trabajo requicre que cada empresa apofte cierto porcentaje de
Su presupuesto d este rubro Asi todas las empresas deberan tener programas
de capacitacion dehneados tanto para los gerentes, como para como para los
empleados de la planla. 1o0s cuales deberan estar registrados en ila Secretaria
del Trabajo y Prevision Social Lo que reatmente no se ha llevado a cabo, es
que las autondades venfiquen s realmente se estan llevando & cabo. ya que en
ocasiones los programas de capacitacion solo gquedan por escrnto sin levarse a
la practica o simplemente no se realizan La capacitacion se considera comao un
gasto infructuoso del presupuesto y que produce pocos réditos tangibles

Los directores generales se han venigo dando cuenta de que sus trabajadores
No cuentan con las hatwhdadas desceables Con tal de mejorarias, se ha vuelto
algo comun mandar a sus gerentes y subordinados a cursos de capacitacion,
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Estos cursos estan disedados para un ampho esSpectro gu lia empresa ya sean
oslos de servicios 0 do produclos. y henden a sef muy generales y teofnicos
Esto resulta sumamente diticil para el mexicand, ya qyue la empresa es
tradiCronal, No es recuepliva y No acepta innovaciones

La Capacitacion es tomada como un ascape dal Hab3)o 0 Como un cdstygo por
Frour otro thdo muchos gerentes jJaveres L anNsius0s due
dasagniados candidotos para la
maxmmo dae 1 0 2 dias el

mal cormnportamerto
recibir cualquier Lpo do copracitacion Bl ser
capacitacién, se ve como un hanor Al hinal desl curso
partcipante recibe un chiploma gue con orqQuio extube ¢én su ohama o lugar de
trabajo Sin embargo No se fe da uhilidad o aprendrdo ta mayona e fas veces
s@ reducen Sus expenencrss oblemdas a undg simple platica pero No se hace
nngun esfuerso para planear Cambios conaretos  basandose en Sus Nuevos

10 mMientan  pero debido g que o cambios
cstlo tradicional de su o jefe(s) suballernos, se

conociumientos  Algunas  vecCe
suelen contraponerse en ol
encuentra en senas diticuttades

Tradicionalmente el conceplto de: Capacitacion Mo Sido L pProceso Natural donde
el trabajador con experiencia b ayuda ol trabajador sim eaperencig Una vere
que el trabajador Capaciado siente gue ya tiene suhcientes conociinentos se lo
deja solo Por otro lado en empresas de mayor turmano, donde exisle vanas
areas o departamentos estruciurados Por un ofrganigratia la capacitucion se da
fuera de la empresa (entidadeas externas) Poero hay que tener en cuemMia que ia
capacitacion. es un proceso educativo & cual debe ser continuo  Itencionel
gradual, y activo que no se concentre en aspectos tlecnicos sino tambsén en
cientificos, humanisticos y admurustrativos En todo caso se considera a la
capacitacion en y para el trabagjo comquntamente para lograr mayor eficiencra
eficacta, productividad, cahdad y satstaccion paersonal y aimnmpresanal  as: como

una promocion

En base a ias 1deas expuastaspor Altonso Siliceo "Las principales hmtaciones
que se pueden detectar en el proceso due capacitacion son las siguentes NHEl
empresario mexicano No toma a la capacitacion como una mversion sobfe el
capttal humano 2)A pesar de que existe un marco juridico que obhga a toda
empresa mexicana a dar a sus empleaqos capacitacion, esto No se cumple en
su totalidad 3)La capacitacion es deshumanizada solo es tornada como medio
de manipulacion, 4)Existe una mala adecuacion entre hombre/puesto, en el area
de capaciacion 5)No se cuenta con politcas y procedumientos de trabajo que
permitan darie agihdad a la operacion inNterna del area de capacitacion 6)No
existen mecanmsmos de scguiniento gue faciiten el control y la evaluacion de

las acciones vinculadas a ila capacitacion 7)No se etabora e! Diagnostico
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integral de capacritacion 8)NO hay seguntiento en los planes y programas de
capacitacion  9)Existen deficiencias en la formulacion, egjecucidn y control del
presupuesto 10)No se dictarmman medidas preventivas y/o correctivas para el
mejoramiento continuo de 1os planes y programas de capacitacion 11)El marco

de apertura comercial y la competitividad etc ™

1.2 Ef Motor Cultural: La transicion mexicana.

Hemos wvisto el panorarma de la cultura organizacional en Mexico y cabe
comprender Que 105 patrones culturales tienen un antenso reflejo en el trabajo
Ciertamente la cultura moldes a los hatitantes de un pais. las tradiciones
costumbres y valores dificren de una sociedad a otra. y en consecuencia la
conducty de sus puctiios es tamtyen distinta En algunas culturas se concibe la
vida para disfrutar y por ello ¢l indimvidua debe transformar su entorno a tn de
hacerio comodo y practico (Noreamercanos) y no como el mexicano que en su
mayoria se automodifican piara amoldarse al medio Los europeos que han
llegado a Amernca en busqueda de meores formas de vida han estado
dispuestos a trabujar duro ahornar y a competr para conservar e ncremnentar
sus logros. se educacion esta onentada o destacar las cualidades realizadoras
incdividuales. por eso fomenta tanto fa compeaetencia y el logro En el ambito det
trabajo en la culturi norteameaencanag y europea las relaciones son impersonales
y lo que cuenta es el desempeno manvadud! 1o que da como resultado un pueblo
individuahista, compehtivo. con un tuerte deseo e ganar qQue han abogado por

la creatividad, el entusiasmo y ia innovucion

esta puesta en otras culturas como 1a
1a forma de ser mas

la atencion del mundo
logrado en

Actualmente

japonesa Al parecer los rmipones han encontrado
prodguctivos y de eslar mas satisfechos. sus organizaciones han
decadas lo que otros paisues No han logrado en siglos Diversos observadores y
estudiosos coinciden en que su exito esta en los valores que se les inculcan La
cultura japonesa. en tradicion milenarna ha destacado el valor de la pertinencia
se oencuentran fuertemuente arraigacos  (farmiha
empresa, escuela. etc) por un sohdo sentrmento de lealtad que fos hace
permanecer por larqo tempo dentro de ellas El individualismo cas: no existe, m
existe la gesconhanzo. la dependencia me la mseguridad caracteristica de quien
ve al grupo como un retugio de ncapacidades Por el contrano. ven al grupo
como la oporturidad de dar y de aportar para beneficio comun, concepcion
genuinamente enniqquecedora Se hene un gran sentido del geber, rabgjan duro

al grupo, sus habpitantes
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por y para el equipo, son perseverartes y disciphnados y ven al trabajo como
una forma de lograr su crecinmiento y desarrollo Se culiva 1a armonia y la
paciencia que a corto plazo exige sacrnficios pero a lurgo plazo es fuente nca de

beneficios y bienestar

Los empresanos japoneses no desconfian de los jovenes. saben que le seran
teales y no les preocupa invertir en capacitatios Las decrsiones las taman con ia
participacion de los niveles infernores de la organizacion y por lo general por
consenso. Todas tas areas involucradas en un problema dan su opinon y
aprobacion en su caso, y todos estan seguros de que se respetaran las normas
y tos acuerdos  Los trabajadores entonces pueden satisfacer todas sus
necesidades (fisiologicas. de segundad. sociales, de reconocuniento. autoestima
y autorreahzacion) a traves de su trabajo y de su alibacion empresanal Los
frutos de elio son alta productividad y Gran satistaccion. por la participacion de
todos los ordenes, y por los logros colectivos Esta nacion parece perfecta, pero
no lo es. Japdn tiene problemas de sobrepoblacion, carencia de espiacio para
ingices de syicidio ( harakin) entre

cultivar y para habitar, altos los ninos y
jovenes impreparados para enfrentar el fracaso

En el caso de Tarwan. Corea del Sur y Hong Kong. al sgual que Japon son
proveedores multiples de diversos articulos de eaxcelente calidad gue son
vendidos en todas partes del mundo Han trabajado para unitar pnmero ia
tecnologia y luego superar la calhdad y el precio

Todos ttenen en comun la disciphng, labonosidad, lealtad y persceverancia, altos
niveles educalivos en donde de fomenta ila creatividad y se vincula muy de cetca
la escuela con ia industnia £} trubajo es siormimo de tnunfo El que mas trabaja
es el que mas gana Ante ello la flojera es un antivalor. por lo que la gente
trabajo mucho, con gran capacidad de orgamnziacion y con fuerte espintu de
equipo, dindamico y progresista

En la ex URSS y en los Estados Unidos, los empresanios y el gobierno se
esfuerzan para lograr el mismo objetivo la reconstruccion y el fortalecimiento del
pais Las empresas y su gente creen que se debe tener humildad para poder
aprender, establecer valores de calidad totatl y estrateqias adecuadas, e mverlic

en investigaciéon y desarrollo

En todos los paises antenormente citados se observa constancia, cooperacion,
dignidad  personal. disciphna, leaitad,
generosidad, creatividad, colaboracion, laboriosidad y confianza,
Lamentablemente tambien enfrentan dificultades, como la masificacion y el
debilitamiento de crertos valores humanos, en pro de los economicos y

mateniales.

consenso, vocacidén de  sernvicio,
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En Mexico existen grandes simbolos, NshitucioNes, personas y personajes que
provocan en el individuo una percepcion reduc:da e /mponente pero que por
otro lado le proparcionan segundad emocional supenor a la Gue privan en otros
paises y culturas. de acuerdo al Diano Ofcial que Mmanea @l ©stado a traves de
la deoiogia cultural plasmada en (o Politica Educativa Que sexento a sexeno
conllevan a su lealtad La mayoria de {as personas
armigo © a la rehgion para sohcitar apoyo
o cohesion de la tamidia y las

En ta formiba, 1o mayoria de los
alegnia satisfueccion contianza

denvan acciones que
recurren a su farmibha, a algurn
emocional. lo que destaca la fuerza social
creenc:as rehgiosas como fuentes de segundad
mexicanos encurcntra b anguhdad  segunidact

amor, etc Costurmbres y tradiciones muxicandas que se estuerzan en el vatlor de
ta famihia como un fuerte apoyo y proteccion asi COMo su ONentacion at afecto y
amor con base tundameoental de las relaciones  son aspeclos posthivos de la
cultura mexicina 1o Mmoo es gue s se Hevan al extremo producen
comportamiuentos negativos B hombre  aprende  de su nucleo famiiar a
desarroltar valores como la ledaltud, la cooperacidon y el afecto asi coma el
servicio a los dermas Estos aspectos contribiuyen atb desarrollo y crecuruento
sano de un INdividuo Srempre que No se llegue a ta sobreproteccion y al excese

que crea depenoencia

La actitud flexible, adaptativa Qe nuestro puebla, permite aceptar la divergencia
de opciones y propicia la armoma y la cordiahgod Valores ¢n el justo medio
aminora las frustraciones y tavorece la salud mental Su sentido del humor le
permite superar las adversidades y ser alegres y sociables Un porcentaje
importante considera queae ol respeto mutiso el aprecio y la fidelidad son
elementos iMmportantaes para mantencr L wurien con {a famibha, lo que resulta
cofrrecto para la mtegracion tamihar, s satud emocional y ¢l desarrollo de los

hijos

Los aspectos mas positivos del traba@ador mexicano 1os encontramaos en su

nchinada a la colaboracion siempre que se senta aceptado y

actitud servicial
lo

valoso Existen caracteristicas ern nuestro pueblo que lo predisponen o
acercan a lograr una alta calidad en la produccidn, al mexicano le gusta lo
bonito, el nuestro es un pueblio que valora la belleza y el arte Otra cualidad es
su flexbihidad, ya que esta dispuesto a 1pos de produccion muy diferenciada, a
fin de cumplr las exigencias de los chentes Asimismo su ingernio puede
aprovecharse para ¢l mejoramiento de la calidad de 1os sefrvicios y productos El
respeto y ia obediencia unidos con su flexibihdad e ingero,. hacen al trabajador
mexicanc ser apreciado por otras culturas La fachidad con que se puede
relacionar y la alta valoracion de sus amigos. proptcian su iNtegracion a los
equipos de trabyo y en determinado momento crean un ambiente cordial y
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armontoso que parmite la satisfaccion de necesidadas socales y la segundad
emocional

En condiciones favorables. es decir. en €l cumplimiento objetivo y normas
establecidas @l mexicano pueade ser un excalente trabajador. dispuaesto a todo
pero necesita sabarse valorado, ubl e unpoitante El trabajador Mexicano puedsa
ser pasivo, fatalista y dependiente pero tamthen os atectuoso  obedienie:
humilde y cooperativo Tenemos tanto o mas potenaal Que tos habitantes Jde
otros paises, solo hace talta aumentar la responsathhidad por parte de unos ( 1os
trabajadores) y el aprecio de estos valores por parte de 10s olros ( ermpresanos
drechivos, gerentes)

Las empresas estan formddas esencatmente por tres clases de elementos A)
Bienes rnatenales o Recursos Matenates @) edificios. las  nstalociones, 1a
maquiNara, 1os equipos 0 s todos aquettos instrumuentos o heframientas que
complementan y aphcan Mmas ol Getiilie Ly QCCI0MN G 1y Mmaquaiidalica

b) Maternias primas  aquellas que han de salir ranstormadas en proauclos v gr
madera. herro etc . Las matenas auxahares, es bror . aQuellas Gue No tornman
parte del produclo pero qQue son necesdanas  para tla produccion v gr
combustible, lubnicantes. @tc Los productos termmados cilDinero  efectivo Que
es como la represertacion del valor de: todos 10s bienes

8)Hombres o Recursos Humanos Son erminentemente activos €n lu empresa y
gasde luego et de maxima  dignidad ajil Ouvrero suU trabajo  es
predominantemente manual suelen clasthicarse en cabficados y no caliicados
segun Que reqguieran tencr CoNnocHTHeNtos O pencias especiales  antes de
ngresar a su puesto b) Los empleados € sed, aqueltos cuyo trabao ©s e
categoria mas intelectual vy da servicio Pueden ser tambien calificados o no
cahficados c) Supervisures. cuya mision tundamental es vigitar el cumplutiento
de los planes y ordenes svAaladas d) Los tecmicos 1as personas Que. con basae
en un conunto de reglas y pancipios buscan crear disenos e productos
sistemas administrativos, meétodos, contioies. ¢tc &) Altlos ¢ecutivos aquelios
en gquienes predormina la funcion adrmunistrativa sobre ta tecrmca 1) Directivos,
cuya funcion basica es la de fyar 1os grandes objetivos y politicas. aprobar {os
planes mMas generates y revisar (os resultados finaics

C) Sistemas o Recursos tecmicos  8Son las relsciones estables en que deban
coordinarse las diversas cusas. | diversas personas. y estas con aquellas
Puede decirse que son ios biencs mmatetales de o empresa a)fxasten
sistemas de produccian, fatus como jas lermulas  patentes. metodos  etc |
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sistema de ventas, como el autoservicio. la venta a domicho o a crédito  etc .
sistema de finanzas, como por eemplo, las distintas combinaciones de capital
propio y prestado, etc b) Existen ademas sistemas de orgamzacion y de
admimistracion, consistentes en la forma como debe estar eslructurada la
empresa, es decir, su separacidon de funciones, su numero de rveles
jerarquicos, el grado de centrahizacion o descentrahizacion, etc

Los fines de la empresa deben ser la produccion y servicios para un mercado y
analizar qué se busca con esa produccion de bienes u servicios Las empresas
privadas buscan la ovttencion de un beneticio econdomico mediante Lta
satisfaccion de alguna necesidad de orden general o social La empresa pubhca
tilene como fin satistacer una necesidad de caracter general o social pudiendo
obtener, o no beneficios. pero o puede obtener lucros

Toda empresa thene diversos aspectos 1) Aspecto economico La empresa es
considerada como una uridad de produccion de bienes y servicios para
satisfacer un mercado Todas las maquinas, sistemas y personas henen un fin
comun. producir determinados brenes, o bien certos servicios 2) Aspecto
Juridico En etecto cuando la empresa es propiedad de una sola persona, los
derechos y obhgaciones de esa empresa obviamente se intensifican casi
totalmente con 10s de su duefo Mas, cuando la propiedad es de una persona
moral, o sociedad, es ndisculible que los derechos y obligaciones de la
empresa no se Intensihcan. en muchos casos, y aun pueden ser opuestos a los
de cada uno de los integrantes de esa sociedad (Ley de Sociedades
Mercantiles y otras leyes conexas a é@sta) 3) Aspecto Administrativo Siendo
la esencia de los administrativo la coordinacion, que se realiza por medio del
mando. es indiscutible que sus fundamentas son las disposiciones legales que
permiten ejercer ese mando Estas disposiciones estan conternidas, ante todo,
en la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos. y en particular en
el artculo 123 que reglamenta las relaciones obrero-patronales Estas
disposiciones complementadas por las diversas leyes reglamentarnias y en
especial por la Ley Federal det Trabajo. pero la fuente inmediata de este mando
se halla en la contratacion del trabajador, sea ndividudl 0 colectiva, escrita o
verbal Ademmas. el instrumento inmediato para esa coordinacion del mando. se
encuentra en la estructura de fa orgarnizacion. o sea en las lineas de mando
eslablecidas. los niveles jerarguicos senalados, en tas facultades delegadas en
cada puesto, todo {o cual suvle expresarse fundamentalmente en fas canas y
manuales de orgamzacion y en los analisis de puesto 4) Unidad Sociolégica
Exige la comunidad de vida, de interaccion, de deas y de intereses que se
realizan en la empresa El desarrollo de la empresa es imposible sin un vinculo
social estrecho y duradero Ello implica sohdandad entre todos los elementos
que trabajan en una empresa duenos, Jefes, trabajadores, empleados, elc
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Asi como los mexicanos poseemos valores que nos distinguen, asi tambén
existen empresas mexicanas notables por su producltividad y por el crecimrento
que han logrado. La clave del éxito en todas las empresas que a continuacion
se presentaran esta en su gente, en la actividad de sus directivos., en Su

preocupacidn por el mejoramiento, que se retleja en los objetivos bien defimdos,
en mtensos programas de capacnacion, en el contiol de: los resuitados y
retroahmentacion  constante, asi como en los programuas de desidrollo y

crecimiento de su personal

Existen empresas en México que han obtemido teconocutientos internacionales
por la cahdad de sus produclos y/o servicios. por ¢jemplo tenemos al Haotel
Camino Real-México que ha sido catalogado como una de los trece mejores
hoteles del mundo. la cahdad de sus sernvicros es un valor Qque lo caracteriza y
que lo obhga a evaluar pernodicarmente la satisfaccaidn de sus chentes y a
confrontar sus estandares de operacion en telacwn con ia campetencia  Por
supuesto que la capacitacién del personal y 1 supernvision han sido factores
para lograr tal altos objetivos

Aeromexico es tambren un claro ejemplo de fo que no se debe hacer y lo que s)
se puede hacer. En agosto 1988 la empresa nacional se declaro €n quiebra.,
tenia exceso de personal y desatocado poder sindical, menudeaba los retrasos
de vuelo, las quetas por mal manejo de equipaje y las utthdades estaban por
debajo de cero En octubre del nysmo ano paso a manos de inversionistas y dei
propio sindicato de Pilotos Aviadores Un ano despues elevo la e¢hciencia y fa

productividad, asimismo logro el 97% de puntuabdad en saldas, en cuanto al
% de eficiencia contra el 91% y 84% de

manejo del equipaje se alcanzo el 99%,
otras wmpornantes hneas extranjeras Para 1990 Aeromeéxico 10gro superar sus

propios récords, hablendo alcanzado 100 horas y 600 opcraciones
interrumpidas sin un sola demora, con lo que establecio una Mmarca mundial En
esta empresa funcionan un buen numero de circulos de cahdad. la gente trabaja
mucho y ha descubierlo capacidades que antes 1o conocia, por que se
Imitaban a hacer soio lo que fe corfespondia bajo el mando de sus jpefes La
gente trabaja hoy con entusiasmo, con satsfaccion y con un gran orgullo de
pertenecer a una excelente aerolinea mexicana

Otra empresa que es lider en su ramo, es la cadena de restaurantes Vips. que
con el proposito de establecer un servicio de restaurante-cafeteria al estilo
amencano, pero adaptado a nuestras caracteristicas nacionales, empezd a
funcionar en 1964 y desde entonces ha marcado los hneanmientos en matena de
calidad de servicio Su éxito esta en el conocumiento y la capacitacion que
otorga a sus empleados, a la constancia, la dedicacion y disciplina que les
inculca como valores, y a la supervision que se ejerce a hin de todo salga como
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se ha planeado. El control de sus estandares les permite cerciorarse de su
productividad y mantener la calidad de los productos y servictos. La lealtad del
personal hacia la empresa se recompensa con promociones y oportunidades de
aprendizaje y de desattolio persanal

Sealed Power Mexicana fue reconocida en 1989, por la compahia Ford de
Mexico Esta empresa es la unica que fabnca equipa ongmal en México. anillos
de pistén para motores. En donde se incrementd [ comunicacion en doble
sentido ( descendente y ascendente), se suprimieron la mayorio de  las
sanciones por que se deposito la confianza en 10s trabajadores de acuerdo con
la capacidad mdmvidual Las decisiones se toman de comun acuerdo y se
fomentan valores como la lealtad, la dedicacion al trabajo, el respeto y la
integracion tamuhar  Este cambio tajo como consecuencia ka oblencon de
reconocutuento de la calidad de sus productos

Asi como Seal Power Mexicana encontramos a Corporacion Argos que se
dedica al embotellado de refrescos. fabnicacion y distnbucton de hieio y
construccion de naves industrinles para arrendamiento a empresas
maquiladoras de Ciudad Juarez Grupo Industnal Bimbo del Distnta Federal,
Compania Siderurgica de Guadalajara, se dedica a lamuinar wvigas y vanlia
corrugada; Industrias Commonwealth ( grupo INFRA ) dedicada a fa produccion
y comercializacion de gases, Transmisiones y Grupos Mecanicos, fabricantes de
la mndustria terminal y de awtopartes ( Quércetaro), Vacor, fabrnica de juguetes
basicos ( canicas ), Pigmentos y Oxidos, dedicada a la comerciahzacion de
productos farmaceéuticos (Maonterrey)

Otros casos representativos de 1o que se puede hacer en Mexico. son las
empresas ganadoras del Prermio Nacional de Culidad 1990, que se otorga no
solo por la cahdad del producto si1 no por la cahdad de toda la empresa
Alambres Profesionales. Amencan Express Co en Meéxico. Hylsa-Division
Alambron y Vanlla, Xerox planta Aguascalientes

Lo que tienen en comun todas estas empresas es el mantener un ambiente
hmpio y una atmosfera alegre y cordral, sobre todo el fomentar ta superacidn
personal a traves de la capacitacidn: satisfacer las necesidades de sus clientes
Sus logros se han cmentado en la atencion al chente como priorntana en todas
sus decisiones, modificacion de la cultura de la orgamzacidn para lograr el
cambio de actitud del personal Saben que el cambio es un proceso que toma
tiempo, constancia, ¢ paso a paso, aunque a veces Se necesita retroceder,
coherencia entre 1o que se dice y lo que se hace, involucrar a todas las areas de
la organizacion, no salo a las operativas, iIncluso a los proveedores de matenas
primas; se defendieron los objetivos y de implantaron las  estrategias,
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comumnicacion intensa en ambos sentidos. reconocimientos individuales y
grupales al personal que se dastacada por su esfuerro y dedicacion

Todas estas empresas han logrado mejorar y crecer. aun  enfrentando
problemas Siempre habra dificuilades pero a traves de una atinada daeccion
han Jogrago colocarse por encuna de las adversidades Han creado su propa
cultura que ha temido (o fuer neCoesalta para teansformar 10s aspectos
negativos de la cultura nacional redmgiendolos g conductas laborales posihivas
aprovechando los valores que la misma tena Prancipalimernte han estunulado su
expresion y sua creatividad y han recompensado su deadicacion  esfuerso y

aponacion al trabyjo

Debe existir un cambro en fa Cultura Organzacional e s emepesas Mmexcanas
es un camblo ratical y urgente  La necesidad de cumbio geviene duel suceso
mas visible que esta forrando a la ndusina Mexacand a competir en el mercado
contra un gran NUMaro de bienes MEPortados Este suceso s el reciente ingreso
de Mexico al Tratado de Libre Comercio Al nuisio lempo se estan privatizandoe
un gran numero de empresas estatales y paraestatales  asi como se estan
desregularnizando algunos productns y servicios previamente resaernvados para el
sector publico Debemos estur conscientes que an ki Situacion en la que s
encuuntra Nuestio pais tiene gran nesgo Uno de estos es ¢l pehgro de clausura
de algunas empresas. en 1as cuales el producto o el Servieio NO puede competrn
CON Productos O servicios extraneros By por ello que o empresa mexicdana se
car y dar la unportancia debida a ta Capactacionit® y
por ende a la Cahdag '

debe de modern
Desarroiio de Personatb: 1o

Otro nesgo  es la pérdica de valores culluriles arraigados Bl mexcano debe
afrontar el nesgo de perder sus propios valores y panciios tundamentales, en
lIos cuales se basa su pPropio estlo de vida. Su Identidad y  Oe los cuales
depende su proposito de vida, yd que se presentan en lg actuahdad valotes

basados en una perspectiva de consumo

de caracter tecinco, cientihco y

17 CAPACITACION. Ad

administrativo. ARIAS GALICIA. ILRNAHDO Gpcit. pag 319

18 DESARRULLO PERSONAL. Procrso que comprende integramente al hombre y abarca 1a
de . ol tort de la volunted. fa o i del caracter y la

adquisicion de hatwiidades. SILICLO, ALFONSO. Opcit, pag. 13,
19 CALIDAD. Conjunto du propiedades y carscteristicas de un producto © servicio que le confieron
ta aplitud para satiafacer las necesidaedes exphcitas o implicitas proestablectdas. ELIZONDO
DECANINI. ALFREDO. “Manual 150 9000” Ldiciones Castillo, Mexico 1995, pag 113
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El proceso de cambio ha sido tema de muchas investigaciones durante ta ultima

década. Una de las autondades reconocidas en el proceso de carmbiao es Kurt
tewn De acuerdo a su tecria, el proceso de cambio consta de tres etapas'<"
1) El descongelamiento, e cual moliva y prepara al individuo o grupo al
cambio Se rompen con los habitos costumbres, tradiciones, o cual abre pasos
a caminos nuevos <) El cambio una vez mobtivado el individuo 0 grupo recibe
Nnuevos modelos da conducta por dos  subprocesos combinandoles a)
Identificacidn total a tas nuevas pautas de conducta b)) introyeccion por el
Ndividuo 0 grupo. colocado en I stuacion dondes se e exigen nuevas
conductas 3) Recongcelamiento ta nueva conducta queda integrada como
modelo en la personahdad el mdividuo y ©n sus feacciones  emouanales
cotidianas, con ¢l apoyu de el refuereo

Ltewin ha ndicaao que existen dos fuerzas opuastas prnoapalmente en el
procesa g cambio una es b tuerza motns posttiva que ahenta al cambio, o
otra es la fuerza resractiva negativa que resiste al carmtio En toda organmizacion
existen ambas fuercas, las cuales deben presentar un estado de equilibrio para
que toda empresa opere a altos mivelvs de productividad y calidad Se debe de
consideran Que ambas lucerzas estan sujetas a mtivencias INternas y externas,
esto es dentro y fuera du la empresa Elingreso de México al Tratado de Libre
Comercio es una fuerza motriz positiva y tambien es una fuerza externa. en ella
5@ ve la consecuente competenca de mantener 1os trabajos y fa necesidad de
mejorar la calidad En este caso la fuerza interna senda una decision a favor da
la productividag la parhicpacion de gerentes en la planeacidn. la mayor
participacion de los empleados a todos los niveles y el mayor interes en ! lado
humano dei trabajo. asi la capacitscion seria una estrategia para obtener
mejores resultados tanto en la produccion como en el Desarrolio Personal La
fuerza negativa externa senan las tradiciones. las costumbres. las presiones
sociales y famihares La fuerza negativa interna se enfocaria a los modelos
tradicionales, las relaciones interpersonales, un sentido de segundad en ia
posicion actual, la talta de percepcon de la necesidad o urgenuia al cambio

Los cambios se necesitan prnincipaimente en 1) Actitud hacia la Competencia
Los empresaros mexicanos s« han sentdo seguros porque siempre han
existitdo altas barreras aduanales y leyes proteccionstas que les habian
amparado deil ingreso de la commpetencia extranjera En consecuencia muchos
productos mexicanos han adquinido forma pobre de cahdad y el competidor
extramero puede mejorar el precio Con Proauctus y servicios de cahdad

20 KRAS, EVA. “La Administracién mexicana en transicidon™ Grupo Editorial ibercamericana,
México 1991, pag.13.
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Ante ellio la actitud de cambio es ofrecer productos y servicios de calidad, asi
como mejorar los precios. 2) Estilo Admemistrativo  Frecuentemente se ha
detectado que {a mayoria de las empresas todavia tienen una admimnistracion
tradicional, operadas por la famiba Empero si1 estas empresas han de
desarrollarse competittvamente, es indispuensable que el dueno o director utibce
y desarroile el potencial de sus gerentes y personal. asi comoe ceder parte de la
autorndad y toma de decisiones 3) Capacitacion y Desarrolio Personal
Considerando a ambuas como parte de una fornmacidn educacionil trascendental
en la vida de todo empleado. ya gque se considera ¢l Recurso Humano como ¢l
activo mas importante de toda empresa Para poder motivar y desarrollar la
personalidad de cualguier persona desde el mwvel doectivo hasta los miveles
infenores. es importante tOIMar N cuanta pomeramente a 1 persona y en
segundo termuno el traba)o. ya que cl mexicano basicamente se relaciona con
personas, y no con los productos El mexacano se  siente  motivado
principalmente por el respeto personal y el reconocrmiento sla Motivacion Se
tendra que manejar cotihanamente Et manejar o motvacion y ¢l cambio a
través de ta Capacitacion y Desuarrollo Personal detidameoente mejorata las
relaciones interpersonales. el costo beneficio, y por ende la cahdad y
productividad Hay que especiticar que la Capacitacion y Desarrollo no solo se
da en aulas, o en entidades externas, etc . sino tambien se da en las actividades
que directamente estan retacionadas con el trabajo cotidiano, estan inmersas en
el ambiente laboral, en donde es importante dar una muestra de confianza en
las capacidades (intehgencia, creatividad, etc)) de los subordinados ya que las
personas mas satsfechas con su trabajo son aquellas que utihzan al maximoe
sus habihdades y conocimientos para hacer contnbuciones  realistas e
wdentiicables a su organtzacion  Constantemente se estd incrementando la
necesidad de esfuerzos contimuos en cuanto a la Capacitacion y Desarrollo
personal Los conocinuentos y habihdades en muchas areas se antucuan hoy en
dia de manera acelerada Los avances tecnologicos pueden causar que muchos
conocimientos y habihidades s vuelvan obsoletlos adan en unos cuantos anos
Ademas. el progreso de un individuo dentro de una organizracion. hacia nuevos
niveles de responsabihdad. requiere continuamente nuevas habibdades y
conocimientos 4) Cahdad y Productividad Existen Nnofmas. dasi como requisitos
para el Aseguramiento de la Canhdad. las de uso general &€ internacionat
conocidas como las Series 1ISO 9000. sy embargo no se les toma en cuenita, asi
como a las herramientas de Pioductividad que plantean algunos ejecutivos y
profesionistas en el area

Por otra parte se debe plantear un estilo cultural mexicano moderno dentro de
las empresas, en donde el director general se vea a si nusmo como parte de un
equipo admunistrativo, donde carga con la responsabiidad de las decisiones
finales, pero depende bastante de cada mueimbro del equipo para que aporte
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ideas y opiniones. con tal de tomar las mejores decisiones. El primer interés del
director general y de su equipo es desarrollar una clara filosofia o cultura
empresanal, en donde que den establecidos: 1)el propdsito de la empresa,
producto  y/o servicio 2)la relacidn con el chente. 3)las relaciones
interpersonales, y 4)la relacidon comunitana y responsabibkdad hacia la

comunidad

Se deberan elaborar los objetivos y ponerios por escfilo, estos deben estar
targo. mediano y corto plazo con una flexibihkdad por st se
Estos objetivos se desarrolfaran en un

miembro debe quedar completamente
Se deben planear con detalle

clasfficados a
presentan cambios no proyectados
marco de uempo planficado, y cada

comprometido con e cumphrmento de tos rrusmos
y asegurarse de qio seal rviabstas y posibles Basandose en los planeas y

abjetivos cada muemura dol equnpo de alta dreccion se vuelve un miembso clave
del area correspondiente [ cad.a area ( producciron. ventas, capacitaciéon, etc. )
se deben tener reunones para planear en detalle la definicidn de los objetivos
El alto drectivo y el equipo admurustrativo, determimaran la manera mas efectiva
de espectficar y orgarnzar las actividades necesanas El alto directivo se
considera responsabie del desuarrollo de ios gerentes en todos los aspectos de
su trabajo y en sus actividades, asi como de su mohvacion y competencia para
tomar decisiones finmes y trabajar etectivamente como un equipo

El grupo administralivo debera proceder e identificar las metas especificas para
se area, especificar prnondades y marcos de tlempo para metas intermedias y
finales; elaborar un ;:lan de accion detallado incluyendo normas de cahdad, para
lograr las metas defimidas. Una vez planeados estos pasos, cada gerente debe
reunirse con sus subordmados Entonces, se vuelve un miemtyo de su equipo
en la planeacion u cocrdmacion del rol de cada uno Ademas con la ayuda del
gerente, los subordinados vetasllan los procedimientos y las normas de Cahdad
El gerente ve su responsahihdad como el desarrollo y la capacitacion de sus
subordinados hasta que tengan los conocimientos y actitudes necesarios para
funcionar efectivamente como equipo, que puedan elaborar planes
desarroltados de accion a los que se comprometen plenamente. De esta manera
se aseguran las normas y las metas hasta el nivel mas bajo

El gerente moderno aceptara la plenitud de la responsabiidad por todo fo que
sucede en se area, esto quiere decw que le conviene detectar los problemas
potenciales, antes de que se vuelvan sernos, y debe asegurarse de que sus
subordinados estén bien entrenados y motivados para hacer un buen trabajo.
Por consiguiente, no puede administrar desde su oficina. Debe estar donde se



46

encuentra la accidn, para dentificar areas problematicas, ayudar y alentar a su
personal y supervisar el trabajo ¢n proceso

Los trabajadores deben aprender a expenmentar la sausfaccion, el placer y el
orgullo de verse incllwdos en ia prachica de su proplo control y de poner en
practica algunas mejoras. que ellos nusmos. han desarrollado En este ambiente
los empleados se sienten orgullosos tanto de mostrar sus logros a su jefe camo
de comentarie acerca de problemas potenciuiles y sugernirle algunas soluciones
vanables El empleado se siente mothvado porque su jefe ha confiado tanto en el
como persona, como en su capacidad para hacer bien su ttabajo Asi el control
y el seguimento se vuelven rutinag en ¢l trabajo cotihano hasta flegar a ser una
cuesnon de orguilo desde el mivel mas bajo hasts el ruvel mas alto en la

empresa

El director general considera la evaluacion como una opofturidad para hacer
comentanos sobfe las aspiraciones y preocupaciones de un gerente, en un
ambiente de comunicacion abierta Al trabajar en equipo debera existir una
estrecha coordinacion y cooperacion entre los departamentos, los cuales son
factores que conliibuyen al éxito de una empresa Las buenas relaciones con
otras areas se puede visualizar en ¢l trabajo Ef gerente sube que no se puede
tograr los objetivos sin el trabajo en equipo de todos 10s gerentes y del personal,
asi que obviamente todos los departamentos estan nterrelacionados y cada uno
depende del otro para realizar su trabajo efictente Cuando se presentan
probiemas, no se debe culpar por ningun motivo a los demas

El subgerente o gerente subordinado estara muy contento con la confianza que
le muestra su jefe a su persona, a su trabajo, a su pcio y a su habiidad Sin
embargo. esta confianza también imphca una responsabihdad total por todo to
que sucede en su area Esto hace que sienta su trabajo desafiante y le
proporcione hbertad de usar sus habiidades al maximo Acoge la hbertad para
expresar sus opiniones y pard que tanto su supenor y los demas miembros del
equipo lo tomen en serno. También sabe que es sumamente unportante
mantener a su Jefe informado acerca del progreso en su area y de 1os problemas
potenciales que se puedan prevers. El gerente subordinado, disfruta el desafio de
la responsabihdad. el servicio y la partcipacidon en el equipo admiistrativo
Confia en su habiidad para resolver problemas y encuentra esta experniencia
muy estimulante. Piensa que tiene que ser un eemplo en sus actitudes y
habitos laborales para su personal, y trata de fhyjarie altas expectativas. El exito
de su persona depende en gran medida de la capacitacion y desarrolio. El
gerente esta convencido de que su trabajo se va facilitando en {a medida que
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sus subordinados aprendan a fungir efectivamente en equipos, a pensar por si
mismos y a tomar muchas decisiones propias. El gerente moderno trabaja mas
horas y es mas estrnicto con 1a puntualidad de sus subordinados El gerente toma
todo compromiso y asegura que se cumplira. Soélo se compromete con lo que
pude cumplir. Considera que buscar excusas es una explicacion debil y poco
profesional para no cumplir con una obligacidn. Los empleados se valoran por
sus habilidades y expenencias, y ¢l gerente toma en serno sus opiniones e ideas
Juntos como equipc buscan mejores maneras de hacer las cosas, asi que el
cambio se ve como una forma de vida Disfrutan el reto que representa el hecho
de trabajar metas flexibles para luego intentar lograrias a pesar de un ambiente
cambiante

El gerente considera que, a veces, el conflicta es inevitable. Sin embargo. lo
toma como una oporntunidad para llegar al fondo del problema, asi que escucha
cuidadosamente las deas y opirmiones de cada parte Entonces, juntos evaluan
los mentos de las partes y progresan hacia las metas de la empresa El trabajo
en equpo no es facl para el mexicano. Parece contraponerse a la cultura
individualista, sin embargo el trabajo en equwpo es de gran beneficio para la
calhdad y productividad, ya que contnbuye bastante al cumplimiento del trabajo y
al animo de los empleados Si bien es cierto existe una tendencia natural al
trabajo colectivo que se ha vemnido destruyendo caon la introduccion de la
industnalizacién maswa. El diector general piensa que un equipo bien
desarrollado trabaja con lazos famihares y de amistad, creando un sentdo de
relacion  interpersona! estrecha, de responsabiidad y de ndependencia,
reduciendo as: el ausentismo y mwjorando la calidad del trabajo

El trabajo en equipo crea una situacion estrecha de companensmo, donde cada
miembro disfruta la hbertad y confianza al participar en la toma de decisiones y
planeacion. la empresa reconoce sus habihdades y se ie permite utiizarlas

El proceso de cambio de un compertamiento cultural tradicional, a uno moderno
es dificl, Es un periodo, durante el cual, una persona pasa por un autoanahsis,
exarmimando sus creenclas y comportamientos actuales dentro de un ambiente
de apoyo y volviéndose sensible a sus faltas. A esto se le llama sens:bilizacion
Después de pasar por este proceso, el ejecutivo se vuelve mas abierto a a
adaptacion de nuevas actitudes hacia el trabajo, la famiha. las relaciones
interpersonales, la perspectiva de la vida y la responsabilidad en general. Estos
cambios culturales profundos. que en muchos paises se han presentado a
través de varias deécadas. México sin embargo no puede darse ese lujo de
tomarse mucho tlempo para el cambio, ya que se encuentra en una posicion
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donde existen fuertes presiones externas lLas empresas tradicionales estan
torzadas a cambiar y a4 modermizarse o enfrentar el fracaso Este cambio gue
México lene gque hacer en una generacion s igual at cambio que Europa y
Estados Unidos hicieron a traves de mas de cuatro generaciones La mayona
eslan relacionados con cambios en achitudus y patrones de comportamiento
pero otros se dingen a4 las practicas admimistrabivas  Para llevar a cabo el
proceso de transicion sa debten tener y adaptar unda achtudg postiva y utl rola
creatvidad e ingemio natural del mexicano, aprender g poner ios planes por
escrito. para poduer anahear el orden de priondad daelas achividades y  fa
coordinacion, de esta manera los detatlles 0 pasos se dehinen culdadosamentae
No culpar a otros. analear a fonda para llegar a 1a rae det problema y tratar de
resolverlo. ser humilde, saber escuchdar y aprender de 10s de mas no tener
miedo de dect 1o que s& Piensa se Necesity Mayo! paricipacon en ta toma de
decisiones y en la planeacion se debe permibic ia oporturvdad dee compartir,. se
deben revisar 1as achwidiades en conjunio ung y Qtra veZ | iviha © hacerio bien
gdesde el principno™ ) deCir NO cuandao 10s planes NO sean reahistas  no aceptar
COMPromisos que con toda segunidad No se cumpzlitan  tener emMpabia se debe
poner en el lugar de otro. y ver 13 situacion o el problema desde ol punto de
vista de la otra persona tomarse heMmpo NeceSaro fard CapaCiar  realizar
programas de mnduccion y de capacitiaCion  ast corno colaborarlr con nshituciones
educativas

La base dei desarrollo humano esta €N el conocniiento de una Nusmoe St en ves
de tratar de negar la reahdad mexicanda i aCeptafMmos pero No para depnmirmnos
O sentirNos aun mas iNfernores, s NQ para superdr estas imitaciones. mucho
habremos logrado Los mexicanos Nno somos interiores pero Nno hemaos
alcanzado el plena desarrolic porgue N0 NOs SCNIMOS Capdces de lograrlo
Nuestros recursos. tanto matenales Como humanos. son toles que Nos pueden
convertir en un pais nce y poderoso Bl proceso consiste en dejpar agtras el
estado de dependencia con respecto a la famibia al putron a 1os paises
extranjeros, lograr una verdadura independencia, Que sigrnifica saber valernos
POr NOsSOtros MIsMas y Sentirnos seguros de fograrlo El exito esta en saber
formar equipos. en la independencia que solo se logra s s ha superado la
actitud de pendente y en superarmos constantemente (capacitacion) Detemos
superar la actitud irresponsable. estando conscierntes que el responsable de m
vida solo soy yo muismo, para podar desarrollar segundad en si ausmo
autoestima alta, mas posibiidades de lograr las melas y en consecuencia
obtener mayor satusfaccon Se debe tener confianza en los demas eshmular el
esfuerzo y reconocer tas aportaciones Ante elio de acuerdo con Carios
Monsivans, cuando se habla de reahdad, s¢ hace incapé en la de orden social,
siendo consecuentemente una reahdad que esta deterrminada por las formas
culturales que trascienden a traves de la educacion Nueslras instituciones
educativas deben dejar de tado el ancestral dogmatismo de la ensefanza, y
abogar por el aprendizaje critico y creativo Dejemos de ver hacia afuera para
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encontrar modelos a imitar y descubramos nuestras nquezoas valores humanos.
recursos naturales y capacidad de trabajo Méaxico tiene potencial de cambio
debido mas que nada al alto porcentaje de poblacidn joven, los |dvenes
encuentran siempre el impetu y 1as energias para lograr sus objetivos Debemos
desarrollar nuestro potenciat creativo De hecho tenemaos iNgenio  imagmnacion,
flexubigad, senthido del humor y emobividad, todas ellas cualidades para ser
creativos, Qque no so0lo deten aplcarse a tas arnesania y al folklore, sino
utihzarse para lograr el desarrollo tecnologico y social de nuestro pais La
creatividad puede proveer satistocciones personales Para ser creatwvos, el
mexicano debe ser mas disciphnado. constante y saobre todo adquinr confianza

en si mqusmo S todos no ponemos a aprender de otros, lus empresas
encontraran al factor humano como un valor ynportante y lo recompensaran por
su esfuerzo y en funcion de su produclhividad o molivan a través de la
capacitacion. buscuando la  excelencia individual  y  organizacional para
garantizar los logros. la autoreahzacion y la creatividad

Ya Que son pocos 10s trabajadores que iNgiesan a la empresa con las actitudes

y habihidades requernidas para una alta competitividad, el gerente debe saber
que su éxito depende de capacitar a sus trabajadores Al ingresar
candidatos Se deben someeter a un  programa
capacitacion con €l fin de obtener beneficios para la empresa como para la
autoreahzacion de los trabajador 1 director general debe dedicarse a
capacitar y desarrollar a sus gerentes, comprometiendo sus Conocimientos,
proporaionando medios a sus gerentes para el desarroilo de sus subordinados
animando a 10s gerentes 4 que presenten deas nuevas tratar 10s problemas o
efrrores comao oporturnmadades para buscar juntos 1as soluciones dentthicando las
fuerzas y debihdades espociticas de cada gerente. planear el desarrolio de jos
gerentes tomando en cuenta su potencial

los
INeNsSIVO  y  niguroso  de

Mediante la capacitacion y desarrollo, €l gerente subordinado se siente muy
motivado para hacer su mejor estucrzo Consciente del casto que representan
los cursos para la empresa. se siente privilegiado por tener ta oportunidag de

recibir capacitacion y sabe que tendra Que poner sus conocHmientos nuevos en
practica

Bajo las condiciones planteadas anteriormente se considera que para adquinir
calidad-productividad se necesita de una estrategia clave, y es especificamente
que se presente en la capacitacion y desarroilo de personal como una
alternativa para lograr eticiencia y eticacia Generaimente encontramos
deficiencias Que repercuten en la organizacion de la empresa ante ello,
considerando que &l recurso humano es activo mas unportante de 1a empresa y
factor fundamental para alcanrzar las metas de excelencia requeridas, se
considera que ol dusarrolio de lus tunciones del area de capacitacion se
constituye en estrategia para el aseguramiento de la cahdad- productividad,
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acorde a las necesidades de modeormracion que demanda el pais La
capacitacion humanishica puede hacer mucho, el solo adiestramento téecnico
mejora las habihdades del trabajador, pero a menudo lo robaotiza. en cambio |a
formacién humana es favorecedora del crecimiento y del desarrolio integral del
ser humano porque va a la raiz. impulsa el esfuerzo y la dedicacion para el
aprendizaje Es por ello que se plantea a continuacion el siguente apartado "Ef
Sistema de Capacitacion”, en el cual se plantean fos antecedentes de la
capacitacion en jos Estados Umidos. as) como en México, en lo que respecta a
este uJllimo retomaremos hasta el sexemo de Raul Sahnas de Gortan
Consecuentemente se describe el origen y desarrollo dei sistema retomando un
enfoque sistémico. el proceso legal y los criténios de ia Secrelaria del Trabajo y

Prevision Social en matena de Capacitacion




CAPITULO

SEGUNDO

"EL SISTEMA DE CAPACITACION"
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Conforme nuestra sociedad avanza econoémica y tecnoldgicamente, se vuelve
mas critica 13 necesidad de un desemperio eficiente de las labores asignadas,
no solamente para lograr mayores resultados en la organizacion sino también
para lograr ayor autosatsfaccion de los empieados considerados
individualmente Hemos llegado a aprender que lo que es beneficiosa para ta
organtzacion lo es también para (o gente

Las personas mas satsfechas con su trabajo. son aquellas que utihzan al
maximo sus habihdades para hacer contribuciones reahstas e identificables a
sus orgarizaciones La capacitacion y desarrollo de personal henen cada vez
mayor importancia dentro de las actividades de la empresa No podemos
esperar que nuesiras escuelas y universidades preparen personal para tareas
especificas Esto queda como responsabildad de las empresas que los
emplean Las organizaciones que No cuentan con actiwvidades de capacitacion
dingidas estan. simplemente.  dejando que  los empleados adqueran et
conocimiento para reahzar sus  funcrones como a cada uno considere
adecuadas [Dicho procedimiento es desorgamzado y. por o tanto fortuito
Mediante I1a capacitacion dimgida |l empresa tiene oportunidad de emplear
conocinnentos y aphtudes que le son ulides a ella y ol empleado mismo

Constantemente se esta ncrementando 1a necesidad de un esfuerzo continuo
en cuento a capacitacion y desarrollo personal Los conocimientos y habilitdades
en muchas areas se antcuan hoy en dia de manera acelerada Los avances
tecnolég:cos y cientificos pueden causar que las habihdades y conocimentos se
vuelvan obsoletos aumn en unos cudantos anos Ademas. el progreso de un
individuo dentro de la orgaomzacion, hacia nuevos niveles de responsabiidad.
requieren continuamente nuevas habihdades y conocimientos de admimistracion

y direccion

Existe una capaciactdn para hacer Es la mas comun, 1a que generalmente se
practica y que descansa cast siempre en el achestramento Pero exste otro tipo
de capacitacton, para llegar a ser Esta se proyecta hacia el desarrolio del
hombre. es decir hacia el perfeccionamientio de su personalidad constante. a
partir de un desarrollo ntegral del sujeto por lo cual es esencial para la
empresa Descansa en la consciencia de la responsabilidad personal en el
trabajo. a la autovaloracién de la darnidad humana, al acrecentamiento del
sentido del deber Y debe mencionarse un tercer tpo, la capacitacidn para
hacer y llegar a ser simuitaneamente Se refiere a un doble sentido el hacer el
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trabajo organizado. y por ofra parte. ol desarrollo del hombre como miembro de
la comunidad, de ta empresa y de la sociedad en general

La vida moderna, en los rapidos cambios que registra en todos Jlos ordenes,
exige instrumentos de consulta que, a la par satistiicen un requenmento, estén
orientados haceta la expresion de un concepto. de una metodologia o de un
angulo de un quehacer predeterminado

Ahora bien, este capitulo contendra nociones esenciales de uso frecuente en el
procesc de capaciacion Se ha preparado para que tenga las caracterishicas de
una consulta de facil manejo y con un contenido de temas relacionados con la
actividad iaboral de la capacitacion, 1o cual constituye un recurso valioso, para
que se realice con buen éxito la labor esencial formacion integrat

En virtud a lo anternior el proposito primordial hace referencia especificamente a
las etapas del proceso admirnustrativo de |la capacitacion, para poder responder
a las condiciones cambiantes a tas que se enfrentan 1as emprasas Mexicanas
en la actualidad. ya que es el momento de avanzar hacia la transicion,. para
dejar atras los erroneos modelos tradicionales de admimistracion y  de
educacion, en donde es ignorado el mperativo de cahdnd y eficiencia Esta
transicion debera traer cambros en 1as peorspectivas, actitudes y tecricas  asi
como en tos procedimientos ya qua s consideran indispoensables en ol proceso
de modermzacion

2.1 ANTECEDENTES DE LA CAPACITACION EN
ESTADOS UNIDOS Y MEXICO

Es necesario remontarnos historicamente a los sucesos mas viables, para poder
configurar la perspectiva del cormenzo de Ia capacitacion laboral Debemos
recordar que en las civihzaciones primiivas la alfabelizacion nunca llegaba al
artesano o al campesino Las habilidades y conocimientos de los oficios solo
podria ser transmitidos par instruccion directa De aqui que se desarrollara un
sistema de aprendizaje en el que una persona expenmentada pasaba sus
conocimientos y habihdades a un novato (aprendiz) que despueés de un largo
periodo de estudios, se convertia en obrero E! sistema de aprendizaje no
estaba solo restringido a oficios artesanales. constituia también el vehiculo para
1a medicina, las Ieyes y ia educacion Una de las protestas de las cruzadas fue,
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precisamente, en contra de la educacion monastica, con lo cual dio ongen a las
universidades.

Otro desarrollo en este campo lo constituyeron los gremios © asocliaciones
cuyos grupos fueron unidos por metas e intereses comunes, En esencia, ¢stos
tipos de asociaciones constituyeron las primeras empresas y. al musmo tieimpo,
establecieron las primeras normas de calddad al establecer cienas normas de
mano de obra Estos gremos estaban compuestos por lres clases de
trabajadores Existia un maestro, que era propietarnio de las herranuentas y de la
materia prima, asinusmo actuaba como drectos de los trabajos que se
ejecutaban. Estaban también los aprendices, guiénes noarnalmente vivian con et
maestro y no recibian paga alguna. sino solamente conuda y entrenanmiento Por
otio lado estaban los trabajadores propiamente dicho quiénes. aubque ya
habian pasado por 1a etopa de aprendices. aan no lograban dorminar totalmente
el oficio del que sé trataba Por supuesto que la esperanza tanto de aprendices
como de trabajadores, era legar algun dia a ser "maestios™

Conforme los mercados fueron expandiendose, $¢ requuno de mas maquinana y
materiales y eslo, a su ves, demando mayor inversion por parte: de 10s maestros
Esta condicidon, por supuesto, unpontad a los trabijadores lunitaciones para
converntrse en maestfos

La necesidad de los trabajadores de poner sus propios talleres. dio comao
resuitado la creacion de gremios de trabajadores especiahzados Este fenomenao
fue precipitado tambien por los propios maestros. quenes al ver gue se
establecian nuevos talleres, hicieron los suyos mas exclusivos, demandando
ademas mayor habtiidad y precision en fa mano de obra que usaban
Consecuentemente. al llegar a ser un maestro reconocido, se tornoé mas difici

La caracteristica de este sistema de gremios ¢n su época de apogeo. que
ocurnd entre los siglos XIE y XV, era que sus privilegios estaban muy bien
protegidos y reglamentos, sobre todo en lo que se retiere a salanos,
herramientas y precios El sistema requena que todo el mundo tuviera los
mismos privilegios y que se utilizaran los mismos meétodos y esto provoca que
tanto los obreros caificados, como los semicalificados formaran sus propios
gremios para protegerse entre si y obtener mayor beneficio de su trabajo. Estos
gremios, de hecho, constituyen los predecesores de los modernos sindicatos de
trabajadores. En estas agrupaciones modernas encontramos todavia vestgios
de aquellas reglamentaciones, tales como la hmitacion en el numero de
aprendices. (en México, el nimero de aprendices esta reglamentado en la Ley
Federal de Trabajo -1969). a la cantidad y cahdad de trabajo que se deben
realizar, y el sistema basico de remuneracion del trabajo realizado
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“En el siglo XIX se manifaestaron cambios apreciables en el conceplto de
organizacion de los trabajadorus en Estados Unidos Entre todos estos cambios
s@ presento uno que ha recibido enfasis especial. el entrenamiento
perfoeccionado de los trabajadores, que finalmente aio como resultado un
sistema de educacion vocaciona! apoyado por sindicatos y debidamente
reglamentado

En ei ramo de oficios semicalificados. ¢n Nofteamérnca., se hicieron esfuerzos
tempranos en ohcios tales como jardineria y carpmtena En 1745 jos hermanos
Moravia establecieron esta tpo de entrenamuento en Bethlehem, Pennsyivama,
y en 1787 los metodistas incluyeron entrenamientos similares en el Colegio
Cokesbury de Abington. estado de Maryland

iLa hustornia del crecuniento de 1as actividades de capacitacion que acompanaron
a esta expansion industnal. fue realmente mpresonante  E! entrenamiento de
tipo manual empezo en Norteamerica hacia 1828 y la mayoria de tpo
disciphnano Todas las lHamadas “escuelas ndustriates” eran. en reahdad,
carceles para adolescentes A pesar de lo antenor, el concepto basico era el
correcto. @sto es. dar cierto entrenamuento 4 las manos ociosas pdara que, con

una capacitacion mental estas peaersonas hicieran contnbucion ot a la
sociedad™ « 11
En el ano de 1886 en algunas ciudades deo los Estados Unidos se establecieron

las pnimeras escuelas de educacion vocacional privadas y publicas Con el
crecimento de la industna vino una nueva forma de entrenamiento las escuelas
industrniales (1872 New York) Se establecié la relacion entre escuela-empresa
donde las Companiiias establecieron una escuela para entrenar a sus
trabajadores. algunas de estas companias fueron Westinghouse en 1888
Generai Electric en 1907, Western Electnic, Goodyear, Ford. etc

Otra innovacion surgio en la educacion con el método de educacion
cooperativa. durante la pnimera decada del presente sigio Esta modalhidad fue
niclada por el senor Schneider rector de la Universidad de Cincinat, en la
facullad de ingerieria (este meétodo fue empleado en Mexico en 1965 por la
Ford Motor Co . S A y el Instituto de Estudios Superiores de Monterrey) Este
metodo requiere que los estudiantes asistan tlempo completo a la escuela
durante el periodo lectivo y trabajando tambien igual tlempo en la tabrica.
volviendo a la escuela para entrenamiento adicionat, y regresando a la fabrnca
para una experiencia practica y agregada'-)’

1 CRAIG, ROBERT. “Menual de £ ¥ De Mo Pernaned™ Diana Mexica 1981. pag. 18
2 tedem. 70
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En 1906 se formo en Estados Umnidos la Sociedad Nacwanal para la Promocion
de la Educacion Industnal. En 1918 esta cambio el nombre por Sociedad
Nacional para la Educacidon Vocacional, en donde ¢! gobierno proporcionaba
ayuda econdmica a los esfuerzos para el entrenamiento En 1925 se formo la
Asociacidn Vocacional Americana, compuesta de hombres y mujeres de la

industria, 1a educacion y la pohtica

En 1913 la Asociacion Nacional de Escuelas Prnvadas reabzaba juntas para
examinar las necesidades de capacitacion en sus organizaciones Para el ano
de 1918 esta asociacidn tenia como mteres prnncipal el personal En 1920

cambiéd su nombre a Asociactdn Nacional de Entrenamiento Corporativo y poco
fa Asociacion de Relaciones Industnales de

tiempo después se umd con
Menos de lres anos

Aménca para formar la Asociacion Nacional de Personal
mas tarde, esto es e¢n 1923, el nombre cambio otra vez y ¢ la que conocemos
en la actuahdad como Ametrican Management(adiministracion) Association Asi,
vemos que la admunistracion moderna de personal ¢s und conscrencia de
capacitacion La funcionahzacion de la capacitucion e¢n todas sus partes y el
desarrollo de técnicas para cada una de estas partes, constituyen. hoy en dia. el

concepto moderno de adnmunistracion de Personal

Durante el penodo de la Prnimera Guerra Mundial (1914-1918) la capucitacion de
la Flota de Emergencia del Comuté de Embarcaciones de los Estados Unidos
montd una seccidn de educacion y entrenamiento Ei trabajo Que realizaba esta
seccidn era reciutar personas especializadas en mas de cien diferentes oficius,
que el ejército perdia £n esta corporacidn su prumer jete fue Charles R Allen y
su prnmer ayudante fue Michael J Kane, ambos adoptaron el método
Herbatiano ¢ también conocido coino metodo de los cualto pasos mostrar,
decir, hacer y comprobar Trataron de resoiver los problemas de entrenanvento
que ofrecia la guerra mundial, ya que se requineron de una eficaz y eficiente
Capacitacion y Adestranuento por i0s  cambios continuos en  aspectos
admimistrativos y lecnicos. ya que se empezd a uhhizar el gas ashxiante, las
mascaras protectoras, los aviones de caza. aviones bombarderos. etc Al mismo
ttempo sentaron las bases para lo que habia de ser vemnte anos mas tarde el
entrenamiento dentro de la industria de la Cormision de Recursos Humanos de la

Guerra

En Jos afnos veinte la industna contaba con programas de instruccion y
entrenamiento para lideres en educacion comercial e industnial Sin embargo la
prosperndad de los anos veinte no estimulaban la aphcacion del entrenamiento a
los problemas de la industnia. mas bien la desalentaba. y la gran depresion

econdmica de esta época naufrago muchos programas de entrenamiento. Por
otro lado los gobiernos locales. estatales y federales intentaron solucionario
presentando como alternativa dar cursos de entrenarmiento auspiciados por el
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gobierno federal. La 1dea de que habia que hacer un esfuerzo vocacional
cuando fuere necesario, llegd a ser parte de una filosofia general de vida.

Durante la Segunda Guerra Mundial (1939-1945) se impartid® entrenamiento en
soldadura, maquilado y trabajos muy especializados. La funcién de capacitaciéon
y de supervisiéon, se hizo prnincipal en paises como Estados Umdos, Alemania.
Inglaterra, Francia. Japdn, U.R.S.S, etc. En particular para los Estados Unidos el
impetu de la capacitacidén se establecid por el Comité de Produccion Miltar y,
dentro de él. el grupo de entrenamiento para la industna. En este grupo los
lideres eran los mismos hombres que habian encarado los grandes problemas
de produccion durante la Primera Guerta Mundial. Ellos capializaron sus
experiencias y refinaron sus técnicas. En este cambio vital de la direccion del
entrenamiento se destacaron cinco hombres: Chan Dooley. de la Standar Oil de
Nueva Jersey. Walter Dietz de Wester Electrnic. Mike Kana, de AT and T, Cleen
Gardiner, de Fortman Woolen Mills; Psilt Conover, de U.S Stell

Se desarrolid el programa JIT (Job Instruccidn Training - Entrenamiento en
Instrucciones de trabajo ), el programa estaba onentado a capacitar a
supervisores de primera y segunda linea. cuya necesidad de habilidad
entrenadora era muy importante para la expanswon de la industria de la guerra
Los cursos se propagaron rapidamente pofr todo el pais, con una asistencia de
quince a treinta personas. lnicialmente se daba a los participantes un curso de
tres dias, sobre coOmo ensenar a los supervisores a utihzar la tormula JIT, mas
tarde los cursos aumentaron su duracién a cuarenta y cinco horas

El JIT incluia la ensenanza de coémo instruir; tanto el problema de las relaciones
entre el supervisor y el trabajador; asi como el problema de los meétodos de
trabajo. Era natural que surgiera un programa de Entrenamiento en Relaciones
de trabajo, o de JRKT ( Job Relation Traiming ) y que éste siguiera un Programa
de Entrenamiento e¢n Métodos de Trabajo, JMT ( Job Methods Traiming ) Debido
al numero de trabajadores nuevos, extrafios a la industna, se hizo necesarno
muy pronto un programa de Entrenamiento de Seguridad en el trabajo, JST (
Job Safety Training ). y también, para los ejecutivos que ignoraban las técnicas
de capacitacion, se cret el PDT ( Program Development Training ), o curso de
Entrenamiento en Desarrollo de Programas. Cada uno de estos programas era
una especializacion en algunas facetas de! JIT que pronto se hizo famoso. Casi
dos millones de hombres de la Industria de la Defensa y administradores de
servicios esenciales, recibieron estos cursos.

Mientras tanto surgid algo que también habia de influrr en la solucidn de los
complejos problemas de produccion  y distnbucion: el Programa de
Entrenamiento de la Defensa en Ingenieria, Ciencia y Admimistracion, ESMWT (
Engenerning, Science and Management Wor Tramning ) Estos programas se
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flevaban a cabo bajo el patrocinio y (a guia de las universidades y colegios con
fa direccidn de maestros acadénucos competentes Se ofracian cursos

a nivel preuniversitarios en cualguer fase de la admiustracion empresanal y de
la tecnologia Ademas de estudiantes y planes de estudio eran necesanos otros
elementos para que el entrenamiento tuviere lugar S necestaban instructores
y. dentro de las companias. alguen tenia Que amplantar 10T Cursos.
programarios, supervisarios y proseguirios ta fuente de ©s0S5 Lelvicids era
obviamente. el director de entrenanuento

Era natural que tocalidades e industnas vanas - por ejemplo la del petroteo - los
hombtes que tenian la responsabihdad de dingir 12 capactacion €n su compania
e industna, QuIsieran reunirse e intelcamdiar ideas y sus problemas La cuestion
fue mas alla Los capataces que levaban el peso del entrenamiento fundaion
entonces la Asociacion Nacional de Capataces. NAT (National Asoctation ot
Foremen), su funcion prnncipal era la educacion  Sus programdas  estaban
enfocados a 13 onentacion sobie cOMo sof buenos entrenadores, consueros y
admunistradores, asi como autondades Tiempo despucs camino su nombre al
de Asociacion Nacional de Adnumnistracion, NAF  (Natonal  KManagement
Assiciation) con el proposito de acentuar el caracter adnumstrativo de la funcion
supervisora

Otros resultados de los anos de depresion de la Segunda Guerra Mundial en los
Estados Unidos fue ta adquisicion de consciencia por parte de jos empresarnos,
de que la recuperacion ccondmica solo se obtendnia en la medida de que el
publico volviera a comprar, con conftanza cualquer cosa La gente se habia
habituado a repnnur su poder adquisitivo y era necesano convencerla de que
esta actitud retrasaba la solucion del conflicto econoimico, para propiciar el
cambio se& requeria de un trabajo de ventas muy fino y eético Ante uvilo se
empezd a capacitar directivos de ventas, cuyss companias buscaban
desesperadamente nuevos mercados Este grupo de ventas fundo la pnmera
Asociacion Nacional de Ejecutivos de Entrenamiento ¢n Ventas (Natonal
Society of Sale Training Executives)

Las convenciones nacional de la Asoctacion Nacional de Capataces (NIF) vy la
Asociacion Nacional de Ejecutivos de Entrenanuento en Ventas (NCCTE) no
respondian adecuadamente a la demanda de conocimientos y habiidades
entrenadas de la industrna, el comercio y el gobierno Por lo tanto, en 1944 la
NAF patrocind la primera Conferencia Nacional de Diwectores de la Educacion
Industnal, y fue un &xito En 1946 y 1947 la conferencia se repio En 1945 se
formo ta Asocciacion Amerncana de ODirectores de Entrenamiento (ASTD-
Amerncan Society of Traimng Duectors), la cual unid estuerzos con la NAF para
dedicarse a las especiahzacion en los problemas de los supervisores y de la
educacién gerencial
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La Asociacidn Amaricana de Directores de Entrenamiento (ASTD) ha creado
muchos servicios para poder lograr sus objetivos basicos, sin duda uno de ellos
fue la publicacidn de Training and Development Jornal (penddico de
Capacitacion y Desarrolio) La sociedad realiza también cursos de "alto calibre™,
de una y dos semanas, en las que enfoca profesionalmente la direccion de las
actividades de Capacitacion En la época de los 70s hasta nuestros contextos
histéricos en los Estados Umidos |la capacitacidon es una funcidn esencial,
dinamica, continua en la mayoria de las empresas

En lo que respecta a México, nos podemos remontar a algunos hallazgos
importantes hace varnos mies de anos, como abundantes utensiios de predra.
ya que seguramente la creacion de ellos fue transmutida drrectamente de
persona a persona, durante el honzonte Prehistonice antes de Cnsto Asi como
los hombres se agrupaban en tnbus y vivian de la caceria de los animales
salvajes y la recoleccion de frutos Poco tiempo despues se nicio la fabncacion
de arcilla o ceramica. De una manera u otlra los conocimientos se obtenian por
medio de un proceso de ensenanza-aprendizaje por eNnsayo y error o también
por descubnimiento Ejemplos de estas agrupaciones las encontramos en el
honzonte Preclasico con la cultura Maya Durante el honzonte clasico
encontramos la cultura teotithuacana que de alguna manera requind de gran
adiestramiento para la construccion de edifictos tan wnportantes como las
pirarmides del Sol y la Luna, que constituyen una pare del conjunto arqueologico
mas celebres en México. Los mayas desarrollaron grandes habilidades en
arquitectura y escultura

Dentro del Honzonte Posclasico se destaca la civihzacion Tolteca que se
dedicaba a ia agncultura Sabian, asimismo, hilar, tejer con algodon vy
construyeron la piramide de Choluta En el honzonte histérico estaba la cultura
Azteca, su educacion era generalmente religiosa En Tenochitittan ta instruccion
comenzaba desde los 10 anos y concluia a los 20, cuando se les veian
aptitudes. se les distinguia mediante un hilo de aloodéon Extstia una casa de
cantores, que funcionaba por las tardes y donde la ensenanza arustistica y
cultural tenia cierta y/mportancia. A los Telpochcailis asistian en generat los hjos
de los plebeyos para recibir adiestranvwento militar, asi como adiestrarmento en
construccion. Puede comprenderse que la Institucion sensiblemente distinguia.
segun que se otorgase a los nobles o a los hombres de condicién humilde Su
industria se ornentaba a la preparacion de tejdos de algodon, de hilos de
maguey, ¢ de pelo de conejo, preparacidn de mosaicos de plumas, ceramica,
carpinteria; elaboracion de joyas., de armas y de utensiios vanos. Los
conocimientos para rcahzar estas tareas se transmitian por adiestramiento,
algunas veces por representacion directa de! objeto, o por medio de simbolos (
escritura jeroglifica ) que se conocian a traves de los codices
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En 1492 se Hlevo acabo el Descubrnmiento de Ameénca, lo cual trajo como
consecuencias sucesivas, la Conquista de México de 1519 a 1521, un cambio
trascendental y vertiginoso de la cultura asi como de los valores  creencios,
habitos y costumbres, es decrr la caida de Tikhal, Tenochtitian, etc Dentro del
Virreinato de la Nueva Espana propiamente dhcha, el pamar gotrnerno 1o epercio
Hernan Cortés, el cual ntroguo ¢! cultivo der nuevas plantdas y fue de hecho el
fundador de ta ganaderia Los deberes religiosos, educativos  y  asintencia

quedaron a cargo de la Iglesia

Con todo ello. la Iglesia debia sostener el cullo, emprendoer insiones  de
evangehzacion y atender casi integramente ol estueryo educativo Do acuerdo
con eso, muchos conventos fuzron centros de enNsendanzZa y imuchos ibros se
editaron. Incluso en lengua ndigena Se ensenaba sobre religion . tating musica
pintura, escuitura y oficios Para hines det siglo XVIE contabuan con 145 convent'os

en donde los andios  recabian anstruccion
4% COMOo nociones teciucas de
La situacon de la

que eran olras tantas escualas
dogmatica motal cnstiana, cuentos y cantos
agncultura. artes manuales, construccion y decoracion
agricultura cambio rotundamente. ya qQue se introdujeron multitud de culliyos no
conocidos antes. la técnica del riego se difundio mucho y se impicmentaron

nuevos sistemas de trabajo

En general! puede afinmarse que la Nueva Espana se baso econormicamente en
la agncultura, la mMuneria, el comercio y g ganaderta, y solo finalmente en la
industna Esto Ulimo no debe extranar porque tas grandes tansformMmaciones
ndustriales no ocurnieron en Ewopa sino hasta finales  det siglo XVHE En
cambio, siempre fueron importantes los talleres donde preparaban telas de lana
y algodon En ios diversos trabajos artesanales particopaban  espancles,

mesuzos y también los indios

Durante toda esta época se implemento en gran medida al adicstramento A
principios del siglo XI1X la produccién textil alcanzaba citras de gran anportancia,
ya que el obispo Monsenor Cabanas habia establecido mas de 100 fabricas
para ayudar a los trabajadores necesitados de ocupacidén Fueron de interes los
trabajos industnales de la curtiduria, herreria y carpinteria

la institucion de los gremios o corporaciones de artesanos,

los operanos del nusmo oficto, con su
Para poder

De Espana se trajo,
como agrupaciones que abarcan a
tradicional jerarquia interna de maestros, oficiales y aprendices
trabajar era indispensable pertenecer a un grenno. En determinados oficios solo
el espanol podria ser maestro, previo examen correspondiente, €n muchos otros
no podian trabajar los negros y los mulatos con excepcidn de curtidores de
pieles. A los indios se les prohmbio trabajar como maestros en ciertos oficios,
aunque en otros tuvieron prerrogativas comerciales, a veces superiores a las de
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los espanoles. En las labores de herreria se puntualizd, conforme a las
ordenanzas de 1709, que los indios podrian ser oficiales y maestros.

Ese pueblo mexicano, lleno de contrastes, que estaba en plena formacion
histérica, buscd su independencia a principios det siglo XIX, y nacid por motivos
como. la iqjusticia social, 1as nuevas ideas de hberalismo y por la adquisiCion de
una conciencia de nacion El mowvimiento de la insurgencia en 1810, fue
encabezado por el cura Miguel Hidalgo y Costilla con ayuda del militar ignacio
Allende. Dos anos mas tarde Ignacio LOpez Rayon fue el continuador de 1a tarea
independentista, al mismo tiempo que el movimiento dingido por el sacerdote
José Maria Moretos y Pavon quiénes en 1814 fueron derrotados, hechos
pnisioneros, condenados a muerte y ejecutados Vicente Guerreio y Agustin Jde
lturbide unidos lograron proclamar la independencia, y dieron al pais la forma de
una monarquia constitucional, que en 1822 nombro a su pnmer emperador.
Agustin de lturbide. Este unperno tuvo muy poca duracion, ya que al ano
siguiente. 1823, se proclamo la tepablica y obhgaba a lturbhide a abdicar Ed
primer presidente fue Guadalupe Victona. cuyo gobierno se extendid de 1824 a
1829 La tendencia antiespanola se habia desarrollado todavia mas en esas
anos. La expulsion total ocumo en 1829 Como resultado de ello se dio la
pérdida de capitales y la economia fue mala

E! nuevo presidente de la republica fue Vicente Guerrero. tomo posesion en
Abnl de 1829 y lo ocupo hasta Diciembre del mismo ano, la economia se hallo
peor que en los anos precedentes La casts fue tan grande que no se pagaban a
los empleados Asi paso €l gobierno a Bustamantes de 1830 a 1832 Ei proximo
presidente fue Santa Ana en 1833, y en el mismo afno asumid la presidencia
Gbémez Farias, su reforma cducativa se basaba principalmente en et principio de
la ensefanza. “ toda clase dc arnte o ciencia en el Distrito y teintonos es hbre™ 3
pero en la misma ley en la que se establecid esto. se nego tal libertad at

indicarse que los estucdios preparatorios y superiores solo podrian quedar en
manos del gobierno

Durante la pnmera mutad del siglo XiIX existieron en Meéxico. rebeliones.
insurrecciones, la guerra de los pasteles, la guerra con Estados Unidos. etc. Fue
significalivamente un tlempo inestable de grandes cambios politicos. culturates y
de insegundad econdrmica. A pesar de los trastornos politicos de México en la
época a la que nos refenmos, es posible apuntar que se establecieron diversas
fabricas de alguna imporiancia. Se sabe asi, que en los pnmeros anos de
nuestra vida independiente. habia alrededor de medio centenar de fabncas de
hilos y tejidos. y habia multitud de talieres de forja de hierro. curidurias, etc..
pero siempre a base de pequenas unidades, talleres de artesanos, pues solo
por excepoion se contaban las industnas de mayores dimensiones

3 ALVEAR C, CARLOS “Histonas de Mesico” Echtonal Jus de Mexico, 1988, pag 2319
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Conviene hacer mencion de que Aleman, uno de los hombres de inteligencia
mas penetrantes que México ha producido, mnpulso con vanada fortuna fos
esfuerzos de industnalzacion del pais, con una nueva fabnca de telas de
algodén con una moderna maquimnarta, asi como participo en 13 Junta de
Fomento de la Industna. que no solo querion difundir nuevos sistenas de
trabajo, sino también establecer la cooperacion economica entre los industnales
Si no en mucho de esto el resultado no tue isongero. el cammo de Mexico hacia
1a industniahzacidn estaba senalado En 1869, se emihio la ley de Instruccion
publica, por la cual se incrementan las escuelas y de aftes y oticios. y en el
antecedente mas remoto de la capacitacion en Mexico, hablemos del Codigo
Civil de 1870 que establece ol contrato de aprendiz Sin embargo aun cudndo ta
capacitacion No s¢ haba reconocido legalmente como tal

La situacion general de 1a nshitucion eri, S embargo, poco satistactona, ya que
el goblernc proporcionaba muy poco. y algunos particulares decdieron
establecer escuclas elementides. aunque en Numero reducido A tavel superior
se encontraban diversas instituciones, s como ol Colegio de BMinena, los
Colegios de San ldetfonso, San Gregono y San Juan de Letran, da Escuela de
Agricultura y Vetennana. la Acadenmia de San Carlos y la Universadad de Mexico
con sus diversas escuelas, todas ellas en la capital

(1B76-1810) se ciearon los anhelos de

Durante la dictadura porfinana
pero ded'co su

modernidad hberal El porfinato mantuvo la vigencia teonica,
astucia politica a unificar chentela y patronazgo, segun los usos de la cultura
antigua. contaban en lazos personales y en subordiniciones corporativas de
teudalismo Sus mstrumentes politicos fueron arcaicos. el poder unipersonal, la
lealtad cacique, 3 ymposicion autoritana. la negacion extralegal etc Pero su
obra de gobierno fue modernizante una iNtensa transformacion de (4 economia
- ferrocarnles, industna, tnversidén extranjera, saneamiento de las finanzas
publicas, entrega de las tierras a las fuerzas de! mercado, y una transformacion
no menos intensa de la sociedad, fue la educacion gratuita, aparcion de una
clase obrera industnal y la diversificacion de oficios y profesiones

El gobierno del general Porfino Diaz tuvo por lema "Poca politica y mucha
admunistracién™ « 4 Lo cual impulso una viva tendencia hacia la prospendad
econémica que alcanzd su maximo desarrollo entre los anos de 1896 y 1907, el
desarrollo economico del pais fue notable, se multphcaron tas fuentes de
produccion y la balanza del comercio nos fue favorable, pero gran parte de las
ventas al extranjero sigué consistiendo en materas pnmas y no en productos

elaborados.

4 Opcit pag 322
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€1 desarrotlo industnal del pals, aun no siendo grande, permitié la existencia de
una ciena clase obrera en las fabricas establecidas en las ciudades o en las
minas, o en las labores portuarnas.

A partir de 1885 comenzaron a funcionar las escuelas de artes y oficios y
centros escolares especializados. Se fundo la escuela practica de maquinistas,
la industna mikitar, la escuela comercial, etc En 1910 se inauguro la Universidad
Nacional Autdénoma de Méxtico (en 1929 se concede 1a autonomia de esta)

Después de 1a Revolucibn Mexicana (1910) se extendié un desequilbrnio en
México hasta los anos 30s aproximadamente Durante esta época se presencio
la Lucha Armada. el fin del Porfinsmo. la decena tragica y el Consttucionahsmo,
en donde se presencio un ambiente de intranquildad. Debemos mencionar Que
la presidencia de Plutarco Ehas Calles (1924) consintio en la realizacion de
diversas empresas de caracter economico. el establecimiento del Banco de
México. el establecimiento de la Comisidon de lrrigacidn; ta inauguracién de
escuelas de agricultura e industriales

En 1815 se transforma la escuela de artes y oficios para varones en la escuela
practica de Ingemeros Mecanicos y Electricistas, la cual proporciono a los
jovenes obreros conccimientos Immediatos en herreria, torneria, fundicion y
carpinteria con tres anos de duracion, y obreros mecanicos o electniaistas con

duracion de cuatro anos. Los requisitos de ingreso era tener minimo 14 anos y
certificado de pnmarna

En 1921 se crea la Secrctaria de Educacion Puablica. en 1923 se funda el
Instituto Técnico Industnal, ¢l cual impante cursos diurnos y nocturnos para la
formacion de técnicos especishstas, en 1925 se establece la pnimera escueta
Técnico Industrial y Comercial (ETIC)

Durante la admunistracion Cardenista (1934-1940) nacid el organismo sindical, la
Confederacion de trabajadores de México y se dio 1a Expropiacion Petrolera. En
1936, se constituye el Centro Industnial Obrero Este desarrollo industnal, con el
cual la Capacitacion se hace presente, es menor a la de otros paises., ya que
siendo México un pais con un desarrollo econdmico basicamente agricola, no se
dejd de lado el desarrolio industnal y comercial Aun cuando los desequilibrios
politicos del pais ¢n la epoca post-revolucionaria no permitian una estabilidad
econdmica, México requeria amphar su infraestructura en los términos det
capitahismo mundial, de ahi la necesidad de 'mpulsar una educacion tecnica
industrial para la creacion de mano de obra calificada, 1o cual se vislumbra con
la creacion detl Instituto Politécnico Nacionat (1936), con el fin de dar servicios
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de capacitacion para el trabajo, vinculados estrechamente a la estiuctura de la
produccion y del cambio. Pero también se inciuian en el curicutum matenas con
conmenidos humanisticos

El presidente Avila Camacho (1934-1945). Durante su gobernatura se cieo la
Secretaria del Trabajo para atender los problemas laborales Se¢ aumento ia
industria y recibid un gran apoyo En lo que se refiere al campo internaconal,

Mexico participo en la Segunda Guernra Mundial en contra de Atemania, itaha y
el Japon, con motwvo del

hundimiento de vanos barcos mexicanos por
submannos del Eje Participo el escuadron 201- Capactacion y Adiestramento

intensivos Concluido el conflicto, nuestro pais formo parne de la recientemente
constituida Orgamzacidn de 1as Naciones Unidas

De 1946 a 1952 el régimen del Licenciado fhguel Aleman se caractenzo se
caracterizo por un ynmpulso recio a 1as obras de industnalzacion,

mostrd particular dedicacién a las grandes obras publicas carreteras, grandes
obras de nego. tendidas de vias ferieas. construccioOn de aefopuernos y
modernizacion de puertos maritimos, introduccion de mas agua potable al
Distrito Federal, etc. Estos grandes cambios necesitaron de personas aplas para
el trabajo. por 10 cual fue esencial el adiestramiento y la capacitacion Una de las
mejotes reahzaciones de la administracion fue la construccion de la Ciudad
Universitaria

Durante el periodo de Adolfo Lopez Mateos (1958-1964), se cred la Secretaria
de Ensenanza Tecnica y Supenor det IPN. la cual se considero como la
Institucion de Educacidn Tecnica mas importante del pais. y en el ano de 1959,
queda decretado el reglamento de la ley orgamica de dicho instituto. Asi también
se crea el Centro de Investigacion y de Estudios Avanzados dentro del IPN y se
establece el Consejo Nacional de Fomento de Recursos Humanos para la
industna En este sexenio, con el proceso de expansion economica sufge una
contradicaidn en el sistema educalivo, pues por un lado la escolandad
fepresento una via de movihdad social efectiva, y por otro, los egresados de las
escuelas pnmanas no concluian sus estudios, ya sea por la baja capacidad de
captacidn de los centros escolares o por el bajo nivel socioceconomico de las
tamilias. Como respuesta a esta problematuca, se crean los Ceolros de
Capacitacién para el trabajo industnal y Agricola (1963), CECATI y CECATA
respectivamente Estos centros  de capacitacion complementaban el
adiestramientio a trabajadores no calificados y nace conjuntamente el Programa
Nacional de Capacitacion para el trabajo

Con la funcitn de suplir la carencia de capacitadores e instructoses, de
expenmentar e investgar formas y metodologias de capacitacion, se crean en
1864 la ARMO (Servicio Nacional de Adiestramienio Rapido de Mano de Obra) y
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ta CENAPO {Centro Nacional de Productividad); cuyos objetivos
eran:...impulsar los niveles de productividad mediante el desarrollo de cuadros
gerenciales en todos los niveles para los sectores agropecuarios, industnal y de
servicios, y en segundo, se proponia desarrollar mano de obra calficada para la
industria, capacitando a personas que desempenaban o fueran a desempenar
una ocupacion detenminada. ademas, de capacitar a instructores especializados
y supervisores de pumer niveli )

Es especificamente en el sexenio de Diaz Ordaz (1964-1970). en donde se
presenta un momento coyunturatl de gran sigmficado El movimiento manifestado
en 1968, no solo fue un Mmovimiento estudiantl, siNo un momento donde las
estructuras politico-econdmicas se ponian en tela de juicio

Al asumir el poder Echeverria (1970-1879) se implemento una politca
reformista, de la cual se promulgo la nueva Ley Federal del Trabajo (1970), con
la que se da origen a lo que se denomina “capacitacion en el trabajo”.
separandola juridicamente del campo de la "capacitacion para el trabajo™ La
tecnologia educativa también es reflejo de la ensenanza para adultos,
conwvirtiendose los Centros de Ensenanza Ocupacional en parte de la Direccion
General de Educacion Secundana Tecnica (1978)

Es importante senalar que de 1970-1978. se acentua la creciente separacion y
dualismo entre la educacion escolar y 1a formacidon profesional extraescolar. Se
atnbuye principalmente a la misuficcencia en la preparacion de los trabajadores
calificados y de los tecnicos medios. la inefictencia al aparato productive Por
otra parte el sector prnivado de capacitacion registraba un notable crecimiento,
nacen organismos prnvados de todo tipo, destinados a prestar servicios de
capacitacion

Al asunwr la presidencia el Lic. Miguel de la Madnd, el pais se encuentra en
crisis y propone un plan mnmmediato de reorgamzactdn econdmica Una de las
acciones tomadas fue 1a creacion del Plan Nacionai de Desarrollo En dicho plan
se senala " Se onentara la educacion para aduilos pnmordialmente a la
formacion y capacitacion para el trabajo productivo, integrado en ellas la
alfabetizacidn la cual se adecuara lo mas posible a [a situacion sociceconomica
de cada regién disenando y elaborando los programas a partir de los intereses
de los adultos y de sus necesidades, de suerte que el aprendizaje de la lectura,
la escritura y el calculo se aphquen y contribuyan a desatar procesos
productivos™ 6

5 Secrsteria de EUuCacion Publica. Direccion Genwral de Centros de Capacitacion, Metodologia para fa
de P e C. pag 7

& Plan Nacional de Desarrollo 1983-1988 Poder Ejecutivo Faderal, Mexico 1983, pag. 225.
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En matena de Capacitacion y Productividad, la politica correspondiente persigue
conjuntamente una uliizacion eficiente de los recursos y un aumento de los
niveles de bienestar y mowvihidad social En este petiodo se tomo a la
capacitacibn como instrumento a través del cual la productividad se blene que i
incrementando y asi tener un mejor desartollo naciondl Pero no solo se hubla
de capacitacidn para el trabajo, sino de una capactacion en el trabajo Lo
capacitacion tambien se presenta como uno de 10s medios para reducirt 1os
desequilbnios cuantitativos y cualitativos c¢n el mercado de trabiyo. solo de
manera inmediata y de acuerdo a las necesddades que se den en el momerto,
es decir, no se plantea un proceso de capacitucion perminente, solamente S

utihiza para superar ia cnsis existente
El Presidente Carlos Sahnas de Gortarr (1940-1994) considera « Lo capacitucian
como un iNstruMmento de desarrollo nacional y resalta el paped fundanentad ded

Salud y trabyo En

factor humano, tomando en cuenta las condiciones de vida
el Programa Nacional de Capacitacion y Productividad se estipulo

1.- Elevar las capacidades. habihdades y aptitudes dJde la poblacion para amphiar

sus posibiidades de participacion en la actividad productiva, 1negorar sus miveles
uso mas racional y eficente de los recursos de ia

de vida y contnbuir a un
sociedad

2.- Abrir causes a la poblacion trabajadora para una particpacron mas achva y
creativa en ¢l proceso de produccion y para desarrollar su capacidad de
adaptacion ante los retos del cambio tecnologico y o transformacion de las

estructuras productivas
3.- Contnbun al desarrolio ae condiciones de trabajo idoneos que peroutan al
trabajador desempenar sus funciones en el medro mas humano y dentro de un
entorno propicio a su realizacion personal en el trabajo. al desarrollo pleno de
sus capacidades y al incremento de la productividad

4.- Fomentar una cultura y una dindmica social que promueva la productividad,
la cahdad y la eficiencia como formas de vida y de trubajo y como eletnentos

sustantivos para la superacion economuca y el bienestar nacional
desarrollo de vinculos de soldaridad que coadyuven al

§.- Promover el
abaumiento del rezago social y al desarrollo de oportunidades de participacion

productiva de los grupos marginados™ « * )
7 N de ¥ 1990-1994. Podar Ejecutivo Fudaral, Meaico, pag 19,
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En lo que respecia al sexeno del doctor Ernesto Zedsllo, se publico el 31 de
Mayo de 1995 el Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000, en el cual se
contempla ..” E} impulso a la inversion comprenderda lo mismo 1a inversion en
capital tisico que la elevacion de la calidad de la fuerza de trabajo. Esto utimo
involucria tanto la educacidn y capacitacion de los trabajadores™ 18

"Dentro del aparado del uso choente de los Recursos para el crecimiento se
pretende elevar el potencal produchivo de la fuerza laboral y propiciar Su
desarrollo, es el objetivo de mayor unportancia para alcanzar el crecinuento
sostenido de ta produccion ia productividad y Ios salanos Con ese fin, resultara
estratégico impulsar las oportunidades de tormacion técnica y capacitacion de
los trabajadores del pais 51 then hoy en dins, Mexico cuenta con una mportanie
infraestructura de capacitacion y programas que han temdo exito, es pteciso
reconocer que en relacion con las necesidades del pars los iogros son aun
timitados. Se estima que solo una de cada cinco personas ¢condmucamente
activa han recibido algun curso de capacitacién y que esta es mayor entre la
poblacion desocupada que entre la ocupada Ei ano pasado todos los sistemas
de capacitacion del sector publico y prnivado solo atendieron a un millon de
trabajadores, monto muy reducido  respecto al total de la poblacion
econdmicamente activa El problema de la capacitacion no solo €s cuantitativo
La capacitacion para cl trabajo continua entendiindose como una etapa de
corta duracidn y de mnportancid secundana en la preparacion detl trabajador

Entre las dificultades que aquejan a la fonmacion de recursos humanos para el
trabajo estan las siguicntes

* Divorcio entre sistemas de capacitacioOn y mercados ocupacionales

* La Educaciéon tecnologica y la capacitacion para le trabajo han compartido un
modelo que pone mas énfasis en 1os insumos del proceso cducativo que en et
éxito del educando, ya que los programas se integran en buena medida

alrededor de area de especialidad academica, sin referencia necesana al mundo
del trabajo

* Existe falta de coordinacion entre los esfuerzos del sector publico y los del
sector prnivado, que impide realizar eficentemente las acciones formativas y
establecer mecanismos conjuntos de segurmento y evaluacion

* No existen disposiciones para el reconocimiento formal de habilidades y
conocimientos adguiridos en ¢l gjercicio de una ocupacion

* Hay gran ngidez ¢n los sistemas de capacitacion La forma de operacion
afecta la capacitacion, practicamente obliga a cambiar programas enteros para
incorporar nuevos conociMientos

8 Plan naclanal e Desarrallo 1895-2000 Poder Ejecutivo Federat, México. 1995 pag 74
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* Al percibirse un vinculo débil entre la capacitacion para el trabajpo y
oportunidades de desarrollo piofesional y personal, los jovenes en edad de
tomar decisiones de tpo vocacional tenden a considerar las opoiones de
capacitacion técnica come opciones de cahdad infenor o la acadenica

E! Plan propone un significativo micremento cuanitativo y cualititivo en la
capacitacion, de confornudad con las estritegas siquivntes

* Vincular de manera sistematica la planta productiva y la comunidad educativa
(esto es lo que reahza actualmente la Secretania de Tunsmo) La oferta de
servicios de formacion y de capacitacion para el trabajo sera adecuada cuando
planta ¢n matena de Recursos Humanos, sin
descuirdar la formacion de las personas  Para aseqgurar lo antenor, las
autonidades educativas y Liborales promoveran. con la partcipacion del sector
productivo, el establecinuento de normas de competencia laborad, cuya
estructura responden a las condiciones actuales y previsibles del mundo de
trabajo. Estas normas se ntegraran en  un Sistema Normalzado  de
Competencia taboral ( SNCL ). cuya estryctura faciitara la mowvikdad det
trabajador entre industrnas y reqgiones, asi como el considerar  grados
progresivos de complepdad en las tunciones laborales Las normas defimidas en
el SNCL podran servir como punto de pattida para o estructuracion de planes y
programas de fornmacion tecnica y de capacitacion para el trabapo. y podran ser
la educacion media supenor en sus modaldades lemnunal y

atenda las necesidades de la

referencia para
bivalente.

cermicacion  aphcadas a las compeotencas
marcha un Sistema de
las normaos

Establecer nuevas formas de
laborales adquindas empincamente Se podrd en
Certificacion de Competencita Laboral, que tendra como base
definidas en el Sistema Normalizado de Competencia LLaboral
tndependientemente de cémo haya sido obtemda. De este modo. se dara a4 los
conocimientos, habiidades y destrezas adquindas en (a practca laboral un
reconocimiento anadlogo al escolar, con lo cual se faciitara la alternancra de
estudio y trabajo a lo largo de la vida y se propiciara ta progreston hacia grados
mas complejos de competencia laboratl dentro del SNCL  De este modo. se
abrira una via para ta capacitacidOn continua de los Recursos Humanos
productivos, con la consiguiente mejoria en mveles de  productividad,
compettividad y bienestar personal

* Flexibilizar y adecuar los prograrmas de formacion para el trabajo de tat n.anera
que sea posible ia alternancia de estudio y trabajo a fo largo de la vida. E! SNCL
y la correspondiente certiticacion abren la postbilidad de adecuar la oferta de
servicios de formacidn para el trabajo de manera que respondan imejor a las
necesidades de cada joven en etapa de formacion y de cada trabajador en



69

activo. Los programas de formacidn técnica y de capacitacion se podran ajustar
gradualmente, segun la naturaleza de cada minsttucion, a los Sistemas
Normalizados de Competencia Laboral y de Certificacion de Competencia
Laboral. Los programas podran ser estructurados en undades autonomas O
modulos. cada una Jde las cuales correspondera a unidades de competencia
laboral definidi:, en el SNCL. De esta manera. se tacilitara el establecimiento de
equivalentes entre instituciones. la incorporacion de trabajadores en activo a fa
formacion escolarnzada. y lu adecuacion precisa de la oterta de formacion para
el trabajo a necesidades especificas

Naturalmente, los cambios cualitativos saentalados deberan acompanarse de un
aumento sigmificativo en la infraestructura para la capacitacién Al efecto, se
continuaran Incrementando los planteles pubhcos, al hempo que $e prormovera
la inversion privada en instituciones para la capacitacion laboral Asimismo, se
continuaran amphando los programas que a traves de becas y olros apoyos
promueven la capacitacion laboral **

Actualmente se tiene una cluandad del nuevo contexto mundial, respecto a la
participacién de nuestro pais en el mercado mundial, se han definido estrategias
para encontrar nuevos equitbnos con Estados Umidos y Canada mediante la
firma del Tratado de Libre Comercio. Asiamismo. se fortaleceran los nexos
comerciales con la Comumdad Europea y se buscaran nNuevas causas y
entendimientos con los paises de la Cuenca del Pacifico

México ya se adopta a esas nuevas condicianes, por lo que esta termmando con
el proteccionismo estatal, abriendo el mercado nacional y firmando €] acuerdo
general sobre Aranceles y comercio (GATT) Las empresas que sobreviviran
seran aquellas que tengan posibildades de competir con productos extranjeros
en el mercado interno y externo

Estas exigencias han provocado que muchas empresas se vean en la
necesidad de generar cambios profundos en la organizacion de procesos
productives para responder a los nuevos parametros de competiividad que
imperan en el mercado internacional. Estos parametros son: Cahdad en los
productos y servicios ( Caldad Tota! en la Organizacion ). Entrega oportuna del
producto y puntualidad del servicio, Precios competitivos a nivel internacional Si
bien el logro de estos parametros y propositas dependen en gran pacne de la
conjugacidn de todos los recursos de la empresa, la parte mas importante es el
Recurso Humano que, ademas de aportar sus esfuerzos y conccimientos. ha de
tener una actitud sensible de cahdad, bajo una visidon de Desarroilo
orgamizacional

** Pian Nacional de Desarrollo 1995-2000 Poder Ljecutivo Fedural México, 1995, pag. 83 y 84
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2.2 ORIGEN Y DESARROLLO DEL SISTEMA DE
CAPACITACION EN MEXICO.

La capacitacion ha ¢astido snmple entendaendone: esto desde of pusto dge vista
ProCeso e ensenanZa - aplendilae que pretende
modificar las conduclis Jde lis personas en torma planeada y contorme &
objetivos  especiticos  sus  accion S¢ hingen  prmordiaimeentes Nacra @l
comporiamento Que se halla inthodo por 1as 1deds Creancias y valores propros
L tuncion de

muy particular cormno el

de la empresy, asi como por el modio ambsiente al cual partenece
la capacitacion esta dingida a4 generar procesos de camtno encarminados af
cumphnuernto de 1a musion y los objelivos de 1 empresa dse Como tambren esta
aigida a la satsfaccion de las necesidades de [os individuos dentro y fuera de
la empresa Asi, la copacitacion se dinge al mejoramiento de {os recursos
humanos vahendose de todos 10s medos Que: condurscdt al incremento ge
conocimienitos, al desarrollo de habilidades y al cambio de actitudaes un cada
uno de los individuos que conforman la empresa

La capacitacion debe basarse en una filosofia que consigere que las personas
blenen necesidades multiples y que es imporante desarnrollarias mtegralmernite. a
traves de una filosofia organizacional, que guie 1a realiracion y los satistactores

mndividuales para que sean acordes con los objetivos de la empresa Dentro de
1a filosofia se mantesta a traves del camportameento de los

una organizacion
a traves del campo normativo constitudo por sus
y por los

rmiembros de la orgarucacion
politicas, procedimentos normas el si1Istema de status interno. etc .
recursos matenalos Este comunto de marfestaciones de la tilosotia
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diferente de las demas; de ahi la gran importancia de la capacitacion como
generadora de procesos de cambio.

La filosotfia organizacional ha cambiado historicamente, en tanto que las
empresas son sistemas sociales abiertos que interactuan continuamente con el
entorno que las Influye. Estos cambios no se deblieron solamente a las
condiciones econdmicas. politicas y sociales sino también al desarrollo de la
ciencia en general y en parbcular de disciphinas como ia administracion, ta
psicologia, la economia, y la sociologia. que aportaron nuevos enfoques sobre
las organizaciones, desde pnnoipios del siglo XX La Adnmeinistracion ha apoitado
diversas teorias que explican ta funcidn de los recursos humanos de manera
diferente de acuerdo con la importancia de la estructura. la tarea y las relaciones
humanas dentro de ta organizacion Estas teorias han impactado de manera
diferente a la capacitacion, ¢n tanto que cada una de cllas se dirige hacia
diferentes niveles o areas de fa orgamizacion, asignandole un proposito distinto
de acuerdo con los valores que prvilegia y con la nocion de orgatizacion a la
que responde

De ahi que sea converiente offecer al capacitador una gama de teorias que
permita comprender €l proposito de ia capacitacion en la actuahdad y en su
arganizacion. Las diversas teorias se presentan a continuacion

TEORIA CLASICA. Se desarrolo a principos de siglo. como consecuencia de |a
revolucion industnial bajo un crecmiento acelerado y desorgamnizado de las
empresas, creando la necesidad de incrementar 1a eficiencia y competencia de
las arganizaciones. Dentro de esta situacion prevalecid el bajo rendimiento de la
maquinana, msatsfaccion de los trabajadores y competencia excesiva pero con
tendencia poco definida Con ¢l propasito de dar soluciones a esta problematica.
Frederick W. Taylor y Henn Fayol, desarrollaban planteamientos encaminados al
logro de ta maxima eficiencia de los recursos. pomendo éntasis en 10s recursos
humanos. Bajo esta perspectiva se crearon dos escuelas representando dos
tendencias de solucion. La pnmetra fue ia Escuela de la administracion cientifica
creada por Fredenck W. Taylor, la cual se centra en el analisis de fas funciones
que permiten reducir el hrempo de produccion at fyar el tempo estandar para ia
ejecucion de las operaciones. Esta escuela considera que la organizacidn es
una estructura funcional que aplica a cada tarea el prnnoapio de especializacion
de las funciones. sus caracteristicas son: Autondad lneal, Lineas drectas de
comunicacion, Descentralizacion de Jas decisiones y énfasis en la
especializacion de los recursos humanos. Asi, la seleccién de recursos
humanos y la orgamizacion del trabajo se basaron en e) estudio de tiempos y
movimeentos, a fin de hacer imas eficiente a la orgamnzacion. De esta forma, el
entrenamiento de los recursos humanos estuvo dingido hacia la especializacion
del trabajador
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Los administradores tuvieron que ser entrenados como planeadores sociales
que ofrecieran a los individuos la oportunidad de aportar su mejor potencial para
el logro de un objetivo comun

2)Escuela de psicologia de las orgamizaciones. Su prnncipal representante es
Mary Parket Follel, que considera que las empresas Son ante todo
organizaciones humanas y sus problemas basicos son sempre de relacion, de
ahi que la administracion pretendiera onentarse a fa compiension de las
necesidades y caracteristicas de las personas que forman parte de 1 empresa
El entrenamiento tuvo que dmguse basicamente a los adnumstradores
(directivos, gerentes, supervisores) para que Se conviertan en hderes de 1os
grupos y motivasen a los trabajadores para que contnbuyan de la mejor manera
al cumplmiento de sus tareas

3)Escuela de la organizacion como un sistema social Chester Barnard fue uno
de los pnmeros en considerar a la organizacion como un sistemna de actividades
sociales conscientemente coordinadas Por ello. la orgamizacion smphcaba la
integracion de un grupo de personas capaces de comunicarse y de contnbuir
con sus acciones al cumphmiento de un objetivo en comun, ya que para esta
escuela los hombres son seres que tuenen la necesidad de coopeiar y de ser
eficaces y eficientes para sobrevivir en un sistema soctal Los adiministradotes
tuvieron que ser entrenados como planeadores soclales que ofrecieran a los
individuos la oportumdad de apoartar su mejor potencial para el logro de un
objetivo comun

4)Escuela de las Relaciones Humanas Surgio en 1930 en Estados Umidos a
partir de las conclusiones obtenidas por Elton Mayo Se retomaron las deas de
la filosofia pragmatica y los aportes de la psicologia dinamica de Kurt Lewin. que
sirvieron de base para denuficar las funciones y componentes de la
organizacion. Esta tendencia enfatiza la organizacion humana, en tanto que
considera que cuada individuo procura ajustarse a otros individuos y a otros
grupos pretendiendo ser comprendido. bien aceptado y parnicipar para atender
sus intereses y aspiraciones mas inmediatas El entrenamiento se encamina a
los directores gerentes y supervisores para ensenaries la forma de dingr.
motivar y tratar a los empleados para que satusfagan integramente sus
necesidades y expectativas

En sintesis, la teoria humanista busca corregir la fuerte tendencia a la
deshumanizacion del trabajo, a traves del reconocimiento de la importancia de

los recursos humanos en la organizacion y de la necesidad de dingirlos con
base en el hderazgo y no en 1a autoridad.

TEORIA ESTRUCTURALISTA La teoria estructurahsta se gesita en el
transcurrir de la segunda guerra mundial y retoman los aportes de Max Weber,
quien estudio la organizacion desde el punto de vista funcionalista
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preccupandose por la relacion entre los medios y los fines de la organizacion
Para Weber, la institucion soctal debe coordinar las acuvidades de la
organizacién con base a la planeacidn y en |a delmitacion de las
responsabilidades y de la autondad Esta teoria considera que el trabajo se
realizara de manera mas cfectiva se éste se divide, de acuerdo con una
jerarquia de funciones bien delimitadas con normas y reglamentos que definan
los derechos y deberes de sus parhcopantes De esta teonia surgieron dos
escuelas unportantes

1)Escuela burocratica de ta administracion Para esta escuela la orgamzacion s
un sistema social donde se busca debberadamente los medios para alcanzar los
fines propuestos Cada funcionano se convierte en un especiabsta que conoce
perfectamente las normas y los reglamentos que atanen su funcion y cada
individuo se commporta de cierta manera preestablecida, sin que intervengan sus
emociones en su desempeno De acuerdo a lo antenor, el entrenamiento ha de
dirigirse a los gerentes para que planfiquen, organicen y establezcan los
meétodos que hagan mas racional fa relacion entre los medios y los fines
2)}Escuela estructurabsta de la admunistracidon Ademas de los aportes de Max
Weber, esta escuela retorma los aportes de Levy Strauss y Radcliffe-Brown,
ambos pretencheron hacer sintesis de la teoria clasica y de la teoria de las
relaciones humanas Para esta escuela la organizacidon es una unidad sociai
grande y compleja. donde nteractuan muchos grupos sociales que son
compatibles con algunos de los objetivos de 1a organizacion, pero incompatibles
con otros En este tipo de organizacion el hombre debe poseer una personatdad
flexible. con alta resistencia a la frustracion, y la capacidad para dejar de lado
las recompensas sin perder su deseo de realizacion, ya que tiene que parucipar
simultaneamente en varnas organizaciones Por ello se te denomina “hombre
organizacional” . En esta escuela, el entrenamiento tiene como proposito lograr
que los muembros de la organizacion interioncen sus obligaciones y cumplan
voluntanamente con su Compromisos

TEORIA NEOCLASICA. ( Druker) Después de la segunda guerra mundial surge
esta teoria de la administracion, la cual se presenta como una reaccion de
oposicidn a la enorme influencia de las ciencias del comportamiento en el
campo de la admimstracion que descuidaban los aspectos econdmicos y
tecnicos de ta orgamzacidn Para esta teoria la organizaciéon existe en funcion
de sus objetivos y resultados, los cuales deben ser la base para estructuraria y
onentarta. De ahi que el énfasis se pusiera en la definicion de los objetivos
organizacionales y en los medios para evaluar el desempeno. El entrenamiento
de los recursos humanos tenia como proposito el incremento de resultados y se
ha de dingr basicamente a los gerentes, en lo relativo a las tareas de
organizacion, planeacion y control, de manera que sea mas
eficientes. (Administracion por objetivos).



TEORIA BEHAVIORISTA. En la de¢cada de los cincuenta surge un nuevo
conceplo de administracion, que freloma los trabajos desarrollados pos Kurt
Lewin sobre dinamica de grupos. de George Homans sobre sociologia tuncional
y de Herbert Simon sobre comportastiento administrativo  Este nuevo concepto
de adminstracton se baso en el anahsis del comportanuento humano dentro de
las organizaciones Al respecto surguieron dos escueias

1)Escuela behavionsta ta orgamzacidn es un sistema de decisiones Jonde el
individuo participa de ella de una manera racional y conscrente Par lo tanto. el
hombre es un INdvIdUo CapPas de OPIAr, oMar dedisiones y resoiver problemas
es un “hombre administrative” gue busca la manera Mas satsfactorna de hacer
su trabajo Ahora bien, 1o todos 1os triubajos pueden ser desatoliados de
manera individual, la Mayor parte de cllos requicre del estuerzo organizado De
ahi que a traves del entrenanuento se proporcionen las tecricas que faciliten 1a
aphcacion de esfuerzos organtrados y permitan la antegracion de grupos de
trabajo

2)Escuela del desarrollo organizacional Este movimiento surge en 1962 haca
un enfoque sistermatico, ¢l cudl se da ia fusion de dos tendencias en el estudio
de ljas organizaciones, que son b anabsis estractutal y et andaghsis del
componanuento humano La organiracion es un sisterma complejo y humano
con una cultura propia y con un sistema de valores que determiunagn 1os canales
de informacion y los procedurientos de trabajo  El desarollo aigamizecional
tiene apttudes para la productividad y que estas
en el que vive y trabaja e es

considera que el hombre
pueden permanecer inactivas si el ambiente
restringtdo, hostl y le impide tanto el crecimiento como ¢l desarrollo de sus

potencialidades En tanto que el desarrollo orgamizacional es un esfuerzo
educativo complejo |, encanunado a cambear actitudes, valores, compontamientos
y la estructura de la organizacion, el entrenamiento ¢s uno de jlos medios a
través de los cuales se puede influr en 1os membros de la orgamzacion para
generar aprendizajes y cambios en ef comporntarmmiento

TEORIA SISTEMATICA. Retoma los aportes de las matematicas. la cibernetica
y la teoria de sistemas Define a la orgaruzacion como uha estructura autonoma
con capacidades para comprender de manera objeliva sus interacciones y
tomas las decisiones mas adecuadas para la organizacion en su totalidad Los
recursos humanos conforman uno de los subsistemas de la estructura con
capacidad de integndad y orgamzacion, que se caractenza por antluim y ser
influido por su medio ambienle, procurando alcanzar un estado de equibrio
dinamico en ese medio Para esta teoria el entrenamiento se presenta como
uno de los factores que contribuyen a mantener ese equiibnio al atender los
recursos humanos de la organizacion. y se dwige a aquellas areas de la
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organizacién donde se requiere solucionar problemas que obstacubzan el
desarroilo de las operaciones e impiden lograr los objelivos propueastos

Esta revision teornca nos permite percatarnos de gue 1a funcion de capacitacion

ha 1do evolucionando con el mpacto de las cornentes administrativas para

poder cumphr con Ssu mnsion y contribuir al desarrolio de la empresa,

adaptandose a las condiciones y exigencias del contexto econdnuco, politico y

social en el que se ha desuarroltado

Ahora bien debemaos tener cfaro que bale la hnea do mvesutgacion a la cual
el Sistema de Capacitacién debe estar

dinigimos nueastro objuto de estudio
los cuales son retomados del

conformado por los sigutentes rubros
meétodo CAPINTER:

a) Enfoque sistematico.

b) Proceso Legal.

c) Proceso Administrativo.
d) Proceso Institucional.

2.2.1 ENFOQUE SISTEMATICO.

Nos basaremos en un enfoque sistematico. retomando la teoria General de
Sistemas. en donde el elermento humano es el que da vida y dinamismo a la

empresa

La empresa en si es todo sistema cuyos elementos se relacronan entre si La

Teoria de los sistemas sostiene que la interrelacién entre dichos elementos y
subsistemas es la condicion pnmordial para que exista el sistema y cualquier
cambio que se presente en una de sus partes afectara a toda la unidadg Para
comprender el entoque sistémico se definra como "el comunto de diversos
elementos, MISMOS que Se encuentran nterrelacionados™ '9 ). Es importante
conocer los elementos que conforman la empresa citendida como sistema, es
decrr, corresponde ail responsable de la capacitacion conocer
independientemente de ta nusion, los objetivos. 1a tecnologia de la empresa. los
subsistemas que la constituyen, obtenmiendo asi la posibihdad de dirigir las
acciones de capacitacion de manera mas adecuada y confiabie Los
subsistemas (produccion, capacitacion. manterumiento, finanzas, compras, etc)
se encuentran tan iNterrelacioNados que cuando se presenta una deficiencia en
alguno, ésta repercule en el resto de! sistema

10 ARIAS GALICIA. FERNANDO. . oo de = Measco DF. 1994 Editocial Trillas.

Bag.13.
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Generalmente. ta empresa como sistema reabe influcnaias det entorno. las
cuales constituyen un suprasistiema. qQue de alguna manara alecta el buen
funcionamiento de ta organizacion Asimismao subsisten tuctores gue influyen en
el medio ambiente Cada sistema recibe insumos para poder sel transtormMmados
madiante un proceso y oblener un producto en el caso del departamenta de
capacitacion 10s insumas pueden ser Nstructornes  courdinadores normatividad
legal. descrnipcion da  puestos Nventano  Jde personal indicadores de
productividad, chima laboral. accaidertes ausentsmao (otacion et Los insumos
se introducen por determinadas vias denaminsadas entradas para segur con el
proceso de transtormacion y legar finalmente o 1os (esullados  reacoones o
respuestas esporadas Por gemplo los insumos on el deparnamento de
capacitacion podrian ser contrato colectivo pobiacion  paiitici de 13 ampresa
objetivos, indicadores  duescnipcion de puestos tecnoludud programa nacona!
de capacitacion El proceso se llevi 3 Caba en ¢l Subsisterna de Planeacion y
el producto que se obhtuene s el Plan de Capacitacion

Para tener una mejor aprecracion presentaremos  algunos de los  insumos,
Procesos y productos duol sistema de capacitacion

INSUMOS

* Medio ambiente * Programas de: Produchividad
= Estructura organizacional * Programas de Calldad

* Estructura de puestos * Tecnologia

* Programas de Desarrollo Org * Areas de oportunidad

® Inventano de personal * Potiticas Gerenciales

* Indicadores en general

PROCESO

® tntegracion y operacion de Comisiones Mixtas de Capacitacion.
* Diagnostico de Necesidades de Capacitacion

* Disefo de guias de instruccion

* Seleccidn y entrenamiento de los instructores internos

* Sistemas de Control

* Coordinacion de eventos

* Politicas de Capacitacion

* Evaluacion
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PRODUCTOS

* Reduccion de acaidentes * Mejoramiento de la calidad
* Crecimiento Organizacional * Desarrollo Personal

* Reduccion de hempos muertos * Cumphmiento legal

* Reduccion de desperdicios y retrabajos
* Reduccion y satisfaccion de 1a problematica detectada

Las Etapas de desarrolio de un sistema de Capacitaciéon pucden ser las
siguientes dependiendo dcl tipo de empresa y giro de la misma:

A) INICIACION DE LA FUNCION.

= Concientizacidn didusion y venta

* Cumplimiento legal

* Capacitacion Honzontal y con base en presupuesto
* Equipamiento

B) INSTRUMENTACION METODOLOGICA.

“ Estructuras

* Controles admirnistraivos
* Instruclores INternos

“ Sistemas basicos

C) AJUSTES AL SISTEMA.

* Politicas y matodologia propia

° Planeacion y control presupuestal

“ Comité de Normatividad y Vigilancia

* Capacitacion vertical con base en problermas {consuitoria)

D) CONSOLIDACION DE LA FUNCION.

* Sistema integrado ( Diagnostico de Necesidades de Capacitacion ).
* Evaluacion de los programas de capacitacion y del instructor.

* Manuales de Instruccion

= Seguimiento y transferencia organizacional

* Medicion Costo-Benetficio

= Evaluacion del seguimiento
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* Retroalimentacion al sistema
Todo ello conlleva al mejoramiento ofgamzacional, de la calidad, productividad y
competitividad

Analogamente, el cuadrante de la capacitacion
caminos que se habran de segur ¢n lodo €l proceso MIsmo de la capacitacion

nos muestra las linecas o

2.3 MARCO LEGAL EN MATERIA DE
CAPACITACION EN MEXICO.

El presente marco legal reune la normatividad jutidica que en matena de
capacitacion que existe de acuerdo a las disposicionues jundico nacionasles, con
el fin de regular este servicio en Mexico Dentro del marco legal de la
capacitacton y el adiestramiento, la reglamentacion de la practica educativa en
la empresa es necesarna y obhgatona, en este ambito s6lo se establece la
normatwvidad la cual han de ajustarse las empresas. ofrganizaciones y/o
industrnias La Secretana del Trabajo y Prevision Social  particularmente la
Direccién de Capaciacion y Productividad, tiene como funcion principal  “dar
cumplimiento legal de los ténmmunos en que ha de funcionar la capacitacion
laboral® Por otra parte debemos retomar la Constitucidn Polhitica de los Estados
Unidos Mexicanos. la Ley Federal det Trabajo y la Ley Orgamica de ia
Admunistracion Publica Federal, en donde se establecen especificamente las
cuestiones normativas que son de nuestro mteres  Ante ello debemos
especificar que el marco normative esta compuesto de una marco regulador y

de un marco operativo

EI MARCO REGULADOR se compone a su vez por el Articulo 3°. del cual se
desprende la Loy General de Educacion en donde se espectfica la Educacion
de Adultos, la Educacion no Formal y la Educacion para el Trabajo Por otra
parie dentro de esle Marco Regulador encontramos ¢! Articulo 26°
Constitucional. del cual se desprende {a Ley de Planeacion y a su vez el Plan
Nacional de Desarrollo y de este el Programa Sectorial

ELL. MARCO OPERATIVO. dentro de este se destaca ! Articule 90°
Constitucional del cual se desprende la Ley Organica de la Administracion
Puabtica Federal, la cual establece las bases de la organizacion de la
Administracion Publica Federal centralizada y paraestatal Dentro de esta Ley
esta inmerso en el Capitulo segundo. la designacion de las dependencias,

ESTA TESIS No rrpe
V4UR DE L4 BIBLOTECA
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donde se desprende ila Socrotaria dol Trabajo y Previsién Social Dentro de
esta Secretaria se requiere de la Admimistracion Pubhca Central y de un
Reglamento interno Una de Ias areas inmersas de esta Secretaria del Trabajo y
Pravision Social es la Diroccién General de Capacitacidén y Productividad
Dentro de este organismo se expiden los formatos reguladores de los criternos
en materin de capacitacion y adiestramiento (disposiciones legales, sistemas
generales, autonizacion y registro de programas generales, formulacion y
presentacion de planes y programas,; crntenos para la presentacion y registro de
1a Comision Mixta de capacitacion y adiestramiento, etc.)

El segundo Articuto Constitucional que se desprende de el Marco Operativo es
el Articulo 123° del trabajo y de la prevision social de este articulo se
desprende la Ley Federal del Trabajo

A contnuacion se presuntan y descrniben los articulos antenotrmente senalados:

CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS
MEXICANOS.

TITULO PRIMERO: DE LAS GARANTIAS INDIVIDUALES.

- Articulo 3°, Fraccion Il y 1X.

Fraccion {l. Los particulares podran impartir educacion en todos sus tipos y
grados

Fraccion IX. Ef Congreso de la Uruon. con el fin de unithcar y coordinar la
educacion en toda la Republica, expedira las leyes necesanas.

- Articulo 26°

El Estado orgamzara un sistema de planeacion democratica del desarrolio
nacional que imprima sohdez, dinamismo, permanencia y equidad al crecimiento
de la economia

Habra un plan nacional de desarrolio al que se sujetara obligatoriamente los
programas de la administracién publica federal.

- Articulo 90°

La administracion publica federal sera centralizada y paraestatal conforme a la
ley organica que expida el Congreso. que distnbuirtd los negocios del orden
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agdmupustrativo de la Federacion que estaran o cargo de las Secretarias de
Estado y Departamentos Administrativos y definira las bases generales de
creacion de las entidades paraestatales y la intervencion del Ejecutivo Federal
en su operacion

Las leyes doterminaran las relacionas entre las entbigades parjgestatales y el
Ejecutivo Federal o entre estas y las Sccretanas de Estaago y Departarmentos

Adrmimistrativos

- Articulo 123, Apartado A Fraccion XHI y XXXI.
Fraccion XN, Las empresas cualguierd que sea su achwidod estaran

obligadas a proporcionar a sus traubgjadores capacitacion o adiestranuento para

el trabajo La Ley reglamentanya determinara los  sistermnmas melodos  y

procedimientos conforme o 10s cuales 10s patrones deberan cumphr con dicha

obhgacion

Fraccion XXXI. La aphcacion de las Leyes del trabajo corresponden a las
autondades de jos Estados en sus respecltivas Junsdicciones pero es de la
competencia exclusiva de las autondades federalas en 10s asuntos relativos a
“también sera competenciad exclusiva de las Autondades Federates, la
aphcacion de las disposiciones de trabajo tespecto i las obhgoaciones de los
patrones en matena de capactacion y adiestramiento de sus trabaaaores
para lo cual las Autondades Federales contaran con el awaho de lus Estatales,
cuando se trate de ramas o aclividades de junsgiccion local 7t
En lo que respecta a 1o Ley Federal del Trabajo ia descripcion de 1os articuios
se puede consultar en el Anexo 1

LEY FEDERAL DEL TRABAJO

TITULO PRIMERO: PRINCIPIOS GENERALES.

- Articulo 3° ... Asimismo, es de interés social promover y vigilar la

capacitacion y el adiestramiento de los trabajadores*

11 Conattucion Politica de los Estados Unidos Mesicanas; God Poffua
adicion, Mexico, 1991.pag 7 y 8.
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- Articulo 7° ... El patrén y los trabajadores extranjeros, tendran la obligacion
solidaria de capacitar a trabajadores mexicanos en la especialidad de que se
trate™.

TITULO SEGUNDO: RELACIONES INDIVIDUALES DE TRABAJO.

- Articulo 25° " El escnto en que consten las condiciones de trabajo deberan

contener. Fraccitén Vil - La indicacion de que el trabajador sera capacitado o
adiestrado en los ternminos de los planes y programas establecidos o que se
establezcan en la empresa, conforme a lo dispuesto en esta Ley”

TITULO CUARTO: DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS
TRABAJADORES Y DE LOS PATRONES.

- Articulo 132 Son obligaciones de los patrones

<. * Fraccién XV.- Proporcionar capacitacidn y adiestramiento a sus
trabajadores, en 1os térnunos del Capitulo 111 Bis de este Tituio *

... * Fraccién XXVili.- Parnticipar en la ntegracion y funcionamiento de las
Comisiones que deban formarse en cada centro de trabajo, de acuerdo con o
establecido por esta Ley”

Capitulo !l Bis: De la Capacitacién y Adiestramiento de los Trabajadores.

- Articulo 153-A " Todo trabajador tiene derecho a que su patrén le proporcione
capacitacion o adiestramiento en su trabajo que le permua elevar su nivel de
vida y productividad. conforme a los planes y programas formulados de comun



83

acuerdo, por el patron y el sindicato y aprobados por la Secretania del Trabajo y
Prevision Social®

- Articulo 153.8 " Para dar cumplumiento a la obligacion que. conforme al
articulo antenor le corresponde. los patrones podran convenr con los
trabajadores ¢n que a3 capacitacion o adiestramiento se proporcione a estos
dentro de 1a nusma empresa o fuera de ella, por conducto de personal propio,
mstructores especiaimente contratados. mshituciones, escualas u organsmos
especializados, o bien mediante adhesion a fos sistemas gencrales que se
establezcan y que se regsstren en la Secretaria de Trabajo y Presvision Sociast
En caso de tal adhesion. quedara a cargo de 10s patrones cubrir as cuotas
respectivas”

uelis  que descoen ampartr

- Articulo 153.-C " Las nstituciones o e
capacitacion o adiestramiento. asi comao su personal docente. deberan estur
autonzadas y registtadas por la Secretaria del Trabajo v Prevision Social”

- Articulo 153-D " LOos curfsos y programas de capacitaicion o adiestramiento
podran formularse respoecto o cada establecomiento, una empresa. vanas de
ellas o respecto 3 una rama industrnal o actividad detengtunada”™

- Articulo 153-E " La capacitacion o adestranmento deboera impartiese  al
trabajador durante las horas de su jornada de trabajo”. salvo que. atendiendo la
naturalieza de 10os servicios. patron y trabajador convengan que podran
impartirse de otra manara, asi como en el caso en el gue el trabajador desee
capacitarse en una actividad distinta a la de la ocupacion gque desempena, on
cuyo supuesto, la capacitacion se sealizara tuera de la jornada de trabajo™

- Articulo 153-F "lLa capacitacion y el adiestranmiento deberan tenar pors objeto
1 Actualizar y perfeccionar los conocumientos y habihdades del
trabajador en su actividad, asi como, proporcionarle informacion sobre 1a
aplicacién de nueva tecnologia en ella;
Il. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva
creacion; .
1. Prevenir nesgos en el trabajo,
1IV. incrementar la productividad, y
V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador”

- Articulo 153-G " Durante el tempo en que en trabajador de nuevo ingreso
que requiera capacitacion imcial para el empleo que va a desempenar, reciba
ésta, prestara sus servicios conforme a las condiciones generales de trabajo que
rijan en ia empresa o respecto a os contratos colectivos™.
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- Articulo 153-H " Los trabajadores a los que se les imparta capacitacion estan

obligados a:

I Asistir puntualmente a los cursos, sesiones de grupo y demas
actividudes que conformen parte del proceso de capacitacidon o adiestrarmento,

. Atender las indicaciones de las personas que imparten la capacitacion
o adiestramiento, y cumplu con los programas respectivos,

ill. Presentar los examenes de evaluacion de conocimientos y de apttud
que sean requendos™

- Articulo 153.i " En cada empresa se constituiran Comisiones Mixtas de
Capacitacidon y Adiiestramiento, integradas por igual numero de representantes
de los trabajadores y del patron, las cuales wvigilaran ta instrumentacion y
operacion del sistema y de los procedimientos que se imparten para mejorar 1a
capacitacion y el adiestramiento de {os trabajadores, y sugenran las medidas
tendientes a perfeccionarios. todo esto conforme a las necesidades de los

trabajadores y de la empresa ”

- Articulo 153.J " Las autondades taborales cuidaran que las Conusiones Mixtas
de Capacitacidon y Adiestramiento se integren y funciones oportuna y
normalmente, Vigilando el cumphmiento de la obhigacion patronal de capacitar y
adestrar a jos trabajadores”

- Articulo 153-K " LLa Secretaria del Trabajo y Previsidn Social podra convocar a
los pationes. sindicatos y trabajadores hibres que formen parte de las mismas
ramas ndustnales o actividades, para consttur Comités WNacionales de
Capacnacion y Adiestramiento de: tales ramas o actividades, los cuales lendran
el caracter de érganos auxiares de la propia Secretaria a que se refiere esta

Ley.

Estos Comités tendran facultad para

1. Participar en la deternunacion de los requenmientos de capacitacion y
adiestramiento de las ramas o actividades respeclivas;

Il. Colaborar en la elaboracidn del Catalogo Nacional de Ocupaciones y en la
de estudios sobre las caracteristicas de la maquinana y en equipos en
existencia y uso de las ramas o actividades correspondientes;

1. Proponer sistemas de capacitacion o adiestramiento para y en el trabajo,
en relacion con las ramas industniales o actividades correspondientes;

IV. Formular recomendaciones especificas de planes y programas de

capacitacion y adiestramiento;



85

V Evaluar los electos de las acciones de capacitacion y adiestranmento en la
productividad dentro de las ramas industriales o actividades especiticas de que
se trate, y.

V. Gestionar ante la autondad laboral el registro de las constancias relatias
o conocimientos o habikdades de los trabijadores que hayan satisfecho los

requisitos legales exigidos para tal efecto”

- Articulo 1583-L " La Secretaria dei Trabajo y Prevision Socut fijara las bases
para detenminar la forma de designacion de los muembros dJde los Cornaes
Nacionailes de Capacitacion y Adiestramiento. as) como las relativas a su
organizacion y funcicnanmento”

- Articulo 153-M " En los contratos colectivos deberan incluitse clausulas

telativas a la oabhgacién patronal de proporcionar capacitacion y adestraniento a
los trabajadores, contorme a los planes y programas que satsfagan los
requIsitos establecidos en este Capitulo™

“ Ademas, podra consignarse en los propios contratos el procedimientao
conforme al cual el patrdn capacitara y adiestrara a guieénes pretendan ingresar
a laborar a la empresa, tomando en cuenta, en su caso la clausula de

adrmusion”

Articulo 153-N " Dentro de los quince dias siguientes a fa celebracion. revision
o prorroga del contrato colectivo, los patrones deberan presentar ante la
Secretaria del Trabajo y Prewision Social, para su aprobacién, los planes y
programas de capacitacion y adiestranuento que se hayan acordado establecer,
© en su caso, las modificactones que hayan converido acerca de planes y
programas ya impiantados con aprobacion de la autondad laborat™

- Articulo 153-O " Las empresas en que no nja contrato calectivo de trabajo,
deberan someter a la aprobacion de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social,
dentro de los pnmeros sesenta dias de jos anos impares, los planes
programas de capacitacion o adiestranuento que, de comun acuerdo con los
trabajadores, hayan decidido implementar. Igualmente, deberan informar
respecto a la constitucion y bases generales a que sujetara el funcionanuento de
las Comusiones Mixtas de Capacitacion y Adiestramiento™

- Articulo 153-P " El registro del que trata el articulo 153-C se otorgara a las
personas o Instituciones que satisfagan los siguientes requisitos

. Comprobar que guiénes capacitaran o adiestraran a los trabajadores,
estan preparados profesionaimente en la rama industnal o acttividad en que
imparntiran sus conocimientos,
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If. Acreditar satisfactortamente, a juicio de la Secretaria del Trabajo y
Previsiébn Social, tener conocimientos bastantes sobre los procedimientos
tecnoldgicos propios de la rama industrial o actividad en la que pretendan
impartir dicha capacitacion o adiestramiento, y

1. No estar ligadas con personas o instituctones que propaguen algun credo
religioso, en los ternmos de la prohibicidn establecida por la fraccion 1V del

Articuto 3° Constitucional
El registro concedido en los téerminos de este articulo podra ser revocado

cuando se contravengan las disposiciones de esta Ley

En procedinmientos de revocacion, el afectado podra ofrecer pruebas y alegar lo

que a su derecho convenga®™

- Articulo 153-Q ~ Los planes y programas de que tratan los articulos 153-N y
153-0. deberan cumplir los siguientes requisitos

| Referirse a periodos no mayores de cuatro anos,

Il. Comprender tlodos los puestos y niveles existentes en la empresa;

lt. Precisar las etapas durante las cuales se /mpartira la capacitaciéon y el
adiestramiento al total de los trabajadores de la empresa;

V. Senalar el procedimiento de seleccion,. a traves del cual se establecera
el orden en que seran capacitados los trabajadores de un mMIsmMo puesto y

categoria;
V. Especificar el nombre y numero de registro en la Secretaria del Trabajo u

Prevision Social de las entidades instructoras, y,
V1. Aquellos otros que establezcan los criterios generales de la Secretaria
del Trabajo y Prevision Social que publiquen en el diario Oficial de la federacion.

Dichos planes y programas deberan ser aplicados de inmed:ato por la empresa”.

- Articulo 153-R " Dentro de los sesenta dias habiles que sigan a la
presentacion de tales planes y programas a la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social, ésta los aprobara o dispondra que se les hagan las modificaciones que
estime pertinentes. en la inteligencia de que, aquellos planes y programas que
no hayan sido objetados por la autoridad taboral dentro del termino citado, se

entenderan definibhvamente aprobados™
- Articulo 153-S " Cuando el patron no de cumplimiento a ia obligacién de

presentar ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social los planes y
programas de capacitacion y adestramiento, dentro del plazo que corresponda
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en los términos de los articulos 153-N y 153-O. 0 cuando presentados dichos
planes y programas, no los lleve a la practica. sera sancionado conforme a lo
dispuesto en ia fraccion IV del articuio 994 de esta Ley. sin prejuicios de que. en
cualquiera de los dos casos, la propia Secretaria adopte las medidas pertinentes
para que el patron cumpla con tas obligaciones que se trata”

< Articulo 153-T ~ Los trabajadotes que hayan sido aprobados on los eadrmenes
de capacitacion o adestramiento en los termunos de este Caopitulo tendran
darecho a que la entidad mstructora les expda las constancidas respechivas,
mismas que, autentiicadas por la Comision Nacional de Capacitacion  y
Adiestranuento de la empresa, se haran de conocnmuento de la Scecretarnta dek
Trabajo y Prevision Socuil. por canducto del correspondiente Comite: Naconal o
a falta de este, o traves de las autondades doel ttabajo a hin de que la propa
Secretaria 1as reqistre y las tome en cuenta al tormutar el patcon de: trabajidores
capacitados que corfesponda. ¢n 1os termmos de la fraccion IV del articuio 5397

- Articulo 153-U “"Cuando mplantado un programa  de  capacitacion.  un
trabajador se niegue a recibir esta, por considerar que hene tos conoamentas
necesanos pata el desempeno de sy puesto u del inmediato supenor, debera
acreditar documentalments dicha capacildad O presentar y aprobar, ante la
entidad instructora. ¢l examen de suficencir que senale a Sceoretana del
Trabajo y Prevision Social

En este ulimo caso. se extendera a dicho tabajador ta caorrespondiente
constancia de habiidades laborales™

- Articulo 153-V " La constancia de habiidades laborales es ol documento
expedido por el capacitador, con ¢l cual el trabajador acreditara haber Hevado y
aprobado un curso de capacitacion™

“ fLas empresas estan obligadas a enviar a la Secretana del Trabajo y
Previsidn Social para su registro y control, hstas de las constuancias que se
hayan expedido a sus trabajadores”

" Las constancias de que se trata surtiran plenos efectos, para hnes de
ascenso, dentro de la empresa en que haya proporcionado la capacitacton o
adiestramiento”

" S en una empresa existen varnas especiahdades o miveles en relacion
con el puesto a que la constancia se refiera, el trabajador, mediante examen
que practique la Comision Mixta de Capacitacién y Adiestramiento respectiva
acreditara para cual de ellus esta apto™
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- Articulo 153-W ~ Los certificados, diplomas, titulos o grudos que expidan el
Estado. sus organismos descentralizados o los particulares con reconocimiento
de validez oficial de estudios, a quiénes hayan concluido un tipo de educacton
con caracter terminal, serdn inscritos en los registros de que trata el articulo 539,
Fraccion IV, cuando el puesto y categoria correspondientes figuren con el
Catalogo Nacional de ocupaciones o sean sunilares a los incluidos en el

- Articulo 153-X " Los trabajadores y patrones tendran derecho a cjercitar ante
las juntas de Concihacion y Arbitraje las acciones individuales y colectivas que
denven de 3 obligacion de capacitacitn o adiestramiento impuesta en este
Capitulo”

- Articulo 159 " Las vacantes definitivas, las provisionales con duracion mayos
de 30 dias y los puestos de nueva  creacion, seran cubtertos
escalafonanamente. por el ttabajador de la categoria inmediata infenor, del
respectivo oficio o profesion

S el patron cumplié con la obligacion de capacitar a todos los trabajadores
de la categoria inmediata infenor o aquella en que ocurra la vacante, el asenso
correspondera a quien haya demostrado ser apto y tenga fmayor antiguedad. En
iguaidad de condiciones, se prefenra al trabajador que tenga a su cargo una
famitia y, de subsistir la \gqualdad. al que, previo examen, acredite mayor aputud

St el patron no ha dado cumphnmiento a la obhigacidn que le impone el
articulo 132, Fraccion XV, la vacante se otorgara al trabajador de mavyor
antiguedad y. en igualdad de esta crcunstancia, al que tenga a su cargo una
famiba. .~

TITULO QUINTO BIS: TRABAJO DE LOS MENORES.
- Articulo 180 " Los patrones que tengan a su servicio menores de dieciséis

anos estan obhgudos a

Fraccion IV Proporcionaries capacitacion y adiestramiento en los
ténminos de esta Ley . "

TITULO SEPTIMO: RELACIONES COLECTIVAS DE TRABAJO

- Articulo 391 “ El contrato colectivo contendra:...
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... Fraccidtn Vil - Las clausulas relativas a la capacitacion o adiestrarmento
de los trabajadores en la empresa o establecrmiento que comprenda.,

Fraccion Vil - Disposticiones sobre la capacitacion o adiestramiento micial

que se deba mmparir a quicnes vayan a ingresar a laborar a la empresa o
establecimiento;

Fraccion IX - Las bases sobre {a itegracion y funcionanmento de las

Cormusiones que deban integrarse de acuerdo con esta Ley’

- Articulo 412 " El conlrato ley contendra
Fraccron IV - Las condiciones de trabajo senaladas en el articulo 391,

Fracciones y IX,

Fraccion V - Las reglas caonforme o las cuales se formularan los planes y
programas para ta implantacion de la Capacitacion y el Adiestram:ento en la

rama de la industna de quo se trate
TITULO ONCE: AUTORIDADES DEL TRABAJO Y SERVICIOS SOCIALES.

- Articulo 5§23 " La aphcacion de las normas de trabajo compete. en sus
respectivas junsdicciones
Fracoion V- Al Servicio Nacional dei

Adiestramiento

Empleo. Capacitacion  y

- Articulo 526 " Compete  a la Seccretaria de Educacidon Publica, la vigdancia
del cumphmicnto de las oblgaciones que esta Ley impone a (os patrones en
materia educatliva ¢ intervenr coordinadamente con la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social en la capacitacion y adiestramiento de ios trabajadores, d=
acuerdo con lo dispuesto en el Capitulo IV de este Titulo”

- Articulo 527 “ Tambien correspondera a las autondades federales 1a
aplicacion de (as normas de trabajo en los asuntos que afecten obligaciones
patronales  en  las materias de capacitacion y adiestranuento  de  sus

trabajadores. "
- Articulo 527-A " En la aphcacion de las normas de trabajo referentes a la
los trabajadores . . las autondades de ia

capacitacion y adiestramiento de
las locales, tratandose de empresas o

federacion seran auxiiadas por
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establecimientos que. en los demas aspectos denvados de las relaciones
laborales, estén suyetos a la junsdiccion de estas daltimas”.

- Articulo 529 De conformidad con lo dispuesto en el articulo 527-A, las
autoridades de las Entidades Federativas deberan:

I. Poner a disposicion de las Dependencias del Ejecutivo Federal
competentes para aphcar esta ley, la nformacion gue éstas les sohlciten para
estar en aptitud de cumplir sus tunciones,

1. Particspar en la integracion y funcionamiento del respectivo Consejo
Consultivo Estatal de Capacitacién y Adiestramiento,
IV. Reportar a la Secretaria del Trabajo y Prewision Social, las violaciones
que cometan los patrones en materna de .. capactacion y adestramento e
intervenir en la ejecucidn de las medidas que se adapten para sancionar tales
violaciones y para coregir las rregularidades en  las  empresas o
establecimientos sujetos a jurnsdiccion local.
V. Coadyuvar con los correspondientes Comités Naciwonales de
Capacitacion y Adiestramiento,
V1. Auxiliar en la realizacion de los tramites relativos a ias constancias de
habilidades laborales.
VII. Previa determinacion general o solicitud especifica de las autonidades
federates, adoptar aguellas otras medidas qQue resulten necesanas para
auxiharlos en los aspectos concermientes a tal determinacion o sohcitud,

Capitulo 1IV: Del Servicio Nacional del Empleo, Capacitaciéen vy
Adiestramiento.

- Articulo 537 " El Servicio Nacional det Empleo. Capacitacion y Adiestramiento
tendra los siguientes objetivos
Fraccion Il Orgamzar, promover y supervisar !a capacutacion y el
adiestramiento de los lrabajadores; y.
Fraccion IV Registrar las constancias de habilidades laborales”.

- Articulo 538 " El Servicio Nacional del Empleo, Capacitacion y Adiestramiento
estara a cargo de la Secretaria del Trabajo y Previsién Social, por conducto de
las unidades administrativas de la misma, a las que competan las funciones
correspondientes. en los térnunos de su Reglamento Interior”.
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- Articulo 539 " De conforrmidad con 1o que dispone el articulo que antecede y
para los efectos del 537, a la Secretaria del Trabajo y Prevision $Social
corresponden las siguientes actividades

... En matena de capacitacion o adiestramiento de trabajadores

a) Cuidar de Ila opostuna constitucion y del funcionanuento de tas
Comisiones Mixtas de Capacitacion y Adiestranuanto,

b) Estudiar y. en su caso. sugery la expedicion de convocatornas pars
formar Comutés Naoionales de Capacitacion y Adiestramiento. en  aquellas
ramas industnales o actvidades en que lo juzgue convenmnente. asi como la
fijacidon de las bases reflatvas a la antegracion y tuncionamiento de dichos
Comites:

c) Estudiar y, en su caso, sugenr, en relacion con cada rama industoal o
actvidad, la expedicion de crtenos generales gque senalen los requisitos que
deban observar los planes y programas de capacitacion y adiestranuento,
oyendo la opinton det Comitée Nacional de Capacitacion y Adwestramientn que
carresponda,

d) Autonzar y registrar, en los ternunos del articulo 153-C. a las
instituciones o escuelas que duseen iMmpartir capacitacion y adiestramiento a los
trabajadores. supervisar su correcto desempeno. y en su caso, revocar la
autonzacion y cancelar el registro concedido,

e) Aprobar, modificar o rechazar. segun el caso. los planes y programas de
capacitacion o adiestramiento Que 10s patrones presenten,

f) Estudiar y sugernr el establecimiento de sistemas generales que permitan
capacitar o adiestrar a los trabajadores, conforme al procedinuento de adhesion
convencional a que se refiere ¢l asticuic 153-8,

g) Dictaminar sobre las sanciones que deban imponerse por nfracciones a
las normas contenidas en el Capitulo |l Bis del Titulo Cuarto,

h) Establecer coordinacion con la Secretaria de Educacion Publica para
implementar los planes y programas sobre capacitacion y adiestranuento para el
trabajo y. en su caso., para expedicion de certificados, conforme a lo dispuesto
en esta Ley, en los ordenamientos educativos y demas disposiciones €n vigor,

i) En general, realizar todas aquellas que |a ley y reglamentos encomiende
a la Secretaria deil Trabajo y Prevision Social en esta matena

1V. En matena de registro de constancias de habiidades laborales

a) Establecer registros de constancias retativas a trabajadores capacitados
o adiestrados, dentro de cada una de las tamas industriales o actividades, y,

b) En general. reahzar todas aquelias que las ieyes y reglamentos confiera
a la Secretaria del Trabajo y Prevision Social en esta matena™
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- Articulo §39-A "~ Para el cumplimiento de sus funciones en relacién con las
empresas o establecimiento que pertenezcan a ramas industnales o actvidades
de jurisdiccidn federal, la Secretaria del Trabajo y Prevision Social serd
asesorada por un Consejo Consultivo integrado por representantes del sector
publico. de las organizaciones nacionales de trabajadores y de las
organizaciones nacionales de patrones, a razon de cinco miembros por cada
uno de eilos con sus respeaechvos suplentes
... Los representantes de las organizaciones obreras y de las palronales
seran designados conforme i las bases gue expida la Secretaria del Trabajo y
Prewvision Social
E) consejo consultivo sera preschdo por el Secretano del Trabajo y
Prevision Social, tungira como secretano del smismo. el funcionano que
determine el ttular de la propia Secretaria y su tuncionanuento se regira por el
Reglamento que expida ¢! propio Consejo”

- Articulo 539-B " Cuando se trate de empresas o estableaomiento sujetos a
junisdiccion tocal y para la realizacion de las actividades a que se contraten las
Fracciones |l y IV del articulo 539, la Secretaria del Trabajo y Prevision Socuat
sera asesorada por Consejos Consultivos Estatales de Capacitacion y
Adiestramiento

Los Consejos Consultivos Estatales estaran formados por el Gobernador
de Ja Entdad federativa correspondiente, gquien los presidira,  sendo
representantes de la Secretana del Trabajo y Prevision Social, de ta Secretaria
de Educacion Puablica y del Instituto Mexicano del Seguro Social, tres
representantes de las organizaciones locales de las organizaciones locales de
trabajadores. tres representantes de las organtzaciones patronales de la
Entidad El representante de la Secretaria de! Trabajo y Prevision Social fungira
como Secretano del Consejo

La Secretaria del Trabajo y Prevision Social y el Gobernador de la Entidod
Federativa que corresponda, expediran comuntamente. las bases conforme a
las cuales deban designarse los representantes de los trabajadores y de los
patrones en los Consejos Consultivos mencionados y formularan, al efecto las
invitaciones que se requieran

Los Consejos Consultivos se sujetaran en lo que se refiere a su

funcionamento interno, al reglamento que al efecto expida cada uno de elios™

- Articulo 539-C ” Las autondades laborales estatales auxitharan a la Secretaria
del trabajo y Prewvisian Social. para el desempenoc de sus funciones, de acuerdo
a lo que establecen los articutos 527-A y 5297

TITULO CATORCE: DERECHO PROCESAL DEL TRABAJO.
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- Articutlo 698. “ Las juntas Fedarales de Conciiacion y Artbatraje  conoceran
de los conflictos de trabajo cuando se trate de 1as ramas ndusinales empresas

o matarias contenidas un 10s articulos 123, Apanado "A”. Fraccion XXX de 1a
Constitucion Politica y 527 de esta Lay™

- Articulo 699 " Cuando en 105 conflictos a Quer se refieie el parralo pnimero det
articulo que antecede. se eercien en la Misma demanda dcCiones relacionadas
con obhgaciones en malena de cupacdscion y adiestramento. ¢l conocimiento
de estas mutenas sera de la competencia de la Junta Fedueral Cspecial de la
Federal de Concihacion y Artutraje de acuerdo 4 su junisaiccion

En el supuesto previsto en el parrafo antenor, la Junti Local af adoutie 1a
demanda. ordenara  so saque copra de g itasma y  de 1os docurmentos
presentados por el actor, las quo remnutirg inmedadgtamente o 1a Jumtao Federal
para fa sustanciacionN. y fesolucion exclusivismente de las cuestiones solire
capacitacion y adiestramento N los tenminos senalados et esta b ey

- Articulo 892 " Las disposiciones de este Capitulo nigen g tramitacion de tos
conthictos que se susciten con motivo de la aphcacion de 1os articulos . 153-X

TITULO DIECISEIS: RESPONSABILIDADES Y SANCIONES.

-Articulo 982 Las violaciones o las nonmas de btabigo cometdas por
patrones 0 por 1os Uabajadores, se sancionaran de contarnmidad con las
disposiciones de este Titulo independientemente de la responsabihdad que las
corfresponda por ¢l incumphimiento de sus obhigaciones™

“ La cuantificacion de las sanciones pecunands que en el presente titulo se
establecen se hara tomando como base de calcuio la cuota dura de satano
mimmao general vigente, en el lugar y ttempo en €l Que se cometa la violacon™

tos

- Articuio 994 " Se impondra mulla, cuantficada en los terminos del articulo
992. por el equivalente a Fraccién IV De 15 a 315 veces el salano minimo
general, al paron que no cumpla con o dispuesto por la Fraccion XV det

articuio 132 La multa se duphicara. si la nregutandad no es subsanada dentro
del plazo que se concede para ello”t 1)

LEY ORGANICA DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

- Articulo 40. A 1a Secretaria del Trabajo y Previsidon Social corresponde el
despacho de los siguientes asuntos

12 Lay Federal del Trabajo. Bva. et Mesico, 1990
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... VL. Promover el desarrollo de [a capacitacion y el adiestramiento en y para el
trabajo, asi como reahzar nvestigaciones, prestar servicios de asesoria e
impartir cursos de capacitacion que para incrementar la productividad en el
trabajo. requieran los sectores productivos del pais en coordinacion con la

Secretaria de Educacion Pubhca '

2.3.1 CRITERIOS EN MATERIA DE CAPACITA-
CION ANTE LA SECRETARIA DEL TRABAJO Y
PREVISION SOCIAL.

La Secretaria del Trabajo y Prevision Social publicod a traves del Dwarnio Oticial
de la Federacion del 10 de Agosto de 1984 bajo la responsabiidad de la
Drreccion General de Capacitacion y Productividad, los criterios relativos a los
agentes capacrnadores. ¢n conformidad con lo que dispone la ley Federal gel
Trabajo en sus articutos 153-C. 153 -P y 539, fraccion Hl inciso d), que compelte
a la Secretaria del Trabajo y Prevision Social autonzar y reqistrar o las personas
que deseen impartit capacitacion y/o adiestramiento a los trabsjadores. asi
COMO SUPErvISar su CorNecto dusaempeno y. e sU CAs0. revocar 1a autorzacion y
cancelar el registro concedido

Ante ello se dictamino en matena de capacitacion 1o siguiente

1. EN MATERIA DE AGENTES CAPACITADORES SE ENTENDERA POR:

1 - INSTITUCION O ESCUELA DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO - La
entidad que cuenta con mstalaciones. mobihario. equipo. personal docente y
programas de capacitacion y adestramiento entre otros y gue esta autonzada
para impartir capacitacion y adiestrarmento
2 - INSTRUCTOR EXTERNO DE INSTITUCION CAPACITADORA - La persona
fisica que tenga celebrado contrato con ia institucion o escuela de capacitacion
y adiestrarmiento. para impartir a nombre de ella aquellos programas que hayan
sido objelo de contrato entre un patron y la institucion © escuela a que
pertenezca el instryuctor
3 - INSTRUCTOR EXTERNO INDEPENDIENTE - La persona fisica autorizada
para mpartr  en forma independiente programas de capacitacién  y
adiestramiento

en Materla Educativa. UNAM

13 JOSE LUIS ROMERO -C. de
ENEF-ARA
MEXICO 1990. pag.73
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4 - INSTRUCTOR INTERNO - La persona tisica que tenendo ¢l caracter de
patron o trabajador en 10s terminos de [a Ley Federal del Trabiyo y dentro de la
jornada de trabajo. unparte capacdacion y adiestramiento ua trabajadores gue
ocupen puestos de trabajo de los cuales posuee CoNnucMtentos y expenencia y
de acuerdo al plan y programas especihcos de 1g empresa Jutonssdo y
registrado por esta Secretaria. 0 del plan comun al Que este INleQrado el centro
de trabajo en el que labora

5 - AGENTES AUXILIARES DE CAPACITACION

A Las personas fisicas o moraies gue Imparten programas Jdu capiacitacion y
acestramiento a los trabajadores de aquellas empresas
que convengan la Compra, arrendaniento o venta de bren
con las que estén vinculadas contractualinente 4 su nombre comarcial siempre y
cuando 10s programas tengun el caractler de presertacion complementana y
resulten Indispensables para ta adecudsdd utthzacion o distnbucion de los bienes
0 servicios cofrespondientas

B. Las paersonas fisicas o moraies que inparnan programas de capacitacion y
adiestramiento a traobajadores de aquellas empresas a las que les hayan
solhicitado la provision da componentes de 1os ienes O servicios que estas
ofrecen al publico. siempre y cuando mediante ellos se¢ persigd un adecuddo
nivel de cahdad en los bienes 0 servicios terminales

5 O ServiICios 0 bien

C Las personas o instituciones ubicadas en el eatranero Que reciban a
trabajadores de empresas establecidas en el terntono nacional que sean
enviadas por los patrones siempre y cuando se observe lo dispuesto en el
Capitulo 1H-Bis del Titulo Cuarto de fa bey Federal del Trabao asi como los
instructores  extraneros  qQue mpartan  programas de  capacitacion y
adiestramiento con mMotivo del aprovechamiento de las aisposiciones legales en
matena de transferencia de tecnologid uso y explotacion de patentes y marcas

6 - ASESOR DE EDUCACION BASICA - La persona Que habiendo concluido su
INstruccidon secundaria, orenta a otras mayores de 15 anos en la comprension
de los conterndos tematicos includos en los libros de texto dedicados a la
altabetizacion, primaria intensiva para adullos y secundana abierti

il La sobcitud de autonzacion y registro de los Agentes Capacitudores de que
tratan los puntos 1.2 y 3 del Cniterio 1, se haran ante ta Direccion a su cargo. o
por conducto de la Detegacion Federal de! Trabajo, mediante la presentacion de
la forma DC-3A, para Instituciones o Escucelas de Capacdacion y Adiestramiento
e Instructores Externos de Institucion. y la tarma DC-38B, para Instructores
Externos Independientes
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Il Los Agentes Capacitadores de que tratan los puntos 1 y 3 del criterio |
deberan presentar un informe de sus actividades con la penodicidad que
deterrmine la Direccidn a su cargo y comunicar oportunamente tlas
modificaciones que se susciten a las condiciones en que fue otorgado el

registro correspondiente

IV Los Agentes Capacitador de que tratan los puntos 4 al 6 del cnterio |, por
su naturaleza. no estan obhigados a reulizar gestion admunustrativa alguna para
fungrr como Instructores. s embargo. es recomendable quo este tpo de
Instructores posean los conocuTientos téecnicos especificos y didacticos asi
como las habilidades suficientes para alcanzar laos obpetivos de ensefanza
aprendizaje. senaludos en el plan y programas uspecificos de la empresa

V. Se revocara la autorizacion y cancelara el registro correspondiente a los
Agentes Capacitadores do que tratan los puntos 1 y 3 del Criterio 1, cuando
incurran en las sigurentes causales

1.- Si la Inshtucidon o Fscuola de Capaciacion y Adiestramiento ha dejado de
prestar sus servicios de capacitacion y adiestramiento durante un ano

2.- Si el Instructor Externo Independiente. ha dejado de presetar sus senvicios
de capacitacion y adiestramiento durante dos afos

3.- 81 no presentan el informe de actividades al que se refiere el crniterio IH, det
presente oficio

4.- S fla Institucion o Escuela imparte
adestrarmiento con instructores No autorizados
5 - Cuando asi lo sohciten los interesados

6 - Cuando los Agentus Externos de capacitacion
diferentes a tos que tengan autorizados y registrados
7.- Cuando la Institucion o Escuela de capacit.raon © Instructor Externo
Independiente ha dejado de cumplir con los requisitos senalados en el Articulo
153-P de la Ley Federal del Trabajo, contravengan las disposiciones iegales
que en materna de capacitacion y adiestramento le sean aphcables

programas de capacitacion y

unpanan  programas

Vi. La autorizacion y registro otorgado a los Agentes Capacitadores sara vigente
por tiempo indefinido. salvo que se le dé alguno de los supuestos seNalados en

el cniterio anterior
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Se autoriza a los particulares la ibre impresion de las formas DC-3A, 3B y 3C
siempre y cuando se ajusten a las caracterishicas senaladas para cads una de
ellas.

Los criterios a los que se refiere el presente oficio y sus anexos, deberan
hacerse del conocimiento de los particutares mediante su pubhcacion en el
Diano Oficial de la Federacion y en los penodicos oficislus de tias Entidades
Federativas

FORMA DC-3A DE SOLICITUD DE AUTORIZACION Y REGISTRO DE
INSTITUCION CAPACITADORA. ( anExO 1)

-Debera contener

APARTADO (1) REGISTRO FEDERAL DE CONTRISBUYENTES
Indicar el numero de la Institucion o el de la persona propietana de la misma tal
Yy como aparece en la cedula correspondiente

APARTADO (2) NOMBRE O RAZON SOCIAL DE LA INSTITUCION
Anotar el nombre completo de la Institucidn tal y como aparece en el Acta

Constitutiva o como se encuentra fegistrada ante ifa Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico

APARTADO (3) NOMBRE DEL SOLICITANTE
Anotar el nombre de |a persona que se encuentra legalmente autorizada para

representar a la Institucion y que solicita la obtencion de la autonzacidon y
registro correspondiente

APARTADO (4) DOMICILIO.
Debera anotarse en nombre de la calle, el nimero exterior, el numero interior, 1a
colonia, poblacién, municipio. cédigo postal y entidad federativa.

APARTADO (5) TELEFONO
Anotar el numero telefonico de 1a Institucion.
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APARTADO (6) NOMBRE COMPLETO.
Anolar el nombre y apellidos de cada uno de los Instructores, enumerandolos

en forma progresiva.

APARTADO (7) FIRMA DEL INSTRUCTOR.
Cada uno de los Instructores debera estampar su firma con lo que manifiesta

que acepta ser Instructor de dicha Institucion

APARTADO (8) NACIONALIDAD
Anotar la nacionalidad de cada uno de los Instructores. En caso de tener

nacionahdad extranjera, deberan presentar su FM-2.

APARTADO (9) REGISTRO FEDERAL DE CONTRIBUYENTES O REGISTRO
DE INSTRUCTOR EXTERNO INDEPENDIENTE

Indicar el numero de Instructor tal y como aparece en la cédula
correspondiente En caso de contar con el registro como Instructor Externo
Independiente debera anotarse éste. omitiendo el anterior

APARTADO (10) PROGRAMA (S) POR INSTRUCTOR

Anotar el programa o los programas que vayan a tmpartr cada uno de los
instructores, debiendo acompanar por cada prograrna que tenga estructurado y
que vaya a registrar, la torma DC-3C

APARTADO (11) FIRMA DEL SOLICITANTE
Debera plasmar su finna correspondiente

APARTADO (12) FECHA DE SOLICITUD
Senalar la fecha anotando el dia, mes y ano

FORMA DC-38 DE SOLICITUD DE AUTORIZACION Y REGISTRO DE
INSTRUCTORES EXTERNOS INDEPENDIENTES. ( ancxon)

Debera contener

APARTADO (1) REGISTRO FEDERAL DE CONTRIBUYENTES.
Indicar el namero del solctante tal y como aparece en la cédula

correspondiente

APARTADO (2) NOMBRE COMPLETO DEL SOLICITANTE.
Anotar el nombre (s) del solicitante, asi como el apellido paterno y materno.



99

APARTADO (3) NACIONALIDAD.
Anotar la nacionalidad del sohicitante. En caso de tener nacionalidad extranjera
debera presentar su FM-2.

APARTADO (4) DOMICILIO DEL SOLICITANTE
Debera anotarse en nombre de la calle, el nimero externor, el numero interior, la
colonia, poblacion, municipio, coédigo postai y entidad federativa

APARTADO (5) TELEFONO
Anotar el numero teleférico, senalando si es del domichio particular, © de ta
oficina del sohcitante

APARTADO (6) NUMERO PROGRESIVO Y NOMBRE DEL PROGRAMA

En este espacio se anotaran, enumerados en forma progresiva. los programas
que el sohcitante tenga estructurados y vaya a registrar para poderios imparntir,
debiendo acompanar por cada programa la forma DC-3C

APARTADO (7) FIRMA DEL SOLICITANTE
Debera plasmar su firma correspondiente

APARTADO (B) FECHA DE SOLICITUD
Senalar la fecha anotando el dia, mes y ano

FORMA DC-3C REGISTRO DE PROGRAMAS GENERALES. ( angxowm ).

-La Forma DC-3C cuenta con cuatro hojas., en las cuales se presenta Ia
sigwente informacion sohcitada

HOJA 1.
APARTADO (1) NO DE REGISTRO DEL AGENTE CAPACITADOR.

Anote el numero que le fue asignado para su identificacion como agente
capacitadaor; s1 es por pnmera vez su registro y/o no tiene numero asignado,
déjese en blanco hasta ser aprobado por la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social.

APARTADO (2) NO LLENAR
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Dé¢jese en blanco para ser llenado por la Secretarla del Trabajo y Previsién
Social una vez aprobado el programa general.

APARTADO (3) NOMBRE O RAZON SOCIAL DEL AGENTE CAPACITADOR.
Anotece el nombre completo del responsable del programa general, claramente
¥y sin abreviaturas

APARTADO (4) SISTEMA GENERAL
Escriba el nombre de ta rama industnal y/o actividad econémica a que
corresponde el programa general

APARTADO (5) NOMBRE
Escrniba la denominacion que identifica al programa general.

APARTADO (6) DURACION
Anote el htempo total en horas en que se desarrollara el programa general, en
base a la totahdad de los contemdos

APARTADO (7) PUESTO A QUE SE DIRIGE.
Escnba a que puesto de trabajo responde el programa general.

APARTADO (8) AREA OCUPACIONAL.
Senale el nombre del area ocupacional donde se ubica el area de trabajo.

APARTADO (9) OBJETIVO (S) GENERAL (ES).

Escriba el o los enunciados que sefalan los componarmentos y los contenidos
mas amphos que el participante debe alcanzar at término del programa general,
como resultado del proceso de instrucciéon

APARTADO (10) CONTENIDO GENERAL DEL PROGRAMA

Anote el listado de temas que permitan tener una vision global del programa,
como resuitado del anabhsis de funciones del area ocupacional y puesto de
trabajo

APARTADO (11) METODOLOGIA DE LA INSTRUCCION.

Describa de una manera general los procedimientos, por medio de los cuales
sera desarrollado el programa general y que tiene como finalidad el logro de los
objetivos propuestos

HOJA 2.
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APARTADO (1) NUMERO DE REGISTRO DEL AGENTE CAPACITADOR

Anote el numero que le fue asignado para su identficacion como agente
capacitador; st es por primera vez su registro y/o no tiene numero asignado.
déjese en blanco hasta ser aprobado por la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social

APARTADO (2) NO LLENAR
Deéjese en blanco para ser llenado por la Secretaria del Trabajo y Prevision
Social una vez aprobado e! programa general

APARTADO (3) NOMBRE O RAZON SOCIAL DEL AGENTE CAPACITADOR
Anotece el nombre completo del responsable del programa general, claramente
y sin abroviaturas

APARTADO (4) NOMBRE DEL MODULO
Escnba la denominacion del moduio

APARTADO (5) DURACION
Anote el tempo total en horas en que desarroliara el méodulo

APARTADO (6) OBJETIVO (S) PARTICULAR (ES)

Escnba el o los enunciados del cambio de comportamiento que se espera del
capacitando, como resultado del aprendizaje al término del modulo, en funcidn
de los temas tratados. denvados del objetivo general del programa y que
engloban los objetivos especificos

APARTADO (7) TEMAS Y SUBTEMAS
Escriba jos temas y subtemas que correspondan a los objetivos especificos

APARTADO (8) OBJE TiVOS ESPECIFICOS
Escrniba los enunciados explicitos. concretos y univocos de los comportamientos
que el capacitado observara al termino de tas actividades de instruccion

APARTADO (9) ACTIVIDADES DE INSTRUCCION

Anote brevemente, de manera clara los aspectos tedéncos y practicos, a realizar
por los capacitandos durante las actividades de instruccion-aprendizaje que se
denvan de los objetivos especificos

APARTADO (10) DURACION EN HORAS.

Escriba en los espacios correspondientes a teoria y practica el tiempo en que
se desarrollara el objetivo especitico, considerando que el tlempo estimado
dependera de la complendad de los objetivos especificos.
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HOJA 2A

Los datos que se solicitan en esta hoja, son continuacion de los solicitados en {a
hoja 2, referentes a temas y subtemas, objetivos especificos, actividades de
instruccion, duracién en horas de teorfia y practica, utihzandose ésla tantas
veces Como sea necesano

HOJA 3

APARTADO (1) TECNICAS DE INSTRUCCION
Escriba las técnicas de instruccion que utiizara para impartir el modulo, por o
que al especiicarlas considere ademas las tecnicas de integracion y dinamcas

de grupo

APARTADO (2) RECURSOS DIDACTICOS
Anote Jlos matenales y recursos didacticas que utithzara para apoyar el croceso
de instruccion tales como peliculas. acetatos rotafolios  retroproyectores,

proyector du pelicutas, entre otros

APARTADO (3) EVALUACION
Escriba las formas de evaluacion qQque se desarrollaran durante la instruccion

asi como los instrumentos a emplear para wvernficar el grado o mvel de
aprendizaje de los capacitandos, amntes, durante y después del proceso de
instruccion, en funcion de (0s objetivos particulares del mogulo

APARTADO (4) BIBLIOGRAFIA

Anote las referencias bibliograticas y hemerograficas que apoyen en términos
generales el desarrollo del proceso de instruccion del modulo, anotando el
nombre get autor (es), nombre del hbro, editonial, pais y ano de edicion

Ltos Formatos de Solicitud de Autonizacidn y Registro de Institucidn
Capuacitadora (DC-3A) de Solcitud de Aulonzacidn y Registro de Instructor
Externo Independiente (DC-3B). y ia Forma de Registro de Programas
Generales (DC-3C), se podran obtener solcitandolas en la Secretaria del
Trabajo y Prewvision Social. bajo el nombre de “Cntenos en Matena de
Capacitacion y Adiestrammento relativo a los agentes capacitadores”, estos
documeritos son de caracter grotuto =

bbece kom Critecsn y F Parata y
0N SUCiel. Meticu 1984, (g, 20 - 36.

Retamedo det aficio No 01008, thse ea
arie det Tratisjo y

Capacttadores. Sect
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CRITERIOS PARA LA FORMULACION Y PRESENTACION DE
PLANES Y PROGRAMAS DE CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO.

De conformidad con o que cispona 1 Loy Foedecal del Tranasio en sus Articulos
153-A. 153-N. 153.0 153.Q Fraccion Vi y 153-1R 10s patrones deben presentar
ante la Secretaria del Trabago y Prevision Social los pluanes y programas de

capaciacion

1 En la elaboracion de 10s planes y programas de capaciacion y adestramicento
de que trata e! Capitulo IE-Bis. del Titulo Cuarto, de fa Ley Federal del Trabajo

se entendera por

1 - SISTEMA GENERAL

Conunto de planes y programas generales gque determmunan las dcciones de
capacitacion y adiestramiento de cada rama O actividad econoimca y Cuya
finahdad es satisfacer las necesidades que en la matena presentan ‘a totaltdad

de tas empresas que la integran

2 - PLAN COMUN DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Aguelios planes y programas ge capacitdcion y adiestrarmuento que satistacen
las necesidades de dos O mMas empraesas, con caractensticas  atines,
pertenecientes a una MISMa rama o actividad economica

3 - PLAN DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO POR EMPRESA

Expresion escria a lroves de la cual las empresas presentan para su
autorizacion y registro la orgarizacion de las accones de capacitacion y
adiestramento de cada una de las areas ocupacionales que la integran, con el
objeto de satistacer las necesidades en la matena de lodos y cada uno de los
puestos de trabajo de cada una de dichas areas ocupacionales

4 - PLAN DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Comunto de actividades de capacitacion y adiestramiento refendas a cada una
de las areas ocupacionales que inlegran a una empresa determinada y que
agrupadas conforman un sistema general por rama o actividad econonuca
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5.- CURSO.
Conmunto de actividades didacticas que se desarrollan con base en un
programa de capacitacion y adiestrarmiento delimitado en tiempo y recursos

determinados.

6.- PROGRAMA
Presentacion ordenada y sislematizada de las actividades de instruccion que
satsfacen las necesidades de capacitacion y adiestramiento en un determinado

puesto de trabajo

7.- PROGRAMA GENERAL

Umidad formal y explicita de caracter ternunal que forma parte de un sistema
general, que corresponde a un determinado puesto de trabajo integrado por uno
o mas moddulos, y al cual se pueden adherir las empresas

8.- PROGRAMA ESPECIFICO

Aquel que responde a un puesto de trabajo y se elabora al intenor de ta
empresa, que satisface las necesidades particulares de la misma y que puede
ser imparttdo con recursos propios y/o externos

9.- EVENTOS.
Acciones eventuales de corta duracion que se consideran parte
compiementana de la capacitaciébn y adiestramiento de los trabajadores.

10.- AREA OCUPACIONAL

La diwvisidbn admimistrativa que hace la empresd para agrupar distintos puestos
con un Mismo fin productivo. segun las funciones basicas que se desarrolian al
intenor de la nusma y su estructura organizacional

11.- OCUPACION
Conjunto de puestos con caracteristicas comunes € interrelacionadas

funcionalmente entre si

12.- PUESTO DE TRABAJO.
Operaciones, actividades y tareas que realiza un individuo, propias de una
deterrminada unidad de trabajo

Il.- Para la presentacion de los planes y programas de capacitacion y
adiestramiento ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, se empleara la
Forma DC-2 (anexav)

.- El manejo de la forma DC-2 se ajustara a los siguientes ineamientos:
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1.- Se presentara ante la Dwreccidn a su cargo directamente. o por conducto de
las Delegaciones Federales del Trabajo.

2.- En caso de empresas con diversos establecimientos: vanos de ellos podran
agruparse en un solo plan, siempie y cuando los procesos de produccion, los
puestos de trabajo y la organizacion de los establecimientos sean surtulares y en
el caso de estar sujetos al réegimen de contratacion colectiva, se efectuen los
ajustes necesanos en los contratos correspondientes

3.- El plan de capacitacion y adiestramiento debe incluir a todos los trabajadores
de la empresa

IV.- Los patrones y los trabajadores podran incluir en los planes de capacitacion
y adiestramiento de su centro de trabajo, los niveles egucalivos conociios como
alfabetizacion, primana intensiva para adultos y secundana abierta, siempre y
cuando se ajusten a los Articulos 153-F, 1583-E, 153-1. 153.T y 153-V de 1a Ley
Federal deil Trabajo

Sobre el particular, esa Direccion a su cargo, debera establecer ta coordinacion
necesaria con las autondades competentes de la Secretaria de Educacion
Publica para la aplhicacion de este crderio y el debido cumplumiento de las
clausulas segunda, tercera y cuarta del convernio que 1a Secretaria del Trabajo y
Prevision Social y ta de Educacion Publca un informe tnmestral que detalle
todas las acreditaciones y certificaciones expedidas en dicho periodo

V.- Los patrones y los trabajadores podran inctuir en los planes y programas de
capacitacidn y adiestramiento de su centro de trabaju, cursos y/o eventos que
impanan las empresas de las que hallan adquindo y obtenido en arrendanuento,
bienes o servicios siempre y cuando aquelios tengan el caracter de prestacion
complementana y resulten indispensables para la adecuada uthzacion de los
bienes o servicios adquindos o arrendados Igualmente podran incluirse los
cursos y/o eventos que impartan las empresas que les hayan solcitado la
provision de componentes de los bienes o servicios que estas slimas ofrecen al
publico. siempre y cuando mediante ellos se persiga un adecuado nivel de
calidad en los bienes o servicios terminales

VI.- Los patrones y trabajadores de centros de trabajo cuyo objeto social basico
sea la comercializacion y el manterimiento de bienes de deterniinada marca o
que se encuentren vinculados contractualmente a un nombre comercial, podran
incluir en sus respectivos planes de capacitacion y adiestranuento, cursos y/o
eventos impartidos por las empresas fabncantes de los productos
comercializadus o por ias sociedades mercantiles propietarnias del nombie
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comercial, siempre y cuando tales cursos y/o eventos tengan el caracter de
prestaciones complementanas y resulten indispensables para la adecuacion de
distribucion comercial o mantenimiento de dichos bienes

VIi.- El ejercicio de las modahdades de que tratan los criternos V y VI, quedara
sujeto a los siguientes requisitos

1.- Que los participantes de los cursos y/o eventos de capaciacidn y
adiestramiento sean personas involucradas de manera directa en la operacion y
comercializacidbn o mantenimiento de jos bienes adquiridos, arrendados ©
sujetos a distnibucidn y mantenitmiento

2.- Que. cuando el servicio complementarno de capacitacion y adiestramiento, no
cubra de manera ntegra las habihdades, los conocimuentos y las actitudes
tipicas del puesto de trabajo a que esté dingido el plan de capaciacidon y
adiestranuento de 1a empresa, iNcluya cursos y/o eventos acerca del festo de
esas areas
VIl.- Los patrones y los trabajadores podran inciurr en los planes de
capaciacion y adestramiento de su centro de trabajo, los cursos y/o eventos
que sus trabajadores cumplan en el extranjero, siempre y cuando se observe lo
dispuesto y conducente por el Capitulo lI-Bis, del Titulo Cuarto, de la tey
Federal del Trabajo

Iguaimente, dichos planes podran comprender los cursos y/o eventos de
capacitacion y adiestramiento que reahcen con motivo del aprovechamiento de
las disposiciones legales en matena de transterencia de tecnoiogia, uso y
expiotacion de patentes y marcas y los que sean impartidos en cumphmiento del
Articulo 7° de 1a Ley Federal del Trabajo. por los trabajadores extranjeros
contratados por la empresa

X.- Los patrones pertenecientes a una misma rama de actividad economica del
pais, podran formular y presentar ante esa unidad a su cargo., planes y
programas comunes
En el caso de empresas sujetas al régimen de contratacién colectiva, deberan
efectuar los ajustes necesaros en los contratos correspondientes, a fin de que
exija cabal congruencia entre lo dispuesto por éstos y el sentdo, forma y
alcance del plan y programa de capacitacion y adiestraimiento por aplicarse.

Xil.- Podran conswderarse cono [nstructores Internos aquellos patrones o
trabajadores de las empresas que adopten un plan comun de capacutaciéon y
adiestramuento y que unpartan algun o aigunos de los cursos y/o eventos
incluidos en los programas, independientemente de que sean propietanos., o

presten sus serviclos en empresas distintas a aquellas en las que se
proporcione la capacitaciéon
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Xl - Para la presentacion ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social de
tas modificaciones gque patron y sindicato 0 sus ttabajadores hayan convemndo
acerca de los planes y programas de capacitacion y adiestrannento ya
implantados con aprobacion de la autondad laboral, se empleara lo Forma DC-2

FORMA DC-2.FORMA PARA LA PRESENTACION RESUMIDA DEL PLAN Y
DE LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.

APARTADO (1) REGISTRO EDERAL DE CONIRIBUYENTES DE LA
EMPRESA O PATRON

Anolar el dato alfanumenco asignado pof la Sccoretana de Hacwenda y Credito
Publico

APARTADO (2) REGISTRO PATRONAL DEL 1M S S

Anotar e! numero de registro asignado por el instituto bexicano del seguro
Social

APARTADO (3) NOMBRE O RAZON SOCIAL DE LA EMPRESA O PATRON

Anotar con clandad la razén social de la empresa st ésta es persona moral, o et
nombre del patrdon si es persona tisica

APARTADO (4) CALLE. NOEXTERIOR. NO. INTERIOR, TELEFONO.
COLONIA, POBLACION. C P.. MUNICIPIO FEDERATIVA,

APARTADO (5) ACTIVIDAD ESPECIFICA O GIRO DE LA EMPRESA.

APARTADO (6) TIPO DE CONTRATO.

Marca con una "X" los cuadros correspondientes a los tipos de contratacion
existentes en la empresa.

APARTADO (7) FECHA DE CELEBRACION, REVISION O PRORROGA DEL
CONTRATO COLECTIVO O CONTRATO LEY.
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APARTADO (8) NUMERO TOTAL DE TRABAJADORES.

Anotar el total de trabajadores que laboran en la empresa, incluyendo a los
contratados por tiempo u obra determinados.

APARTADO (9) NUMERO DE ESTABLECIMIENTOS EN LOS QUE RIGE EL
PLAN, Y PERIODO TOTAL QUE ABARCA EL PLAN

Indicar el namero de establecinuentos en tos cuales nge el Plan, anolando
ceros a la izquierda cuando ta citra no abarque los 3 cuadros, debiendo
proporcionar en su caso. los datos generales de los otros establecimentos.
asimismo, anotars Ia fecha de 1icio y terminacion de la capacitacion

APARTADO (10) NUMERO DE TRABAJADORES A CAPACITAR POR

Anotar el numero de trabajadores que seran capacitasdos tanto por programas
especificos como por programas generales

Cuando el Plan sea por etapas, indicar unmicamente el namerso de trabajadores
comprendidos en los programas que se presentan

Se entiende por PROGRAMA GENERAL, a la unidad formal explicta de
caracter terrminal que forma parte de un sistema general, que corresponde a un
determinado puesto de trabajo integrado por uno o mas modulos, y al cual se
pueden adhenr las empresas

Se entiende por PROGRAMA ESPECIFICO, aquel que responde a un puesto
de trabajo y se elabora al intenor de Ia empresa, que satisface a las
necesidades particutares de la nusma y que puede ser imparnido con recursos
Propios y/o externos

Se entiende por ETAPA, al periodo en el cual se efectua determinada actividad
de un proceso. Para !a planeacién de capacitacidn y el adiestramiento se

requiere dividir en etapas el desarrollo de los programas que constituiran et
Plan

APARTADO (11) NUMERO DE PARTICIPANTES EN NIVELES EDUCATIVOS
DE:

Anotar el numero de trabajadores que se les mpartita educacion basica para
adultos en cada uno de los niveles

- Alfabetizacion

- Primana imtensiva

- Secundarna abterta

El nivel educativo de alfabetzacion, el de primaria intensiva para adullos o el de
secundaria abierta, no debera abarcar para cada trabajador. mas de seis meses
el primero de ellos, no mas de 18 cada uno de los dos restantes, ni debera
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representar mas del 40% de ta duracton del programa de capaciacion y
adestramiento relativo, calcularla en funcion de las horas hombre qQue se vayan

a umpartir al total de los trabajadores

APARTADO (12) FIRMA DEL PATRON O REPRESENTANTE LEGAL DE LA
EMPRESA

Tratandose de persona fisica debera irmar el potron o su representante legal y
en su caso de ser persona moral, ¢l representante legal de la empresa

APARTADO (13) NOMBRE Y FIRMA DEL SECRETARIO GENERAL DEL
SINDICATO, REPRESENTANTE LEGAL O EN SU CASO DEL O LOS
REPRESENTANTES DE LOS TRABAJADORES ANTE LA COMISION MIXTA

Cuando en la empresa rja contratacion colectiva, debera firmar el Secretano
General del Sindicato y €n su caso de no existir conttatacidn colectiva, el o los
representantes de los trabajadores ante la Comision NMixta de Capacitacion y

Adiestramiento

APARTADO (14) DENOMINACION TOTAL DE PUESTOS EXISTENTES EN LA

EMPRESA.
Anotar el nombre de cada uno de los puestos de trabajo existentes en la

empresa.

APARTADO (15) NUMERO TOTAL DE TRABAJADORES EN CADA PUESTO
Anotar el numero total de trabajadores que integran cada uno de los puestos de
trabajo existentes en la empresa

APARTADO (16) NUMERO DE TRABAJADORES A CAPACITAR POR
ETAPAS

Indicar el numero de etapas que comprenden el Plan, senalando el nimero de
cada etapa, las fechas de imcio y termmnacion (mes y ano) y el numero de
trabajadores que participaran en cada una de ellas

E! numero de etapas que comprenden el Plan, dependera de la estrategia
seguida por la empresa La empresa podra optar por el numero de etapas que
considere necesario, siempre y cuando Nno se rebase el periodo de cuatro ano
establecido por la Ley Federal del Trabajo

APARTADO (17) DENOMINACION DE LOS PUESTOS.
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Anotar el nombre de cada uno de los puestos de trabajo que conforman el
programa de capacitacién y adiestramiento S: el plan es por etapas, senalar
Gunicamente los puestos de trabajo a capacitar de acuerdo con la etapa que

corresponda

APARTADO (18) IDENTIFIQUE LOS PROGRAMAS ESPECIFICOS Y/O
PROGRAMAS GENERALES
Anotar el nombre de cada
especificos, segun se trate

uno de los programas generales o programas

APARTADO (19) NUMERO PROGRESIVO Y NOMBRE DE LOS CURSOS,
EVENTOS, Y/O NIVELES EDUCATIVOS Y/O MODULOCS

Anotar el nombre de cada uno de los cursos, eventos y/o niveles educativos
Que integran los programas especiticos y los moédulos del programa general en
su caso, asignandole un NuMmero progresivo (consecutivo). En su caso de que
un MISMO CUrso sed IMMpartdo a vanos puestos de trabajo. anotar Gnicamente el
numero progresivo asignado la prnmera vez, dejando en blanco las columnas
correspondientes al contenido tematico y objetivo (s)

APARTADO (20) OBJETIVO (S) DE LOS CURSOS Y/0O EVENTOS
Anotar unicamente para cada curso o evento de los objetivos que se pretenden

alcanzar con la /impartcion de &stos

Se entiende por objetivos, aquellos que enuncian los alcances que preiende

logre con eficiencia el paricipante sueto a un proceso de ensenanza-
aprendizaje; es decir, enunacar la funcion integra que el participante
desempenara al concluir un curso

APARTADO (21) CONTENIDO TEMATICA DE LOS CURSOS Y/O EVENTOS.
Anotar Gnicamente para 1os cursos y/o eventos su contenido tematico (temario).
Se entiende por contenido tematico, la agrupacion de conceptos, cuya relacién

conforma una relacion especifica de conocimientos.

APARTADO (22) SIGA EL ORDEN APARTADO IV.
Anotar progresivamente el numero asignado a los cursos, eventos, niveles
educativos y/o modulos de tos programas generales. de acuerdo con el

apartado IV (apartado 19)
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APARTADO (23) DURACION.
Anotar por cada uno de los cursos, eventos o niveles educativos el nUmero de

horas de duracion.

APARTADO (24) PROGRAMAS ESPECIFICOS INSTRUCTOR INTERNO
Anotar el nombre, el numero de Registro Federal de Contribuyentes y el puesto
de los trabajadores que teniendo este caracter ¢n los ternunos de la Ley Federat
del Trabajo, imparten cursos. eventos de capacitacion y adiestramiento

De conformidad con los Cnternos Oficiales se entiende que €l Instructor Interno
es la persona tisica que temendo el caracter de patron o trabajador en los
terminos de la tey Federal del Trabajo y dentro de la jornmada de trabao.
mparten capacitacion y adiestranuento a trabajadores que ocupen puestos de
trabajo de {0s cuales posee conocimientos y expernencia. y de acuerdo ol Plan y
Programas Lspecificos de ia empresa. autonzado y registrado por la Secretana
del Trabajo y Prevision Social o del plan comdn al que esté integrado el centro
de trabajo en el que labora

APARTADO (25) PROGRAMAS ESPECIFICOS INSTRUCTOR EXTERNO
INDEPENDIENTE O INSTITUCION CAPACITADORA

Anotar el nombre y el namero de registro ante la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social del Instructor Externo Independiente o de la Institucion
Capacitadora que impartira 10s cursos o eventos

Se entiende por Instructor Externo Independiente, a la persona fisica autornzada
para impartir en forma ndependiente programas de capacitacion Yy
adwestrarmiento, y por Insttucion Capacitadora, la entidad que cuenta con
instalaciones, mobihiano, personal docente y programas de capacitacion y
adiestramiento entre olfas y que esta autorizada para wnpartir capacitacion y
adiestrarmento

APARTADO (26) PROGRAMAS GENERALES
Anotar el numero de registro de los programas generaies a los que se adhieren
y el nombre de!l agente capacitador titular de los mismos

En caso de impartiuse niveles educativos, de alfabetizacién, primana intensiva o
secundana abierta, indicar en esta columna el nombre y numero de Registro
Federal de Contnbuyentes del Asesor que los impartira
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FORMA DC-2A. FORMA PARA PRESENTACION DE MODIFICACION AL
PLAN Y PROGRAMAS DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.(anexov)

APARTADO (1) RF C DE LA EMPRESA O PATRON
Anotar el dato atfanumeénco que le haya sido asignado pors la Secretaria de
Hacienda y Creédito Publico

APARTADO (2) NOMBRE O RAZON SOCIAL DE LA EMPRESA O PATRON
Anotar con ctandad la razon social de la empresa si ésta es persona moral, o el
nombre del patron si es persona fisica

APARTADO (3) CALLE, N~ EXTERIOR, N=* INTERIOR, TELEFONO.,
COLONIA, POBLACION. C P, MUNICIPIO ENTIDAD FEDERATIVA

Detaliar con precisidn cada uno de los datos sobre el domiciio de la empresa o
patron, que permitan ubicaria geograficamente

APARTADO (4) NUMERO DE REGISTRO DEL PLAN
Anotar el numero con el cual quedd registrado el Plan y Programas de la
empresa ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social

APARTADO (5) NUMERO DEL OFICIO DE REGISTRO.
Anotar el namero del oficio mediante el cual la Secretaria del Trabajo y
Prewvision Social otorgé el registro del plan y programas

APARTADO (6) TIPO DE MODIFICACIONES
- R.F.C. DE LA EMPRESA

- N°. DE ESTABLECIMIENTOS

- N°. DE TRABAJADORES POR PUESTO

- N°. DE PARTICIPANTES EN NIVEL EDUCATIVO.
- PERIODO QUE ABARCA EL PLAN

- DENOMINACION DE PUESTOS

- DURACION DE LAS ETAPAS

- PROGRAMA ESPECIFICO

- PROGRAMAS GENERALES

- INSTRUCTORES INTERNOS.

- INSTRUCTORES EXTERNOS.



- DURACION DE LOS CURSOS/EVENTOS Y/O NIVEL EDUCATIVO

- NOMBRE O RAZON SOCIAL DE LA EMPRESA O PATRON

- OTRAS MODIFICACIONES

Marca con una "X el o los rubros que modifiquen el plan y programas registrado
ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social

APARTADO (7) NOMBRE Y FIRMA DEL PATRON O REPRESENTANTE
LEGAL

Tratandose de personas fisicas frmar el patron o representante icgal y en caso
de ser persona moral el representante legal de la empresa

APARTADO (8) NOMBRE Y FIRMA DEL SECRETARIO GENERAL DEL
SINDICATO, REPRESENTANTE LEGAL O EN SU CASO DEL O LOS
REPRESENTANTES DE LOS TRABAJADORES ANTE LA COMISION MIXTA
Cuando en la empresa s contratacion colectiva, debera firmar el Secretario
General del Sindicalo y ©n su caso de no existir contratacion colectiva el o los
representantes de los trabajagores ante la Conmusion Mixta de Capacitacion y
Adestramiento

APARTADO (9) CLAVE DE MODIFICACION
Anotar el numero de clave de la modificacion. de acuwewdo con la o las
sefaladas en el apartado Il

APARTADO (10) DATOS ANTERIORES
Anotar los datos senalados en el plan y programas registrados ante (a
Secretaria del Trabajo y Prevision Social y que sutniran modificacion

APARTADO (11) DATOS ACTUALES

Anotar los datos que sustituyen a los manidestados en el plan y programas
registrados

En el caso de que se contemplen Instructores debera senalarse el puesto y
Registro Federal de Contnbuyentes cuando sean internos y el numero de
registro ante la Secretaria dei Trabajo y Prevision Social. cuando sean externos
Si la hoja le es insuficiente para sefalar las modiicaciones, podran anexarse
tantas hojas como sea necesano **

“ Retomacdo detl Oficks N™.01008 y 01009, «que on y F para la ¥
ante ta Secielana del Trabap y Previson Soclal, de 108 Planes y P o y
MasiCo 1984, pag. 14-23.
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CRITERIOS EN MATERIA DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO
RELATIVOS A LISTAS Y CONSTANCIAS DE HABILIDADES LABORALES.
(ANEXO VI ¥ VIn

De conforimidad con 1o quu dispone la Ley Federal del Trabajo en sus articulos
153-T, 153-V. 537 Fracoon IV y 539 Fraccion IV, incisc a), compete a la
Secretaria det Trabajo y Prevision Social, conocer y registrar las constancias de
habihdades laboralos que en su oporturidgad. se exprdan a 1os trabajadores del
pais

I La constancia de hoabihdades laborales tendra  caracter  TERMINAL
entendiendose por eflo que las  actvidades de ensefanza-aprendizaje
aprobadas por el trabajador, debun abarcar todos los aspeactos que le permitan
el desemperno correcto de un puesto de trabujo especitico. dentro de la empresa
o establecimiento en que tal documento se expida y de conformidad con el
programa que para dicho puesto de establecio en el Plan de Capacitacion y
Adiestramiento aprobado por la Secretaria del Trabajo y Prevision Soacial

it Sera requisito indispensable para la vahdez gel documento, la firma de los
agentes capacitadores que hayan participado en ia /mparticion del programa de
capaciHacion y adiestramiento. y en el caso de instituciones de capacitacion,
debera incluirse tambien la firma del propretano o responsable legal Cuando se
trate de instructores iNternos. el numero de reqistro que se le proporcionara
sera ei que se tenga ante el Registro F ederal de Contribuyentes

HI Para la expedicion de constancias de habiidades laborales se empleara la
Forma DC-4 ant s v MiSmMo que debera aimpnmirse en hojas de 28 X 21 5 cms

IV. Las Iistas de constancias do habihdades laborales que las empresas estan
oblhigadas a enwviar a la Secietania del Trabajo y Prevision Social, segun lo
dispuesto por el Articulo 153-V de la Ley Federal det Trabajo, se formularan en
la forma DC-5 w0 vy, mismao que debera imprnimirse en hojas de 28 X 215
cms

V. La documentacion de que trata ei punto IV de este criterio, se prasenta por
triplicado ante la Drreccion a su cargo, drrectamente o por conducto de las
Delegaciones Federales del Trabajo




VI. Anexo a la documentacion de que trata el cnteno antenor. debera
presentarse una copia de las constanctas de hubihdades laborales relacionadas

VIi. Se autoriza a los particulares !a hbre impresion de las formas cuyo uso se
mplanta, siempre y cuando se gjusten a las dimensiones y a los formatos que
se publcan

FORMA DC-4 CONSTANCIA DE HABILIDADES LABORALES { ANEXO VI ).

APARTADO (1} FECHA EN QUE SE OTORGA

Anotar el diag, mes y ano en que se otorga lo Constancia de Habihdades
Laborales al trabajador cuando este haya Hevado y aprobado la totahdad de los
cursos de capacitacion y/o adiestranuento dmgidos a4 su puesto de trabajo,
conforme a! Plan y Programas registrado

APARTADO (2) EXPEDIDA AL C
Senatar el nombre del trabajador capacitado y/o adiestrado 4 quien se expide la
constancra, asi como su Registio Federal de Contribuyentes

APARTADO (3) PUESTO DE
Anotar ta denominacion del puesto al que se dingié la capacitacion yl/o
adiestramiento confornmne al Plan y Programas registrado

APARTADO (4) EN
Anotar ¢l nombre o razon social de la empresa o patron, asi como su Registro
Federal de Contribuyentes, donde el trabajador presta sus servicios

APARTADO (5) ACTIVIDADES ESPECIFICAS O GIRO DE LA EMPRESA
Anotar la actividad especifica a que se dedica la empresa.

APARTADO (6) NUMERO DE REGISTRO DEL PLAN DE CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO DE LA EMPRESA

Senalar el numero con el cual, quedo registrado ei Plan y Programas de la
empresa ente la Secretaria det Trabajo y Prevision Social.
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APARTADO (7) ORIGEN DE LA CONSTANCIA.
Marcar con una “X" segun sea el caso, el origen de la constancia.

GRAMA _ESPECIFICO - En el caso de que el trabajador haya sido
capacitado y/o adiestrado conforme a un Plan y Programas especifico
presentado y registrado en la Secretaria del Trabajo y Prevision Social

ADHESION A PROGRAMAS_GENERALES - En caso de que el patron
proporcione al trabajador capacitacion o adiestramiento, mediante la adhesién a
un programa general de Capacitacion legalmente registrado ante la Secretaria
del Trabajo y Prevision Social

EXAMEN DE SUFICIENCIA O COMPROBACION DOCUMENTAL - Cuando el
trabajador haya acrednado su capacidad en base a las opciones que senala el
Articulo 153-U de la Ley Federal del Trabajo En caso de acreditacion mediante
examen de suficiencia, anotar el numero de registro otorgado por la Secretaria
del Trabajo y Prevision Sociai

APARTADO (8) DURACION DE LA CAPACITACION O ADIESTRAMIENTO

DEL TRABAJADOR
Anotar el mes y ano de vucio del primer curso y €l mes y el ano de termmacion

del ultimo curso aprobado por el trabajador y que comprenden el total de la
capacitacion o adiestramiento a su puesto de trabajo, de acuerdo al Plan y
Programas de Capacitacion y Adiestramiento registrados en la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social

APARTADO (9) ACTIVIDADES ESENCIALES DEL PUESTO A QUE SE
REFIERE LA PRESENTE CONSTANCIA
Descnbir las actividades esencrales que se desarrollan en el puesto de trabajo a

que se hace referencia en 1a constancta.

APARTADO (10) NOMBRE DEL CURSO. EVENTOQ, NIVEL EDUCATIVO Y/O

PROGRAMA GENERAL
Relacionar el nombre de la totalidad de los cursos. eventos, niveles educativos
y/o programas gencrales unpartidos al trabajador conforme al Plan y Programas

de Capacitacion

APARTADO (11) INSTRUCTOR INTERNO.
Anotar el nombre y registro Federal de Contrnibuyentes del o de los Instructores

Internos que €l o los cursos © eventos.
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APARTADO (12) INSTRUCTOR EXTERNO INDEPENDIENTE O INSTITUCION
CAPACITADORA.

Senalar el nombre o denommacién segun el caso, y el namero de reqistro ante
la Secretaria del Trabajo y Prevision Social del o los instructores Externos
Independientes o Entidades Capacitadoras que mmparteron el o0 l10s Cursos o

eventos

APARTADO (13) PROGRAMAS GENERALES
Anotar el nombre o el numero de registro ante la Secretaria del Trabajo y

Prevision Social del Agente Capacitador que impartié el Programa General.

APARTADO (14) DURACION
Anotar la totahdad de horas que comprendié cada uno de los cursos, eventos,

niveles educalivos y/o programas generales, de acuerdo con lo programado en
el Plan y Programas de Capacitacion y Adiestrarmento

APARTADO (15) FIRMA DEL AGENTE CAPACITADOR

En esta columna frmara cada uno de los Agentes Capacitadores que
impartieron los cursos. eventos. niveles educativos y/o programas generales

En el caso de Instituciones de Capacitacion, debera trmar también el
representante legal
APARTADO (16) CON NUMERO DE REGISTRO

Anotar el numero con el cual quedo registrada en la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social. la Comusidn Mixta de Capacitacion de la empresa, misma que
autentifica la Constancia de Habiidades Laborales

APARTADO (17) REPRESENTANTE DE LA EMPRESA ANTE LA COMISION
En este espacto anotar el nombre, Registro Federal de Contribuyentes y la
firma del representante de la empresa ante la Comisidn mixta de Capacnacion y

Adiestramiento.

APARTADO (18) REPRESENTANTE DE LOS TRABAJADORES ANTE LA
COMISION.

En este espacio anotar el nombre, Registro Federal de Coninbuyentes y la
fiima de los trabajadores ante Ja Comision Mixta de Capacitacion y

Adiestramiento.



118

APARTADO (19) FIRMA DEL TRABAJADOR.

En este espacio firmara el trabajador a quien se otorgara la Constancia de
Habilidades Laborales.

FORMA DC-5 LISTA DE

CONSTANCIA DE
LABORALES.(ANEXO VIi).

HABILIDADES

APARTADO (1) FECHA

Anotar el dia, el mes y el ano de presentacion de la ista ante 1a autondad

APARTADO (2) NOMBRE O RAZON SOCIAL DE LA EMPRESA O PATRON
Anotar el nombre o razédn social de la empresa 0 patréon, asi como las claves de
su Registro Federal de Contribuyentes y et registrodel IMS S

En los renglones siguientes anotar calle, numero de externor. numero de ntenor,

colonia, poblacidon, codigo postal, mumicipio y entidad federativa, donde esta
ubicada la empresa o patréon

APARTADO (3) ACTIVIDAD ESPECIFICA O GIRO DE LA EMPRESA.
Anotar la actividad especifica a que se dedica la empresa.

APARTADO (4) NUMERO DE REGISTRO DEL PLAN DE CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO

Anotar el numero con e! cual quedd registrado el Plan y Programas de la
empresa, ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

APARTADO (5) RELACIONE A LOS TRABAJADORES AGRUPANDOLOS POR
PUESTO DE TRABAJO.

Se agrupara por puesto de trabajo a los trabajadores capacitados y/o
adiestrados, anotando unicamente el nombre de los trabajadores integrantes de

dichos puestos a los cuales se les expidio la Constancia de Habulidades
Laborales, su Registro Federal de Contribuyentes y la fecha de expediciéon de la
constancia ( la fecha debera comncidir con ja senalada en la forma DC-4 ).

APARTADO (6) NOMBRE Y FIRMA DEL PATRON O REPRESENTANTE
LEGAL DE LA EMPRESA
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En aeste renglon se anctara nombre: y hirma del patron o representante legal de
ta empresa como responsable de la informacion verhda en esta forma DC.S *°

CRITERIOS PARA LA CONSTRUCCION Y FUNCIONAMIENTO DE LAS
COMISIONES MIXTAS DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO. ( ANEXO

XV Y IX ).

De conformidad con 1o que dispone {a Ley Fedeaeral del Trabuo en sus Articulos
153-1, 153-J 153-0 Y 539 traccion Hl wciso 3) compete 4 la Secretaraa del
Trabajo y Prevision Social curdar de 1@ oportunda constitucion y funcionarmento
de las Conmusiones Miatas ge Capacitacion y Adiestraniento
I ta Comusiones Mixtas de Capacitacion y Adeslrarmiento  se antegran
preferentemente con el siguente numero de representantes

1 - Uno por parte de 10S 11 wuhgadores y otro por parte del palron cuando la
Comusion Mixta de Capacitacion y Adiestramiento represente hasta 20
trabajadores

2 - Tres de los trabajadores y tres del pitron cuando Ja Cormesion Mixta de
Capacitacion y Adiestramiento represente de 21 a 100 trabajadores

3 -Cinco de los trabajadores y cnco del patron, cuando ia Conusion Mixta de
CapacHacion y Adcestrarmiento represente mas de 100 trabajadores

El! namero de integrantes a que se rehere el criteno que antecoede podra
contorme & la diversidag de puestos, Mmveles
los procesos tecnologicos y a la

"
aumentarse en forma proporcional
de trabajo. vanedad y complejdad de
naturaleza de la maquinana y eQuipos empiesdos en la empresa

A las empresas con 20 o mas trabajadores so recomenda, iNtegrar una sola
Comusien Mixta de Capacitacion y Adiestramiento, la cual puede contar con
Subcarmusiones en razon a la dispersion geografica. de los establecimientos de
la empresa. de sus caracteristicas tecnologicas o de la cantidad de mano de

obra que ocupe

Nl Se recomienda que los representantes que integren las Comisiones Mixtas
de Capacitacion y Adeslramignto reunan las siguientes caracteristicas

1.- Por los trabajadores
a) Ser rabajador de la empresa,
b) Ser mayor de edad,
c) Ser reconocido por su buena conducta

** Retomnwdo del Oficka No. 01007, que estaliece los Criterios ©n Materia de
aListes y e Habut ¢




d) Saber leer y escribir:

e) Ser designado por los trabajadores, en el caso de que exista Sindicato sera
conforme a las disposiciones estatutarias del mismo. A falta de Sindicato ser
electo por la mayotia de 10s trabajadores de la empresa.

2.- Por el patrén

a) Ser mayor de edad.,

b) Saber leer y escrnbur;

¢) Ser reconocido por su buena conducta;

d) Poseer conocimientos técnicos sobre las labores y procesos tecnologicos
propios de la empresa;

e) Ser designado por ¢l patron o su representante legal

VI. En una empresa se podran constituir mas de una Comision Mixta de
Capacitacion y Adiestramiesnto cuando las relaciones laborales asi lo requieran

V. Trabajadores y patrones deberan elaborar las Bases Generales de
Funcionamiento de ia Conusion Mixta de Capucitacion y Adiestramiento que
podran contener entre otros los siguientes aspectos

1.- Funciones que la Ley Fedetral del Trabajo establece para las Comisiones
Mixtas de Capacitacion y Adiestranmuenta

2 - Funciones especificas que deberan realizar

3.- Organizacion interna de la Comision Mixta de Capacitacion y Adiestramiento
4 - Duracitn en el cargo de los representantes

5 - Pernodicidad y condiciones de las reunones

6 - Normas de operacion para los acuerdos de la Comision

7 .- Normas de operacion para el registro y controt de sus actividades

8. - En su caso. normas de operacion a4 que se sujetaran las Subcomisiones de
Capacitacidon y Adrestranuento y penodicaidad en que presentaran sus informes

V1. Se recomienda que la Conusion Mixta lleve un seguimiento escrito de sus
actividades

Vil. Las empresas informaran de la constitucion de la Comisiones Mixtas de
Capacitacion y Adiestrarmiento a ta Direccidn a su cargo directamente o por
conducto de laos Delegaciones Federales del Trabajo. a efecto de que se
verifique la adecuada integracion de la nusma y se otorgue el registro
correspondiente

Debido a que las Subcomisiones Mixtas de Capacitacion y Adiestramiento que
se integren en una empresa serviran de apoyo a las funciones de !a Comision
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Mixta de Capacitacion y Adiestramtento, las Subcomisiones no requieren de un
registro por parte de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social

VH! Para la presentacion del informe relativo a la integracion de las Conmusiones
Mixtas de Capacitacion y Adiestramiento ante la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social, se empleara la Forma DC-1 ( ANEXO vill)

IX Las empresas deberan presentar debwdamente requisitada la forma DC-1 por
triphcado anexando las Bases Generales de Funcionamienta

X. Cuando existan cambios relativos a lus Comisiones Mixtas, tas empresas
deberan informar directamente a la Direccidon a su cargo o por conducto de las
Delegaciones Federales de! Trabajo. sobre los musmous con el proposio de
actualzar a las Conusiones AMixtas
El mnforme sobre la actuahzacion relativa o la Conmusion Rixta debera hacerse

mediante la Forma DC-1A (ANE XO I1X)

FORMA DC-1, INFORME SOBRE LA CONSTITUCION DE LA COMISION
MIXTA DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.( ANEXO Vil )

APARTADO (1) NOMBRE O RAZON SOCIAL
Anotar el nombre complelo de la empresa, ya sed persona fisica o moral

APARTADO (2) RF C
Anoctar el Registro Federal de Contribuyentes que la Secretaria de Hacienda y
Creédito Publico ha asignado a la empresa, correspondiente al nombre de la

misma, ya sea persona fisica o moral

APARTADO (3) REGISTROIM S S.
Anotar correctamente el registro asignado por el instituto Mexicano del Seguro

Socral
APARTADO (4) CALLE, NUMERO EXTERIOR. ETC.
indicando calle, numero

Anotar correctamente la direccion de la empresa
externor, numero tntenor, localldad o colonia. codigo postal, poblacidn, municipio
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o delegacidn poliica (en el caso del Distrito Federal), entidad federativa y

teléfono (s).

EL DOMICILIO DONDE LA EMPRESA RECIBE

Sl
FAVOR DE

APARTADO (5)
CORRESPONDENCIA ES DIFERENTE DEL ANTERIOR,

INDICARLO.
Con el propdsito de conservar comunicacidon con las empresas, anotar la

direccion

APARTADO (6) ACTIVIDAD ESPECIFICA.
La actividad de la empresa debera estar anotada en la forma mas especifica

posible, para permitir su correcta clasificacion

APARTADO (7) NUMERO TOTAL DE TRABAJADORES EN LA EMPRESA
Se deberd anotar el niumero de trabajadores de la empresa. (con nemero).

APARTADO (8) NUMERO DE TRABAJADORES REPRESENTADOS EN LA
COMISION MIXTA DE CAPACITACION.

Se debera anotar el numero de trabajadores representados por la Comision,
aunque no necesariamente debera comncidir con el total de trabajadores

APARTADO (9) NUMERO DE TRABAJADORES CON CONTRATO

INDIVIDUAL, COLECTIVO O LEY
De los trabajadores representados, debera senalarse ef numero de trabajadores

segun sea la relacion laboral existente entre el patréon y trabajadores,
entendiéndose por

- CONTRATO CQLECTIVQO Convenio celebrado entre uno o vanos sindicatos
de trabajadores y uno o vanos patrones para establecer las condiciones en las

cuales debe presentarse el trabajo en una empresa o establecimiento
- CONTRATO_INDIVIDUAL. o sea. cuando una persona se obliga a prestar a
otra un trabajo mediante una retnbucion convenida, sin sindicato

- CONTRATO LEY Convenio celebrado entre uno o varnos sindicatos de
trabajadores y vanos pationes con objeto de establecer las condiciones sobre
las cuales debe presentarse el trabajo de una rama determinada de la industna

APARTADO (10) DATOS GENERALES

H
H
]
i
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En caso de que los trabajadores de la empresa se encuentren agremiados en
Indicar denomunacion del

un sindicato. deberan estar anotados sus dalos
sindicato, nimero de registro, direccion, teléfono (s) En caso contrarno, estos

apartados deberan permanecer en blanco

APARTADO (11) NOMBRES

Anotar los nombres de los representantes tanto del patron como de los
trabajadores, cuidando que sea exacltamente el MismMo numero para que cumpla
con el requisito establecido por la Ley. en el sentido de que sea partana (el
namero de representantes por parte del patron y por parte de los trabajadores

debe ser el mismo)

APARTADO (12)RF C
Anotar el Registro Federal de Contribuyentes de cada representante

APARTADO (13) FIRMA
Cada representante debera necesariamente tirmar.

APARTADO (14) INICIO DE ACTIVIDADES
Debera anotar ta fecha en que la Comisién Mixta inicia sus actividades

APARTADO (15) DURACION EN EL CARGO
Anotar el numero de anos que los nmuembros de la Comisian Mixta fungiran

como tales

APARTADO (16) SI LA COMISION MIXTA RIGE PARA MAS DE UN

ESTABLECIMIENTO INDICAR TOTAL Y DOMICILIOS
Anotar las direcciones de 10s establecimiento, asi como numero total de ellos.

APARTADO (17) BASES GENERALES DE FUNCIONAMIENTO
En todos los casos se debera anexar las Bases Generales, las cuales deberan

ser elabaoradas por los patrones y trabajadores y firmadas por los integrantes de
la Comision Mixta de Capacitacion las Bases Generales deberan mcluir las
funciones que reahzara la Conusion Mixta, las actividades. tanto tecnicas como
administrativas, las condicicnes de las sesiones y cualquier otro aspecto que la
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Comisidn Mixta considere necesario manifestar para el buen funcionamiento de
ia misma.

APARTADO (18) RELACION DEL TOTAL DE TRABAJADORES
REPRESENTADOS CON LA FIRMA DE CERTIFICACION DE LA MAYORIA

(CUANDO NO HAYA SINDICATO).
En caso de que no exIsta sindicato, se debera anexar relacton con el nombre y

firma de los trabajadores que certifiquen a sus representantes
El! informe sobre la constitucion de la Comision Mixta de Capacitacion y

Adiestramiento, sera valido si esta certificado.

APARTADO (19) POR 1L.OS TRABAJADORES

Debera anotarse el noimbre y fuma de! Secretano General dei Sindicato o de la
persona que legalmente sea designada, conforme a las disposiciones
estatutarias det Sindicato (S1 no hay sindicato, la certificacion se hara por los

trabajadores con ia relacion de nombre y firma)

APARTADO (20) POR EL PATRON
Anotar el nombre y firma del patron o del representante legal

APARTADO (21) FECHA Y LUGAR
Anotar los datos en que se efectGa la certificacion de la Comisian Mixta

FORMA DC-1A, REFERENTE A LA ACTUALIZACION RELATIVA A LAS
COMISIONES MIXTAS DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.

APARTADO (1) NOMBRE O RAZON SOCIAL DE LA EMPRESA
Anotar el nombre completo de la empresa, ya sea persona fisica o moral.

APARTADO (2) DOMICILIO DE LA EMPRESA

Anotar correctamente la dreccidn de la empresa, indicando: calle, numero
extenor, numero internor, colonia, poblacidn, coédigo postal, municipio o
delegacion politica, entidad federativa, teléfono (s).

APARTADO (3) NUMERO DE REGISTRO DE LA COMISION MIXTA.
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Anotar el nimero de la Comision Mixta de Capacitacion y Adiestramiento,
designado a la empresa por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

APARTADO (4) NUMERO DEL OFICIO DE REGISTRO.
Anotar e! numero de folio del oficio el cual se encuentra en la Constancia de

Registro en el angulo supernor derecho.

APARTADO (5) NUMERO DE ENTRADA. (NO LLENAR)
Espacio designado para uso interno de la Secretaria del Trabajo y Prevision

Social

APARTADO (6) SI EL DOMICILIO DONDE LA EMPRESA RECIBE LA
CORRESPONDENCIA ES DIFERENTE AL ANTERIOR, FAVOR DE

INDICARLO
Con el proposito de conservar comunicacitn con las empresas, anotar

direccion

la

APARTADO (7) DATOS ANTERIORES
Se anotaran los nombres de las personas que fungieron como representantes
de los trabajadores ante la Comisién Mixta de Capacitacidn y Adiestramiento y

su Registro Federal de Contnbuyentes

APARTADO (8) DATOS ACTUALES

Se anotaran los nombres de las personas que fungieron como representantes
de los trabajadores ante ta Comision Mixta de Capacitacton y Adiestramiento
actuales, su Registro Federal de Contribuyentes, asi como la firma de cada uno

de ellos.

APARTADO (9) DATOS ANTERIORES

Se anotaran los nombres de las personas que fungieron como representantes
de los trabajadores ante la Comision Mixta de Capacitacion y Adiestramento y
su Registro Federal de Contribuyentes.

APARTADO (10) DATOS ACTUALES
Se anotaran los nombres de las personas que fungieron como representantes
de los trabajadores ante la Comisidon Mixta de Capacitacion y Adiestranuento

e e e e A At
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actuates, su Registro Federal de Contribuyentes, asi como la fitma de cada uno
de ellos

APARTADO (11) MODIFICACION DE LAS BASES GENERALES DE
FUNCIONAMIENTO DE LA COMISION MIXTA

Se ndicaran las modificaciones ocurndas en las Bases Generales,
especficando queé puntos tueron objeto de modificacion

APARTADO (12) TIPO DE MODIFICACION
Se encuentran hstados varnos datos que pueden sulnr algun tpo de cambio ©
modificacion Se podran anotar cuaiquier otro dato no incluido

APARTADO (13) DATOS ANTERIORES
Se anotaran aquellos datos que seran objeto de modificacidon

APARTADO (14) DATOS ACTUALES
Se anotaran en torma clara y completa los datos actuales modificados.

APARTADO (15) NOMBRE Y FIRMA DEL PATRON O REPRESENTANTE
LEGAL DE LA EMPRESA

Anotar los datos sclhicitados

APARTADO (16) NOMBRE Y FIRMA DEL SECRETARIO GENERAL DEL

SINDICATO. REPRESENTANTE LEGAL O EL ELEGIDO POR LA MAYORIA DE
LOS TRABAJADORES

Anotar los datos sohicitados

APARTADO (17) LUGAR Y FECHA
Anotar lugar y fecha en que se noufique 1a actualizacion de la Comision Mixta.**

= Retomedo del oficio Na. 01005 de tos para la
e Capacitacion y Admaltanuerto. pag. 14 .
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CRITERIO PARA LA PRESENTACION Y REGISTRO DE LA COMISION MIXTA
DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO Y DE LOS PLANES Y
PROGRAMAS DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO PARA EMPRESAS
HASTA CON 19 TRABAJADORES EN UN FORMATO UNICO.

De conformidad con o que dispone la L ey Federal del Trabao ¢n sus Articulos
1593-A, 153-J. 153N 153-0 153 .Q Fraccon VI 153 R Y 5349 Eraccion WL
INCISOs a) y ). compete a ta Secretana del Trabajo y Prevision Social cuidar ta
oportuna constitucion  y tuncionaimiento  de  las  Comusiones  Mixtas de
Capacitacion y Adiestranuento, ast como aprobar, disponer que se hagan las
modificaciones pertinentes o rechazar segun el caso los Planes y Programas
de Capacitacion y Adiestranuento. que hayan formulado jos patrones, de comun
acuerdo con sus trabajadores. a hin de dar cumphmiento a la obligacion que les
senala el Articulo 132 Fracciones XV y XVIIl de la Ley antes citada

1 Para et intorme de la constitucion de la Comision Mixta de Capacitacion y
Adiestramiento y la presentacion del Plan y Prograrmas correspondientes ante |a
Secretaria del Trabajo y Prevision Social. las empresas que tengan hasta 19
trabajadores podran utihzar 1a Forma DC-U (ANEXO X)

I. DATOS GENERALES:

APARTADO (1) NOMBRE O RAZON SOCIAL DE LA EMPRESA O PATRON
Anotar con clandad la razén social de la empresa s: ésta es persona rnoral, o el
nombre del patron s) @s persona fisica

APARTADO (2) RF C DE LA EMPRESA O DEL PATRON
Anotar el Reg:stro Federal de Contribuyentes que la Secretaria de Hacienda y
Creéadito Pubhco ha asignado a la empresa

APARTADO (3) REGISTRO PATRONAL DELIMS S
Anotar el numero asignado a la empresa por el instututo Mexicano del Seguro
Sociat

APARTADO (4) CALLE, No EXT . ETC

Anotar correctamente el domiciho de la empresa, indicando calle, numero
extenor, numero interor. colonia, poblacion, municipio o delegacidn politica,
entidad federativa. codigo postal, teléfono (s) y apartado postal

APARTADO (5) ACTIVIDAD ESPECIFICA O GIRO DE LA EMI’RESA
Descnbir la actividad a la que se dedica la empresa
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APARTADO (6) No. TOTAL DE TRABAJADORES.
Anotar ! numero total de trabajadores que laboran en la empresa.

APARTADO (7) HOMBRES - MUJERES.
Anotar del total de trabajadores, cuantos son hombres y mujeres.

Il. CONSTITUCION DE LA COMISION MIXTA DE CAPACITACION Y
ADIESTRAMIENTO.

REPRESENTANTE PATRONAL

- REPRESENTANTE DE LOs
TRABAJADORES

APARTADO (8) NOMBRES

Anotar el nombre de {a persona que representa al patron ante la Comision Mixta
y el de la que lo hara por los ttabajadores.

APARTADO (9) FIRMAS.
Cada representante debera necesariamente asentar su fima.

APARTADO (10) RF.C
Anotar el Registro Federal de Contribuyentes de ambos representantes.

APARTADO (11} INICIO DE ACTIVIDADES DE LA COMISION.

Anotar la fecha en que la Comisién Mixta de Capacitacidn y Adiestramiento
iniclara sus actividades

APARTADO (12) DURACION EN EL CARGO.

Anotar el numero de anos que los miembros de la Comisidn Mixta fungiran
como representantes

APARTADO (13) BASES GENERALES DEL FUNCIONAMIENTO.
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Anexar las bases generales de funcionamiento de la Comisién Mixta, las cuales
deberan estar fiimadas por sus integrantes.

APARTADO (14) TIPO DE CONTRATO.
Marcar con una "X" el ipo de contrato que existe en la empresa: INDIVIDUAL

Y/O COLECTIVO Y/O LEY

1. CARACTERISTICAS DEL PLAN.

APARTADO (15) No DE ESTABLECIMIENTOS EN LOS QUE RIGE EL PLAN Y
LA COMISION MIXTA

indicar el numero de establecimientos en los cuales el Plan y la Comision nigen,
anotando ceros a la izquierda cuando la cifra no abarque los tres cuadros;
anexar los datos sobre domiciho y registro del IM.S.S., de los otros
establecimientos

APARTADO (16) PERIODO TOTAL QUE ABARCA EL PLAN

Anotar la fecha de mmcio y terminacidn del plan de capactacion y
adiestramiento, con base en ta iniciacion de la primera etapa y la termunacion de
ta alttma

APARTADO (17) ETAPAS DE CAPACITACION
Numerar la o las etapas que comprenden el plan, indicando por cada una de
ellas su fecha de iniciacion y terminacidn. (mes y ano).

APARTADO (18) No. DE TRABAJADORES A CAPACITAR POR

Anotar el numero de trabajadores que seran capacitados tanto por programas
especificos como por programas generales Cuando los programas sean
presentados parcialmente, incicar unicamente el nagmero de trabajadores
comprendidos en las etapas que se presentan

APARTADO (18) No. DE PARTICIPANTES EN LOS NIVELES EDUCATIVOS
DE:

Anotar el numero de trabajadores que se les impartira educacton basica para
adultos en cada uno de sus niveles. ( Alfabetizacion, Primaria o Secundaria ).



130

APARTADO (20) NOMBRE Y FIRMA DEL PATRON O REPRESENTANTE
LEGAL DE LA EMPRESA.

Tratandose de personas fisicas, anotar el nhombre y firma del patrén o su
representante legal; en caso de persona moral, el representante legal de la
empresa

APARTADO (21) NOMBRE Y FIRMA DEL SECRETARIO GENERAL DEL
SINDICATO O SU REPRESENTANTE LEGAL, O EN SU CASO DEL
REPRESENTANTE DE LOS TRABAJADORES ANTE LA COMISION MIXTA
Cuando en la empresa nja contratacién colectiva, anotar nombre y firma del
Secretano General del Sindicato, en caso de no existir 1al contrataciéon, el
nombre y firma del representante de los trabajadores ante la Comision Mixta de
Capacitacion y Adiestranuento

1IV. DESCRIPCION DE LLAS ACCIONES DEL PROGRAMA.

APARTADO (22) NO DE ETAPAS

Identificar por puesto de trabajo. el niumero de etapa en la cual se impartra la
capacitacion a los trabajadores que lo ocupan., con base en la numeracion
progresiva senalada en cl espacio 17

APARTADO (23) DENOMINACION DE LOS PUESTOS DE TRABAJO
CONFORME AL ORDEN EN QUE SE CAPACITARAN

Denominar todos y cada uno de los puestos de trabajo que integran la
empresa, siguiendo el orden en que seran capacitados

APARTADO (24) No TOTAL DE TRABAJADORES EN CADA PUESTO
Anotar el numero de trabajadores que ocupan cada puesto de trabajo
denomimado en el espacio anterior.

APARTADO (25) NOMBRE DE LOS CURSOS, EVENTOS Y/O NIVELES
EDUCATIVOS Y/0 MODULOS A IMPARTIR POR PUESTO

Anotar el nombre de cada uno de los cursos. eventos y/o niveles educativos
que integran los programas especificos y/o los modulos del programa general en
Su €aso, con los que se capacitara a los trabajadores de cada puesto de trabajo.
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APARTADO (26) DURACION - TOTAL EN HORAS
Anolar por cada curso. evento y/o nivel educativo el total de horas en que sera

impartido

APARTADO (27) OBJETIVO (S) DE LOS CURSOS O EVENTOS
Anotar los objetivos que se pretenden alcanzar con la imparticion de cada

curso y/o evento

APARTADO (28) CLAVE

ldentificar por cada curso evento mvel educativo o modulo. el tpo de agenite
capacitador Que impartira, contorme a las claves siguente

1) St se trata de INSTITUCION CAPACITADORA 2 S se
INSTRUCTOR EXTERNO 3) Si se tratu de INSTRUCTOR INTERNO 4) Si se
trata de AGENTE AUXILIAR 5) S se trata de ASESOR DE EDUCACION

BASICA

rrata de

APARTADO (29) NOMBRE
Anotar el nombre de! agente capacitador respectivo

APARTADO (30) REGISTRO ST yPS ORFC
Para los casos 1) y 2) del ipo de agente capacitador, anotar necesanamente el

numera de registra otargado por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.
Para los casos 3) 4) y 5) proporcionar «! Registro Federal de Contribuyentes

APARTADO (31) PUESTO
Cuando e! agente capacitador sea internoc, anotara el puesto de trabajo que

ocupa en la empresa **

Una vez presentado ios cnterniaos en matena de capacitacion ante la Secretaria
del Trabaje y Prewvision Social, entraremos en detalle con el aspecto
admirustrativo de la capacitacion La informacion de presentara en nuestro

siguiente apartado

~ Relormedo del Ofcio NG 0781024, que Setebioca low criierios ¥ ol formaio pare e ;nuuﬂlnclotl y segistic ante
1a Secretaria del Tratajo y Sockt de la Mis




CAPITULO

TERCERDO

“EL PROCESO ADMINISTRATIVO DE LA
CAPACITACION"
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El proceso admintstrativo "es el conjunto sistemico de reglas para lograsr la
maxima eficiencia en las formas de estructurar y manejar un organismo social™ *
), asi como "es la disciphna que persigue la satusfaccidon de objetivos
organizacionales contando para ello con una estructura y a traves del estuerzo
humano coordinado~ ¥, es decir emprender acciones que hagan posible que las
personas contnbuyan al logro de ios objetivos. y es por ello necesano que et
capacitador como admimstrador del sistema de capacitacion conozca y apbque
fos prncipios y funciones de ta Admoustracion, ya que la capacitacion esta
encaminada a la modihicacion de conductas para el logro de los objetivos
organizacionales con la maxima eficiencia

Las funciones de admimistracion que comprende el proceso adimimistiativo de la
capacitacion son  sueis prevision. planeacion organtzacion, integracion,
ejecucidn y evaluacion o contiol cuya acepcion. desde ¢l punto de visty de
Reyes Ponce Agustin, concuerda o 1os intereses del presente trabao y son las
sigutentes

3.1.1 PREVISION.

“La palabra prevision { de pre-ver ver anticipadamente ), )bmphca la dea de
crerta anticipacion de acontecrmientos y situaciones futuras Por ello 1a prevision
es base necesana para la planeacién” 3 Ante la prevision se debera realizar
una Investugacion, de las condiciones presentes de la empresa y asi poder
determinar los prnincipales cursos de accion que nos permitan curnphr con los
objetivos de la misma

Se deben tener presentes los prncipios generales de la prevision

a)Pnncipio de la Previsibilidad, tomar en cuenta que nunca se alcanzara certeza
completa ya que, por el numefo de factores y la intervencion de decisiones
humanas, siempre existira un nesgo. Pero no hay que llegar a la incertidumbre,
sino debemos tener motivos senos y fundamentados sobre la probabihdad de un
fenémeno La probabihdad puede ser mayor o menor, pero lo mas conveniente
es que nuestras conclusiones se basen en un porcentaje del 99% de
probabiidades existentes, valiéndonos de la Ley de la causalidad para que
nuestras previsiones sean mas vahdas y confiables

1 REYES PONCE, AGUSTIN “Administracion de snprosas” Editonal Limusa Meaico D F., 1891 pay 26

2 ARIAS GALICIA, FERNANDO A de " Editonal Trilas Meaico D F_ 1994 pag
23

3 REYES PONCE. AGUSTIN. Op cit. pay 101
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b)Principio de la Objetividad,; las previsiones deben descansar en hechos. Se
debe reunir informacién valda tanto cuantitativamente como cualitativamente,
basadas en un anabsis exhaustivo para que se presente mayor confiabilidad y
validez

c)Principio de la medician, las previsiones deben presentarse en forma
cuantitativa o susceptuble a meduse, con la aplicacén de (a Estadistica.
aceptando un coeficiente de error estandar del 0 5

Por 1o tanto, en matena de Capacitacion, la previsién debera estar enfocada a la
investigacién de las condiciones existentes de capacitacion en la empresa. y asi
determinar et curso de accion buscando satisfacer los objetivos de los individuos
y de la empresa ¢n un menor tempo y un mitnimo costo

Dentro de ta prevision pode nos detectar dos etapas

1) Deternvnacion de Necesidades de Capacitacion
2) Objetivos

1) DETERMINACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION.

Es un procedumiento que parte del analisis de los iNnsumos con que cuenta la
empresa y en particular de las caracteristicas de los recursos humanos, para
conocer con Mmayor exacltitud las deficiencias del personal en cuanto al
desemperno de las tareas inherentes a sus puestos de trabajo. senalando ta
distancia entre lo que "se hace” y lo que “"debe hacerse™

La Determmacion de necesidades de capacitacion debe conducir a establecer
En qué se requiere capacitar para desempenar correctamente un puesto de
trabajo. quienes de los trabajadores que desempenan un mismo puesto de
trabajo requieren qué, en qué cantidad o con qué nivel de profundidad se
requiere el aprendizaje, y cuando y con qué prniornidad se necesita Esto es, Qque
la determinacion de necesidades de capacitacion {DNC), es la parte medular del
proceso de capacitacion que nos pefrrmite conocer {as necesidades existentes en
una empresa a fin de establecer los objetivos y acciones en los planes de
capacitacion Cuando se mwncionan las necesidades de capacitacidn. se refiere
especificamente a la ausencia o deficiencia en cuanto a conocimientos,
habilidades y actitudes que una persona debe adquirir, reafirmar y actuahzar
para desempenar satistactonamente las tareas o funciones propias del puesto
Exclusivamente con ¢l DNC se detectan las desviaciones o discrepancias entre
el deber ser’” o situacion esperada y el ser” o situacion real; y esto nos permite
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conocer a qué persona se debe capacitar y en qué aspectos especificos,
establecimiento también la profundidad y las priondades

Al elaborar la DNC, es muy importante tener presente que la capacitacion es la
solucidn a los problemas de una empresa cuando sus causas se retacionan con
deficiencias en conocimientos, habihdades y actitudes por parte de los
trabajadores; pero cuando los problemas sean de tpo econdmico, es indudable
que las soluciones unplquen cambios en la organtzacion de la empresa La
efectividad de un programa no depende Grucamente de la calidad de los cursos,
sino también de la forma en que se satsfacen las necesidades de capacitacion
previamente deternunada y que contiibuye al logro de los objetivas fyados por la
orgamizacion

El estudio de las necesidad de capacitacion unphca la elaboracion de un
diagnoéstico integral en el que se manfiesta el estado real de 1o empresa. donde
se detectan los posibles malestares, la determinacion de problemas y la
propuesta de solucion

La determinacidn de necesidades de capactacion e€s  entonces  una
investigacion sistematca, dinarmica y flexible, onentada a conocer s catencias
que mantfiesta el trabajador y que le impide desempenar satistactonamente las
funciones propias de sus puesto

Los beneficios que proporciona un buen estudio de DNC. pueden ser

* Conocer qué trabajadores requieren de capacitaciéon y en queé aspectos.

® ldentficar las caracteristicas de esas personas

* Conocer los conterudos en que se necesite capacitar

* Establecer tas directrices de los planes y programas

* Determnar con mayor precision los objetivos de 10s cursos

* ldentificar instructores potenciales

* Optumuzar los recursos técnicos, matenales y financieros

® Contribuir al logro de los objetivos de Ja organizacion

Antes de proceder al analisis de necesidades es necesario definir el ambito
orgaruzacional en el cuat se Hevara a cabo ei proceso, estableciendo, objetivos y
politicas generales para determinar la magmtud y alcance del trabajo, defimir
estrategias, convencer ¢ involucrar a la gerencia, planificar un sistema antes de
entrar en accion con ta DNC. teniendo en cuenta que se debe hacer la
comparacion en términos de los requerimientos del puesto contra los poseidos y
ejercidos por e! ocupante del mismo

El DNC nos permite tener informacién sobre otros hechos y situaciones
importantes, como pueden ser. deficiencias en la estructura organizacional:
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hmitaciones en los canales de comunicacion, condiciones de trabajo, duplicidad
de las funciones, etc

uUn primer producto del DNC podria ser un formato qQue contenga un
"Diagndstico de necesidades de capacitacion por puesto”, en el cual se descrbe
todo lo que debe poseer el trabajador que ocupa un determinado puesto en
cuanto a conocimientos, habihdades y acthitudes, asi como el perfil existente del
trabajador, y en una tercera columna se anotarian los requefninuentos de
capacitacion para un desempeno salistactono, debemos actara que este formato
es a nivel general del puesto y no especificamente de una persona determinada
Un segundo producto del DNC seria un formato que contenga un "Diagnastico
de necesidades de capacitacion por puesto-persona’”, en ¢l cual se escnben los
nombres de todas las personas que ocupan un MIsMo puesto y el nivel de
conocimientos que actualmente posee del misme, determinando la pnondad y el
grado de dominio En este ultimo formato se reahza la evaluacion por pane de
los supervisores o jefes de drea. dingida hacia el real desempeno de los
trabajadores Es rcecomendable para tener mayor confiabihdad, valhdez y
usabihdad de este formato que se contemple la escala de medicidon de Likert, en
la cual se utlhizan afirmaciones y alternativas de respuesta conformadas por un
conjunto de adjetivos bipolares y entre elios hay siete opciones de respuesta, y
pueden codificarse 1os puntos o categorias de diversos modos

Con estos pnmeros resultados, el responsable de capacitacidn obtiene los
primeros elementos para conformar su plan de capacitacion

Es importante debinutar los linites del estudio de DNC, para proporcionar al
capacitador una idea clara de la problematica que enfrentara. 1) Debmitar el
problema y establecer el ambito de la investigacion, ayuda al capacitador a
seleccionar el enfoque mas adecuado asi como los meétodos y técnicas mas
apropiados segun los puestos, areas o niveles organizacionales que se
invesugaran E! ainbito de estudio puede ser ocupacitonal, indiwvidual o
organizaciona!l

Una vez establecido el ambito de estudio, se prosigue a 2)Determunar et nivel (s)
que comprendera el estudio. es decir si el estudio de DNC se centrara en el
nivel directivo, de supernvision u operativo, o abarcara a todos Por la naturaleza
de las funciones que se realizan, los puestos se clasifican en tres niveles: allo,
medio y bajo

* Nivel Alto. en €&l se ubica la alta direccion. la cual es responsable del
crecnmuento y desarrollo de la organizacion. Establece la mision, los objetivos,
planes y estrategias a seguir

* Nivel Medio. cofresponde a las gerencias, departamentos y en general mandos
medios. Este nivel es responsable del logro de objetivos especificos a través de
ta administracion efectiva de los recursos con los que cuenta
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* Nwvel Bajo. en éste se ubican los puestos de supervision directa y los de
ejecucidn u operativos, quiénes son responsables de la produccion de bienes y
servicios que ofrece la empresa
3) Areas por investigar, a las cuales se dinge el estudio de DNC son la
cognoscitiva, afectiva y psicomotnz, en las cuales se ubican. respechivamente,
los conocimientos, acttudes y habiidades que paermiten a 1a persona realizar un
sinnumero de actividades encaminadas al cornrecto desempeno de un puesto
a) Conocaimientos y habiidades técnicas especiahzadas

* Conacimientos especificas del puesto

* Conoccitmientos y técnicas para ejecutar tareas concretas

* Aphcaciéon de técnicas y metodos
b) Habiildades administrativas

* Comprension y logro de objetivos

* Organizacion del propio trabajo y de los demas

* Capacidad para armonizar y utlizar los recursos
c) Habilidades en relaciones humanas

° Capacidad para relacionarse con los demas

* Habihdades para trabajar en equIpo

* Ejercer hderazgo, comprender, motivar, seleccionar
d) Habidades conceptuales

* Facihdad para comprender la complepdad del trabajo

* Analisis y soluciones de problemas
e) Habilidades de logro de resultados

* Caracteristicas de personahdad

* Estilo de actuacion, empute, puersistencia, independencia y

responsabihdad

* Logro de resultados

Para poder detectar el hpo de necesidades, ya sean urgentes o graves, ocultas
o manfiestas, mediatas o iInmediatas, se pueden utihizar ios métodos y tecnicas,
los cuales son los procaedimientos de que se vaie ol capacitador para obtener
informacién sistematizada sobre situaciones especificas, las cuales le swven de
base para determinacion de necesidades. Los criteno para seleccionar algun
metodo difieren segun el nivel de exactitud o pronttud con que se requiere
obtener la informacion, el hermpo disponible, el personal con el que se cuenta, el
costo y las consideraciones de aplhicabthdad en los circunstancias existentes de

la empresa Se cuentan con tres meétodos Prescriptivo. Participative y/o
Combinado
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Método Participativo

Este método involucrara directamente a los jefes y subordinados en el
diagnéstico de las necesidades, mientras que el responsable de la capacitacion
funge como coordinador o facilitador del proceso. También es conocido como
“sisterna cadena para DNC”, y consiste en trabajar con el jefe de un
departamento y su inmediato nivel de colaboradores para diagnosticar sus
necesidades; postenormente, estos ulimos deberan realizar lo mismo con sus
subordinados, convirhiéndose en un diagnostico en cascada. que parte de los
niveles altos de gerencia y direccidon hasta ruveles de supervision, jefatura y
operacion El diagnéstico de necesidades resulta del consenso obtemido entre el
jefe y sus subordinados apoyandose en el analis:s de informacion como pueden
ser las descupciones de puesto. mmformes del desempeno de los trabajadores,
reportes e indicadores de productividad en general, todo esto con la direccion

del capacitador

Método Prescriptive

Este meétodo mmplica un proceso bastante centralizado en los analistas del
departamento de capacitacion en la elaboracion del diagnostico de necesidades
Para ello, se utihizan tarmbien instrumentos como cuestionanos y entrevistas que
son aplcados drectamente a personas capaces de emitir sus apreciaciones
sobre algunos problemas que se presentan en la empresa La revisidn de
descripcion de puestos El analisis de estadisticas de la empresa y la
observacion directa en el puesto de trabajo. proporcionan al capacitador
tambtén indicadores para evaluar la situacion actual en que se encuentra la
empresa, para tener la posibihdad de detectar necesidades de tipo
orgamzacional y determunar los programas correspondientes que se dingiran a
reducit o eliminar tos problemas o necesidades detectadas

Método combinado

La DNC es un proceso que en la practica debe combinar métodos de anabhsis,
tanto prescrnptivos como participativos. Se tiene que emplear métodos y técnicas
combinadas segun las circunstancias del momento. ta DNC es un proceso
dinamico. flexible, cambiante y permanente, tal como lo es el entrenamiento

Para recopilar la informacion basica que permita conocer las necesidades de
capacitacton que existan en una empresa se requiere de técnicas de
investigacion, tales como. la entrevista, la encuesta. la entrevista, la
observacion. y también lluvia de 1deas, examenes, corrillos, pareto. histogramas.
diagrama de causa-efecto de Ishikawa, asi como se pueden utilizar los
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instrumentos tales como. cuestionanos, inventario de personal, formato de
requenmiento de aprendizaje, formato de DNC por puesto, descripcdn de
puesto, evaluacion del desempeno, hstas de verficacion. indicadores. etc

Técnica de observacion directa

Esta técnica consiste en la observacidn de conductas en e! trabajo para
compararlas con un patrén de conductas esperadas y. encontrar desviaciones
que puedan indicar 1a necesidad de entrenanuento Esta observacion puede ser
a un sujeto o a un grupo Esta tecruca es muy Gt para la deteccton de
necesidades de mejoranuento de habikdades fisicas o deanterrelacion personal

Teécnica de {a entrevista

Esta técnica consiste en recabar informacion o traves del dalogo entre el
investigador (entrevistador) y atlguno de los trabajadores sujetos a la DNC
{entrevistado) Gracias a esta tecnica se puede recabar intormacion vahosa
sobre distintos aspectos de la organizacion que vaya dingidos a determuinar los
problemas de la muisma y las necesidades especificas de capacitacion en las
areas de trabajo o ios individuos las entrevistas pueden ser de tres upos
Abserta, Dirigida o estructurada y Semidingida o semiestructurada En 1a
entrevista Abwerta, las preguntas son tan generales que ¢l sujeto puede dar la
mas ampha y vanada nformacion

La entrevista Diigida hene la caracteristica de estar constituida de preguntas
que requieren de respuestas concretas. Estas preguntas pueden ser tan
especificas que exjan al entrevistado elegir entre distintas  alternativas
previamente determinadas por el entrevistador, a traves de un cuestonano Los
cuestionanos pueden inclur preguntas abiertas o cerradas Dentro de este tipo
de entrevista dingida. tambien s¢ pueden utihzar instrumentos especificos de
captacion de informacion. coma son Formulano de requenmiento del puesto
Mapa de conocimientos, habihdades y actitudes para DNC, y el Formato DNC
por puesto

Técnica deo la encuesta

Esta técnica tiene por finahdad obtener informacién sobre hechos concretos u
opiniones del personal de una organizacidon. La «nformacién se obtiene siempre
a traves de un cuestionano disenado para el caso y las respuestas se dan por
escnto en este mismo Instrumento. La encuesta pretende recabar informacion
det un numero considerable de sujetos. Su aplicacidon se puede realizar de dos
maneras. Concentrando en un local a todas las personas que van a ser
encuestadas., con la presencia del investigador, o pueden ser reahzadas
enviando a cada una el cuestionario correspondiente para que contesten
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indwiduaimente sin la presencia det investhgador. La encuesta puede contener
preguntas abserias o cerradas.

Técnica do corrillos

Es una técmica participativa y sirve para recopilar informacion relacionada con la
determmacion de necesidades de capacitacion, para examinar problemas
organizacionales y buscar soluciones. Con esta técnica se pueden emplear
distintos  etementos de captacion de informacion como pueden ser
cuestionarios, hojas de rotafolio, graficas de Pareto, diagrama de “pescado “ o
de Ishikawa, listas de tareas de puestos, requenmientos del puesto, formato
ONC por petsona-puesto, guia de observactdtn de conductas, forma de
calificacion de conductas. grafica de perfil de hlabihidades. etc

Los cormilos son grupos formados por las personas que mas conocen de la

problematca del trabs)o y Que se dedican a trabajar o a discuter algunos temas
para llegar a conclusiches

Técnica de Lluvia de ideas

Si bien esta técnica fue creada para promover fa creatividad en la busqueda de
soluciones a problemas, puede ser ehcazmente empleada para que exprese
creencias u opiniones acerca de los problemas que tiene la orgamizacion,
cuales son las causas de los problemas, cuales son los efectos de determinadas
decisiones. etc Esta técnica se aplica a grupos pequencs, en donde el
tnvestigador debe encabezar al grupo y actuar como coordinador de 1a sesion
Para aplicar esta técnica el investigador debe especificar el objetivo det ejercicio
y la mecanica a seguil. asi como jos benehcios de {a misma; Se deben plantear
1a pregunta(s) que va ha ser motivo de la investigacion, contorme se emiten las
respuestas, el iInvestigador debe anotar en una hoja de rotatolio o en el pizarron
las npusmas: el grupu debera hacer una segunda revision para eliminar todas

aquellas que a primera vista no tengan mNgun sustento. se revisan y se discuten
todas aquellas ruspuestas sobrantes y s: fuera necesano se clasifican de
acuerde a su impoftancia

Técnica de diagnostico aplicando la ley de Parcto

La aphcaciéon de esta téecnica permitira hacer una eleccion de los conceptos mas
importantes sobte los cuales se debe actuar, para ser lo mas eficaces y
eficientes posibles. La técnica se aplica de preferencia, con ia intervencion de
vanas personas y se siguen jos siguientes pasos: 1) Se enhstan todos los
conceplos que son motvo de seleccion (causas que orngina el problema). Esta
lista se elabora en desorden con el apoyo de la tecnica de lluvia de ideas y se
puede combinar con el diagrama de Istukawa. 2) Se asigna un porcentaje a
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cada enlistado, de tal manera que la suma de los porcentajes asignados sumen
100 por ciento { a cada causa enhstada del problema, equivale al porcentaje de
su contnbuciéon al mismo ). 3) Se ordenan los conceptos elistados de mayor a
menor porcentaje. 4) Se suman individualmente (por participante) y
acumulativamente los porcentajes 5) Se seleccionan los primeros de la relacion
hasta aquel para el cual el porcentaje acumulado es aproximadamente igual al
80 por ciento. Ellas son las mas importantes $Si1 se atacan y se ebmunan,
desaparecera el 80% del problemya De acuerdo a la Ley de Pareto. y para este
ejemplo, si se enumeraron absoiutamente todas las causas del probiema, y
ademas se pondera adecuadamente el grado de repercusion gue cada causa
tiene en el problema, entonces las causas seleccionadas que  sumaron
aproximadamente el 80 seran aproxinadamente el 20% de todas las causas
enlistadas, y sI se atacan hasta hacerlas desaparecer. entonces se estara
atacando el 80% del problema aproximadamente Esto €s s se trata de elegir
las necesidades de capacitacion mas importantes. habra que seleccionar el 20%
de todas las necesidades que producen el 80% de impacto negativo en la
organizacion

La busqueda de las causas de cualquier problema que se plantee se hace en
forma participativa con fa intervencion de todos aquellos que esten relacionados
con el problema

Técnica de analisis de la relacion causa-efecto de problemas o modelo de
Ishikawa.

Esta técrica es un instrumento utl para determinar cuales son las causas de los
problemas que se presentan en una organizacion Se parte de la determinacion
de los problemas mas importantes de una area especifica Después se toma
UNO por uno y se anahzan en cuanto a las causas que los producen Este
analisis se realiza con i apoyo de un instrumento de anahsis y capacitacion de
la informacién que faciita la visuahzacién de lo que se va haciendo y sobre todo,
de la forma en que se relacionan los problemas y sus diversas causas Este
instrumento es el esquema ideado por Ishikawa, denomimado “diagrama de
pescado”. anexowi

Una vez determinado €l ambito, el area del estudios. es necesano razonar sobre
el enfoque que tendra ia DNC

* Enfoque con base en el puesto. coffesponde al nivel operativo, donde los
importante es el puesto, con actividades y funciones simples y acordes a los
procesos correspondientes, en el que se senalan estandares de rendimiento y
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eficiencia, asi como normas precisas de trabajo El procedimiento utilizado es
este enfoque se inicia con el inventarno de personal. es decir, los datos

generales de cada trabajador.

* Enfoque con base al desempeno la actividad que desarrollan los trabajadores
es susceptible de modificaciones o altibajos a partir de causas distintas, por o
que es necesaria una evaluacidn permanente del desempeno de cada persona,
para encontrar cualquier deficiencia que obstaculice el logro de los objetvos
puestos para su area de trabajo El procedimiento que se sigue en este enfoque,
parte también del analsis del inventario personal. luego se anahza el
desempeno real del trabajador y se contrasta con el desempeno esperado

* Enfoque con base en problemas. este enfoque Nos orlenta a poner énfasis en
analizar si existen o no acadentes. rechazos, retrabajos o problemas de cahidad.
asi como en el ambiente laboral y en general al cumphmiento de estandares e
indicadores mimmes de productividad. E! procedimiento de este enfoque
requiere detectar y deterrnmar la problematica, anahzar sus causas y definir si
estas son susceplibies de corregirse a traves del entrenamiento. o si las causas
se encuentran en los metodos, las maquinas o los maternales Las técnicas que
se utihzan son el pnncipio de Pareto, la lluvia de 1deas. el histograma y el

diagrama de causa-efecto

2) OBJETIVOS

La palabra objetivo (de ob-jactum), implica la idea de algo hacia lo cual se
lanzan o dirigen nuestras acciones. Representa lo que se quiere ailcanzar en el
futuro, ya sea a largo, mediano o corto plazo. La importancia de la fyacién de
objetivos ¢s clara y definitiva, ya que ellos dan razén de ser a la empresa. y en

este caso al sisterna de capacitacion.

Los objetivos son los fines o metas a los que se dirige toda actividad. conforman
la base estructural de 1a prevision y la planeacidon, y dan sentido y orientacion a
todo el proceso pues senaian el fin hacia el cual hay que drrigirse.

Los objelivos en capacitacion deben fijarse en funcidn de los objetivos de la
organizacion y en razon a la satisfaccidn, solucidon o reduccidn de los problemas,
carencias o necesidades detectadas en la fase de la DNC
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La especiicacion de los objetivos conduce al diseno del plan de capacitacion,
de ahi que habra de diferenciar entre los objetivos generales del plan, los
obgjetvos particulares de cada uno de los programas que integran al plan y los
objetivos iNstitucionales, Que a su vez se dividen en objetivos tenminales para
cada uno de los cursos que confarmarn un programa y los objehivos especificos
por cada unidad o tema comprencidos en un curso

Los objetivos deben ser la base y mothvo en si de capaciar, son la razon propia
del entrenamiento y deben segudse siN perderse da vista

3.1.2 PLANEACION.

La planeacion consiste. "en tijar el curso concreta de accion gue ha de seguirse,
estableciendo los pnncipios que habran de onentarlo, la secuencia de
operaciones para reahzarlo y las determinaciones de tlempo y de numeros,
necasarnas para su reahzacion” v Equivale a trazar los planos para fijar dentro
de ellos nuestras tuturas accones, pues conduce a determmar 1o que se va a
ser

Una vez hjados los objelivos determinados de 1a deteccitn de necesidades de
capacitacion y ae los objetwos ainstitucionales. se realiza ta aiaboracion

1) Planeas y Programas
2) Presupuestacion

1) PLANES Y PROGRAMAS

Los programas son conunios de metas, peolitcas, procedutientos, reglas,
asignaciones de trabajo. etapas a seguir y elementos necesarnos para llevar a
capo un curso de accidn determinado

La elaboracion de programas de capacitacion da significado y contenida al plan
y parte de los chjetivos establecidos a travées de la intormacion detectada en 1a
DNC Las necesidades asi detectadas se onentan hacia los contenidos o temas
en que se va a capacitar. @stas se ordenan y se traducen a cursos Los cursos
se agrupan para formar programas y eéstos pueden disefarse por puestos, areas
de trabajo o niveles organizacionales

SREYES PONCE. AGUSTIN. -, on de; = E Teltas. Mesco O F.. pag. 166,
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La elaboracidn de programas de capacitacion umplica 1a integracion de los
objetivos previamente disenados, el ordenamiento de contenidos en unidades

tematicas, la seleccion y el diseno de los medios adecuados para la conduccion
y evaluacion del proceso institucional

Para la Secretaria del Trabajo y Prevision Social un Plan de capacitacion es el
conjunto de actvidades retaendas a cada una de las areas ocupacionales que
ntegran a una empresa determinada y que agrupadas conforman un sistema
general (conuMo de planes y programas) por rama o actividad economica

Asi como un programa es la presentacion ordenada y sistematzada de las
actividades de instruccion que satisfacen las necesidadus de capacuiacion en un
determinado puesto de trabajo E) curso es el comunto de actividades didacticas
que se desarrollan con base en un programa de capacitacion delimitado en
tlempeo y recursos determinados {(anexo wm) Para la elaboracion del plan y
programas se recomienda indagar en los tormatos DC-38, DC-3C. DC-2 y DC-
2A que expide esta Secretaria. con @l fin de conocer su marco normativo y las
recomendaciones que se dan para la elaboracion de Programas Generales y
Especificos de capacitacion, asi como sus modificaciones

2) PRESUPUESTO.

Un presupuesto es un enunciado de los resultados esperados expresados en
términos numericos, ya sea de caracter financiero, en térmunos de horas-
hombre. umidades de producto, horas-maguina o cualquier otro, qGue permita su
expresion numenca Se puede decrr que el Presupuesto es un documento en
donde sea registran con gran detalle todos los rubros en los cuales la empresa
en matena de capaciacion proyecta gastar dinero, asi como las fuentes de
ingreso El presupuesto es un documento polilco que otorga favores a cienos
grupos, €s un reflejo de ciertas metas que el departamento de capacitacidn
quiere lograr Su caracteristica esencial consiste en

fa determimnacion
cuantitativa de 10s etementos programados

Dentro de la Planeacion tambien se contemplan las politicas, 10s procedimientos
¥ los manuales de capacuacion
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3) POLITICAS

Pueden definirse como los cntenos generales gque permiten onentar las
acciones y tomar decisionas sobre 1as mismas, de ahi deviene su importancia,
ya que son indispensables para una adecuada delegacton y seguimiento Se
debe tener presente que no son sernalamentos Mmperativos de algo sino son
crntenos generales que permiten orientar la accion Es indispensable que todo
sistema de capacHacion contemple sus pohticas en la matena y las examine
perncdicamente con el fiin de tener un iNstrumento onentador Qque permsta abnr
un campo de decision o eleccion

Las politicas deben formuilarse a traves de consultas que los jefes inmediatos
realizen a los supearnores asi come deben ftormularse de una Mmanera pPrecisa,
consciente y por escrnito Ks indispuensable que sean conocidas por todo et
personal del departamento y se concienticen de su anportancia para teners las
pPrincipios generales de acciorn

4) PROCEDIMIENTOS.

Las procedimientos son la seleccion tuncionat de cada acto admuinistrative que
nos sefalan la secuencia mas eficiente para obtener los mejores resultados en
cada tuncion concreta y deben ser precisos,. hjarse por escrnito y de preferencia,
graticamente ElNo pernute eluninar, cambiar, alterar el orden y mejorarto, asi
como nos permiten ahorrar lempo en la accion directa del trabajo Deben ser
revisados pernodicarmente, con la finahdad de que realmente puedan set
eficientes y no duplicar acciones innecesanas, para gue realmente sean una
mnversion y den un beneficio relevante

Los procedumientos y sistemas bien disefados pueden agihzar el trabajo o
pueden entorpecerio s1 estan muy centralizados y s1 no estan bien dehmitados

La capacitacion es accidn, es COMuMICacion y es interaccion. y st bien un
sistema de capacitacion debe tener sistemas y procedimentos defuudos, hay
que cuidar también que éstos no ahoguen la eficacia, la prontitud y el sentido de
opornunidad
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5) MANUAL DE POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

Generalmente en las empresas existe un manual de politicas y procedimientos
de capacitacion, en el cual se concentran de manera sistematica una serne de
elementos admimistrativos con el fin de ornentar y undformar constructos e
informacion, estos son presentados ya sea en folletaos, ibros o carpetas Existen
diversos tipos de manuales a) Manual de Objetivos y Politicas, ¢! cual reune un
grupo de objelivas propios de la empresa clasificados por depanamentos, con
expresion de las politicas b) Manuales Departamentales, que recogen todas las
politcas aplicables a determinado departamento c¢) Manuales del empleado,
que contienen iNnformacion que Interaesa conocer el empleado en general. sobre
la empresa. d) Manual de Organizacion, que dan una explicacion y amphacion
de las cartas de organizacion

Pero para nuestro caso «! Manual de Politcas y Procedimentos de
Capacitacion es un documento gque hene como proposito fundamental, integrar
en forma ordenada las normas y actividades que s deben realizar para que el
sistema de capacitacion opere de acuerdo a las necesidades de ta empresa
Contiene principalmente los objetivos. fas politcas generales y operativas, los
procedimientos, diagramas, formulanos y en general los flujos de trabajo Ayuda
a la ejecucion correcta de todas y cada una de las actividades del departamento
de capacitacion procurando umformar el trabajo, ademas de que facilita la
operatividad de las actividades a tin de hacer eficiente el proceso

Se recomienda utihzar el Diagrama de procesos con el fin de presentar las
funciones de! area de capacitacion de manera simpitficada, ya que estos
diagramas tacihtan ia aplicacion de los procesos Es indispensable conocer los
pasos de todo proceso

Representacion Simbaohca
1.- Operaciones Inicio o término D

2.- Transportes Actividad

4 - Demoras Decision o alternativa

| —
3 - inspecciones Documento L/"

S - Almacenamiento Archivo
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En el procesc de capacitacion se deben manejar por diagramas independientes
1) Procedimiento para la Presupuestaciéon, que resume la elaboracion dgel
presupuesto de los Programas de Capacitacion. etc

2) Procedimiento para la Programacion, que incluye la depuracion.  ia
astgnacion de recursos autonzacion y difusion de planes y piogramas de
capacitacion. hasta el registro del programa ante la Secretaria del Trabao y

Prewvision Sociat

A Subsistema de Ejecucion de Programas &l cudal esta antegrado por las fases
operativas del sistema  de capacitacion contemplando  las  etapas  Je
coordinacion. desarrolla y suparvision de Cursos y gcciones

desarrollo y supervision de cursos, es

1) Procedumientos para la coorcdinacion
incluyendo la

1a cual se deben mostrar las etapas requendas pPara wn curso
designacion del nstructorn  va sed Moo © externa, techia y horas de 10s cursos
ia elaboracion de objehivos temunos, material didactico reqQuenido ta integracion
de la hsta de los participantes asi como € programa de supervision y
elaboracion del concentrado de resullados del evento

ia

2) Procedimientos pdara la expedicion de Constanciis en donde sa eapidern 1as
constancias de habithdades laborales de acuerdo con tas disposiciones de la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social encontradas en los formatos DC-4 y

DC-5, expedidas par la entidad anternorments citada

3) Procedimiento de Control del Ejercicio Presupuestal ol cual se lleva acabo
para efectuar pagos de facturas asi como la elaboracion del control de este
ejercicio

B Subststema de Evaluacion de Prograrnas. el cual engloba los procedirmientos
de la etapa de evaluacion de cursos. evaluacion del instructor evaluascion de
resultados en el trabajo v la evaluacion integral de programas

1) Procedimiento para el contro! de informacion y de programas, en donde se
deben establecer los mecanismMos Necesanos para la concentracion y analisis
de la intormacion obtenida del desarrollo de los programas asi como posibles

acciones para corregir posibles desviaciones
2) Procedimiento para la evaluacion de cursas e instructores. establece la
interaccion, asi como el anahsits de los resultados de las evaluaciones y
acciones preventivas y/o correctivas
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3) Procedimiento para la evaluacion de resultados de la capacitacion. en donde
se determuinan las etapas a seguir @n el proceso de analhs:s y seguimiento de los
resultados de capacitacion a hn de cuantficar 108 costos-beneficios resultantes

de la acttvidad en materna

4) Procedimiento para la evaluacion integral de Programas de Capacitacion, en
la cual compromete a los Grganos involucrados en et anahsis y determinacion de
10s indices instrumentales en matana do capacatacion

3.1.3 ORGANIZACION.

La palabra orgamizacion deviene del grnego organun” que significa nstrumento
La organizacion es la parte de la admirustracion por la que se establece la
estructura orgumzacionasl Que: soportara la reahzacion de las actividades y el
alcance de los objetivos La fase de orgarnizacion del proceso de la capacitacion
es aquella por medio de la cual se sostiene e sistema de entrenamiento para
lograr los cambios de conducta determinados en los objetivos y encaminados a
reducir, eliminar o contrarrestar los problemas y necesidades detectadas en la

etapa de prevision y planeacion

La administraciéon de un sisterna de capacitacion requiere de una estructura
organica y funcional que apoye y dote de internacionalidad y direccion a las
acciones que se reahzan El departamento de capacitacion es un area de
responsaihdades especiahzadas. de ahi que sus acciones deben partir de la
determinacion de su nusion dentro de la empresa, de su ubicacidn dentro de
ésta, de su nivel de dependencia sus tunciones y objetivos particulares

Un departamento de capacitacion eficaz ha de preocuparse por proporcionar a
todas las areas usuanas, un Servicio oportuno y de cahdad gue reditue en

beneficio para
“ La empresa proporcionandole mano de obra cahhcada
* Los empleados ofreciéndoles oportunidades de desarrollo profesionat y

personat
¢ La famitia proporcionando a los empleados satisfactores que les permitan
elevar su calidad de: vida

® La comunidad Ofreciendo bienes y servicios de mejor cahdad

En un sentido mas ampho. la rmusion de la capacitacion es contnbuir al
desarrolio mdividual, orgamizacional y sacial, mediante el mejoramiento de los
conocimMmientos. habilidades y actitudes de las personas para que encuentren en
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su trabajo el medio ambiente adecuando en donde lograr el maximo desarrollo
de sus potencialidades, apoyando el crecimiento de la empresa y obteniendo
beneficios que les permitan mniveles de vida mejor

1) ESTRUCTURA

La estructura implica dependencia organizacional adecuada, autondad definida.
areas de responsabilidad claras y tramos de control delimitado £n la estructura
organizacional no existe una posicion fija del departamento de capacitacion,
aungue se verifica la tendencia a ubicarlo dentro del area de Recursos Humanos
© Relaciones Industniales ( Ubicacion del depaftamento en el Tercer Nivel ),
tanto por el tipo de funciones que se reahzan tanto como por los INSUMos que
requiere para su desarfollo

Sin embargo en algunos caso si existe fa necesidad de delegar esta funcion a
cienas areas especializadas como son produccion o ventas, debido al hpo de
actividades que se realizan o a la cantidad de personal que emplean

En cuanto al nivel organizacional, podemos ubicar al departamento tanto a nivel
funcional { Ubicacién a Prnimer Nivel } como a Nivet Statf Cabe senalar que entre
menor sea la distancia que exista entre el departamento y la gerencia, mayor
sera el apoyo y el compromiso que se tenga de esta ultima

El departamento de capacitacion debe ser el resultado de un anahsis de la
empresa considerada como un todo. Entonces se puede dentificar el lugar que
ocupa dicho departamento dentro de la estructura de la empresa, pero también
es conventente anabzar la estructura misma del departamento, para observar si
funciona adecuadamente y congruentemente con las polilcas propias de la
empresa

A continuacian presentaremos algunos puntos importantes para el anahsis del
departamento:

* Aclarar el panorama organizacional

- Finalidad del departamento de capacitacion: ;Qué objetivos estratégicos tiene

la empresa?. (Cual es la estructura general de la empresa?, (Por qué existe el
departamento de capacitacion?, ;Qué imponancia tiene la funcién dentro de l1a
empresa?, (Qué problemas se resuelven o se thene planeado resolver?, o Qué
tan compleja es la tecnologia de [a empresa?
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- Antecedentes: ¢Qué tipo de capacitacion se ha efectuado en el pasado?,
2Quiénes llevaron acabo la capacitacidn y quiénes fueron los participantes?,
¢ Tuvo éxito la capacitacion?, ¢Existen programas de anos anteriores?, ¢Que
departamentos o personas son considerados claves?. ¢iDoénde se encuentran
las Aareas de oportunidad?, .Se cuenta actualmente con un plan de
capacitacion?, o Quieénes son considerados como las tuentes de poder?

- Recursos ¢Qué personas, equipo y matenal existen?, ,Qué recursos
externos se han venido usando?, (Qué Instructores externos han participado?,
£ Qué presupuesto existe?

* Definur la filosofia del la capactacion

La capacitacion, como cualquser actividad o funcidn mterna, debe ayudar a
lograr los objetivos de la empresa, es decir, la capacitacion no hiene mingun valor
a menos que ayude a eliminar problemas, a mejorar la actuacion del personal y
a lograr los mejores resultados en las operaciones. La responsabilidad por el
éxito de la capacitacion frecae en todo el personal pero prnncipalmente en el
Gerente de Capacitacidn y en todo el personal que ejerce mando. Todos los
supervisores, jefes, gerentes y directores, deben considerar a la capacitacion de
su personal, como una de sus funciones basicas

* Determinar pnorndades

Una vez reunida toda la ntormacion detectada por el DNC, asi como por un

sondeo general con cada gerente de departamento de la empresa y de los
planes y problemas basico de capacitacion decida la umportancia de cada
necesidad, asi como ei presupuesto que se necesita y como se hara la
distnibucion del mismo  Asi como también se requiere de profesionistas
especialtizados que apoyen la nstrumentacion del proceso de instruccion
mediante el disefio de manuales de Instruccién y sistemas operativos de
ensenanza-aprendizaje

Toda estructura organizacional debe estar disefdada de manera que sea
perfectamente claro para sus nwembros quien debe realizar determinada tarea y
quién es responsable de determinados resultados, ya que de esta manera se
eliminan dificultades ocasionales por la wmprecision en ja asignacion de
responsabilidades. formando un sistema de comunicacion y toma de decisiones
que refleje y promuev.: los objetivos dentro de la empresa. Se sugiere elaborar
un sencillo organigrama del departamento, que especifique jerarquias y lineas
de autoridad en el mismo.
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Se deben tener encuenta los principios de la organizacidn, de los cuales
destacan:

1.- Principio de la Especializacion. En el cual se debe dividir el trabajo para
obtener mayor especializacién, precision, profundidad de conocimientos en cada
funcién.

2.- Principio de la Unidad de Mando. Para obtener mayor eficiencia, se debe
establecer una coordinacidn a través de un solo jefe, que fije un objetivo en
comun y dirja y cosadyuve a que todos logren su tarea encomendada

3 - Pancipio del equiibnio de ta Autondad-Responsabiidad Se debe delegar la
autondad correlatvamente & la responsabiidad comunicada esto es que la
autondad se delega, nuentras que la responsabiidad del trobajo se comparte

Es fundamental la reatzacién del analisis de puesto, el cual comprende la
descnpcion de! puesto, ¢s decir, lo que debe hacer el trabajador, y la
especyicacion del puesto, o sea, la enunciacion precisa de lo que el traba,ador
requiere para desempenario con eficiencia

De hecho, asi como la prevision y la planeacion tienen mayor retacidon, la
organizacion y la integracidon guardan la maxima conexion, plantearemos a
continuacién ta integracion

3.1.4 INTEGRACION.

Integrar y articular los elementos matenales y humanos que la organizacion y la

planeacién consideren necesanos y adecuados para un buen funcionamiento es
tarea de la Integracion

1) INTEGRACION DE PERSONAL.

Los principios de la integracion de personal son los siguientes
* De la adecuacion de hombres y funciones. Se debe buscar siempre una

persona que reuna los requisitos para desempenriar adecuadamente las
funciones del puesto.
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* De la provision de recursos administrativos. Se requiere de la provision de
recursos materiales, como instrumentos, etc., para elicientar la realizacion del

trabajo.

“ De la importancia de la introduccién adecuada. La integracion del elemento
humano a la empresa debe hacerse con especial cuidado y bajo la supervision

desde el gerente hasta los niveles operalivos.
Para realizar la integracion del personal se requiere de

a) Reclutamiento Tiene por cbjeto de presentar candidatos a ocupar un puesto
b) Seleccion. Escoger entre ios distintos candidatos al mas apto para el puesto.
c) Introduccion. Tiene por objeto articular y armonizar al candidato al grupo

social de la empresa
d) Desarrollo. Busca desenvolver las cuahdades innatas que la persona tiene,

para obtener su maxima realizacion

Admunistrar sistemas de capacitacion requiere de personas tecnicamente
preparadas, pues la copacitacion no es sindnmo de curso nt de actividades de

organizacién de eventos, es ante todo, es una funcién erminentemente
profesional, técnica y humana que requiere de diagnoéstico. de diserio. de
estrategias y de capacidad para generar el cambio conductual y el cambio

organizacional

Dependiendo de !la magnitud y complepdad tecnologica y terntortai de la
empresa, asi sera la necesidad de incorporar a las personas adecuadas a ios
puestos requerndos La asignacion de personas a puestos requiere definir todas
las posiciones admirustrativas. realhizar las descripciones de puestos e identficar
sus requenmentos En empresas grandes seguramente se requiere de equipos
integrados de personas gque cubran puestos tales como el de analsta,
coordinadores, instructores, disenadores didacticosn, asesores., secretanas.
auxillares, etc., como es el caso de Petroleos Mexicanos, Coca-cola, Bimbo,

Aeromexico, etc

Es sumamente dificil generahzar en cuanto a la forma mas efectiva de integrar a
las personas, sin embargo. en razéon de la responsabiidad que tene el
departamento de capacitacion es muy importante encontrar el procedimiento
idoneo que auxihe en la integracion del equipo de trabajo que llevara la
responsabihdad de propiciar el desarrollo dei personal
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1 - Es indispensable reahzar un analisis de la organizacion total, ya que la
capacitacion es parte del ambiente y a éste es al que le da servicio, Por lo tanto

debemos considerar:
* Objetivos de la organizacion

* Tamarno de la empresa

¢ Estructura organica

* Producto(s) o Servicio(s)

* Tecnologia

* Antecedentes

* Actitud hacia la capacitacion

* Nivel escolar de sus miembros
* Areas de oportumidad

* Influencia de personas claves

2.- Es necesario establecer una planeacidon de los recursos humanos que se
requieran para cumphr con los planes y programas

3 - Se deben disenar los perfiles de cada puesto, es decir. enhstar los
requeruTientos rmirnimos actuales y a futuro. Esto se puede hacer con base en

las habildades, conocutuentos y actitudes que el puesto requiera para ser

desempenado en forma eficaz

4.- Establecer los estandares de trabajo para cada una de las funciones y
actutudes de los puestos, de tal manera que al integrarse una persona, conozca

exactamente lo que se espera de ella y cual sera el nivel de renduniento

adecuado

5.- Cumphr con las politicas de la empresa en matena de mntegracion
Cabe senalar que e! numero de puestos esta en funcidn del tamano de la
empresa y del estaudo de madurez que guarda el area de capacitacion. No
obstante se puede integrar un eqQuUIpE MiniMo constituido por los puesto basicos:

- Jefe del departamento de capacitaciéon
- Coordmnadores

- Analista

- Instructores

- Secretaria

- Auwahares

Es bien conocido por los capacitadores que la imagen que se tiene del trabajo
realizado por el departamento en cuestidn, depende en gran parte de las

caracteristicas de las personas que dirigen tal funcion, sobre todo el
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responsable principal. quien ademas de ser un experto en capacitacién. ha de
poseer ciertos conocmuentos, habilidades y acttudes, entre los cuales se

pueden senalar los siguientes”
* Conocimientos en administracion, pedagogia, psicologia, sociologia y

tecnologia de la empresa
* Habilidades para comunicarse en forma verbal y escnta. integrar equipos de

trabajo. dmgir lus actividades de sus subordinados, tomar decisiones y
relaciones asertivamente con todos los niveles de la gerencia
* Actitudes para estar abierto al cambio. creativo, adaptable, flexible, persuasivo

y vendedor de 1deas

2) INTEGRACION DE RECURSOS MATERIALES.

Atendiendo a la integracion de recursos matenales debemos tener presentes los
siguientes principios

* Del caracter admmistranvo de esta integracion

* De la instalacion y mantenimiento

* De la delegacidn y cantrol

Para proporcionar un servicio efectivo y de calidad. el departamento de

capacitacion requiere, aparne de personal calficado, de un considerable niumero
de insumos para apoyar los diferentes cursos que tiene planeado desarrollar. A
continuacion se enhstan todos aquellos malenales que pueden ser de utilidad

para el capacitador

* Mobihario y equipo para aulas y oficinas(escnitorio, sillas, etc )
® Articulo de papeleria (hojas, plumas, chps, broches abaco. 1apiz)
* Equipo de computo.( C.P .U, monitor, teclado, mouse, teclado, etc.)
* Equipo de apoyo a los procesos de instruccion tales como:
Pizarron (convencional de color verde y un blanco especial para utilizar

plumones)

Rotafolios

Praoyector de transparencias

Retroproyector

Proyector de cuerpos opacos

Proyector de peliculas

Circuita de television

Computadora
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Imagenes fijas en cartones.

Videograbadora.( de preferencia en formato VHS).

Peiliculas de tipo educativo que coadyuven la exposicidon de temas.

Grabadora ( para servir en convinacion con diversos instrumentos para la

presentacion de enfoque multimeda)

Camara de video.

Camara fotografica profesional
* Matenales didacticos que apoyen y hagan mas objetiva la informacion:

Documentos en textos

Folletos

Rewvistas

Manuates

Maquinarta, equipo y herramientas ( ya sea para la revelacion de fotografias,
para edicion de un video, etc)

Planos. mapas y graficas

Filminas

Videocasetes

Acetatos

3.1.5 EJECUCION.

La ejecucion es la puesta en marcha del sistema de capacitaciédn e imphca la
coordinacion de intereses, esfuerzos y trempos de! personal involucrado (interno
y externo) en la realizacion de los eventos, asi corno la puesta en marcha de los
instrumentos y formas de comunicacidn para supervisar que lo que se esta

haciendo se haga segun lo planeado.

La convergencia de esfuerzos y sistemas en el momento en que toman vida ios
planes, viene a significar el desarrollo del programa de capacitacion La
adecuada coordinacion y el efectivo control se complementan en ia etapa de
ejecucion. La expertencia y la efectiva administracion es lo que permiute al
capacitador verificar si lo que esta haciendo se realiza como lo habia planeado

La puesta en marcha del programa de capacitacion requiere también de una
minuciosa planeacidon para la coordtnacion de los intereses, esfuerzos y iempaos
del personal involucrado tanto interno como externo en la realzacion de los
planes y programas, asi como de los registros correspondientes
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El desempeno de los instructores es el punto clave de la ejecucién, los

instructores pueden provenir de la misma empresa, es decir, se seleccionan
aquellos trabajadores que hayan mostrado su habildad y experiencia en el
desempeno de un determinado puesto, y Qque por supuesto tengan intereses por
compartir sus conocumientos y experiencias y ademas tengan la dispombiidad

para entrenarse en el mane)o de grupos
También existe la alternativa de contratar instructores externcs o los servicios de

alguna nstitucidn capacitadora

La ejecucion mtegra cuatro fases
1.- CONTRATACION DE SERVICIOS.

Aunque la capacitacion se lleva a cabo en gran medida con recursos propilos,
también requiere de la contratacion de servicios externos de instrucciéon, tanto
de nstituciones capacitadoras, como de instructores externos y agentes
auxihares o programas generales También se necesita recurnr a la contratacion
de locales. hoteles, matenal filmico, servicios de impresion y en general se
apoyos inshtucionales que demandan del capacitador ser un conocedor del
mercado de proveedores y de céomo vahdar la calidad de los mismos para
optimizar su presupuesto A continuacion se descnben y se determina lo que se
requiere anahzar de la contratacion de servictos externos

INSTRUCTORES EXTERNOS

Personas fisicas que reunen los requisitos marcados por la Ley Federal del
Trabajo, los instructores externos tiene autorizacidon para mmpartir instruccion en
una area determmnada Al contratar los servicios de estos profesionales es
necesano tomar en cuenta vanos factores, entre los que podemos destacar los

siguientes

comprende datos generales, escolaridad. trayectoria

* Analisis curricular:
experencia como instructor, asesorias,

laboral, expenencia docente,

publicaciones. investigaciones
* Analisis de su propuesta. evaluacion del programa de instruccion.
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- Analsis del costo de intervencion : incluye la estimacion del costo por horas-
instruccion, costos adicionales y descuentos en casos de contratar volumen de
horas.

- Caracteristicas personales taies como presentacion, senedad., puntualdad.
interés de servicio, disponibihdad de tiempo, Interés por conocer la empresa

Se debe contar con los datos completos de los instructores externos, para
mantener actuahzado el directono de instructores

INSTITUCIONES CAPACITADORAS

De acuerdo con la Ley Federal del Trabajo, estas instituciones, tambien
Itamadas Agentes Capacitadores,  umendo los requisitos cofrespondientes.
estan autonzadas para ofrecer sus servicios profesionales a las empresas o
institucrones que o sohiciten Para la contratacion de estas instituciones se debe
tomar encuenta

- Anpahlsis curficular consiste en conocer las condiciones de su ongen y
desarrollo, el ano de su creacion, personas fundadoras, razon social o nombre
comercial, ipo de sociedad. domicihio social y socios actuales

- Calildad del producto o servicio dentro del paquete de servicios que se
proporciona se debe anahzar los objetivos de sus programas de instruccson, los
contenidos tematicos, metodologias empleadas, el tempo didactico programado
y los matenales de apoyo

- Cuerpo de instructores de jos cuales se debe revisar ef curnculum, expernencia
docente y como instructor de adultos, empresas e instituciones donde presta su
servicio. registro de instructor, caracteristicas personales

- Andalisis del costo de servicio se refiere a la estimacidon detl costo pors hora-
mnstructor o asesoria, costo por el paquete del servicio de renta de peliculas,
proyectores, transportacion aarea y terrestre, hospedajye y almentos para
insiructores, coordinadores y participantes

- Andlisis de politcas de pago por el servicio' porcentajes de pago antcipado.
penalizaciones econdnmicas por reprogramacion parcsal, total y cancelaciones

DESARROLLO DE PROGRAMAS

Aunque los programas hayan sido bien definildos y los instructores ben
seleccionados y capacitados, es en el momento en que se deben transcnbua
guias y matenales didacticos. dibujar matenales visuales, reproducir,
compaginar y preparar paguetes didacticos imnstitucionales para que estos se
induzcan en las necesidades particulares de cada evento de manera que
puedan hacer las adecuaciones a los manuales insthtucionales y donde el
capacitador tiene que trabajar con los instructores para que €stos se introduzcan
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en las necesidades particulares de cada evento de manera que puedan hacer
las adecuaciones a los manuales institucionales y redefinir la metodologia dei
proceso institucional. Esta tarea es mas de caracter didactico que de naturaleza
adrrurnistrativa, y al igual que 1a coordinacidon de eventos.

FORMALIZACION DE LA CONTRATACION DE SERVICIOS

Segun el hpo de servicios que se contrate. al capacitador se le recomienda
formalizar las relaciones de servicio que se estan contratando. con el proposito
de especificar las condiciones. para dar senedad y deshndar responsabilidades
entre el contratante del servicio y la institucion capacitadora que lo proporciona

SERVICIOS DE HOTELES

Una de las actividades que mas ttempn absorbe e©s o que sco reficre a la
contratacion de salones, refrngenos, aulas en hoteles y otras empresas que se
dediquen a esta actividad Para poder abreviar tempo y costos. se debe tener
listas de fos hoteles y centros que proporcionen este servicio, las cuales pueden
contener el nombre de la empresa, dosmmciio y teléfono, servicio que presta.
formas de pago y personal responsabile de esta funcion

ALQUILER DE EQUIPO Y MATERIAL FitLMICO

El alquiler de equipo contempla rotafolios. proyectores de cine y transparencias,
retroproyector. proyector de cuerpos opacos, videocasetera, etc . por lo que se
recomienda tener registro de los proveedores para su localhzacion

CONTRATACION DE SERVICIOS DE IMPRESION

Uno de los aspectos wmportantes a tomar encuenta en un evento de
capacitacion es el aspecto logistico para facihitar el proceso de ensenanza -
aprendizaje. esto es, lo que se refiere al matenal impreso y al sinnumero de
actividades que se reahzan para su entrega a los participantes. Se estima que
un curso requierfe por lo menos de 50 a 80 cuartilas de material didactico,
dependiendo de la duracion, del detalle de informacion, de los anexos, graficas,
etc., asi como de invitaciones. folletos y posters promocionales

COORDINACION DE EVENTOS
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La coordinacién de eventos abarca desde los preparativos previos como son las
confirmacion del instructor (es) y parthcpantas, la asignacion de nstructores,
grupos y aulas, la asistencia de servicios antes, durante y despues de cada
curso, el ordenamiento de los refnigenos, la reproducciéon y distribucion de
matenales. o preparacion de diplomas y en general todas las actividades
necesarias para que los eventos se realicen satisfactonamente

La coordinacion de eventos de capacitacion se reahza con ¢l proposito de
supervisar Jas actividades que tendran que reabzarse antes, durante y despues

de un curso y se refiere a los siguientes aspectos

REGISTRO DE PARTICIPANTES

Para tener controles respecto a los lrabgjadores suscephbles de recibir
capacitacion durante un penodo., €s convenierte abrnr tanetas o kardex
individuailes que contengan la informacion relaniva a los cursos de capacitacion a

oo que e hadcen laita de acuerdo

ra detoectur oo g

los que han swo mncarporadas, o
al programa de capacitacion disenado para el puwsto que se desempena
Por lo general estos registros contienen el nombre del empleado. datos scbre su
escolandad, el puesto que ocupa actualmente y los que ha desempenado dentro
de la empresa. su antiguedad, &l dupartamento o area 4 la que pertenecen. los

cursos en los que ha participado, fechas y duracion
Los registros ayudan a locahizar en forma personal o por
participantes que deben asistir @ un curso cuando existen camblos INPrevistos
Asunismo. suven para confumar o hacer cancelaciones, lo

telefono a los

en la programacion
cual ayuda a mantener la e¢ficiencia administrativa del sistema de capacitacion.

estableciendo una comunicacion efectiva que rebunda en una buena Magen

FORMULACION DE INVITACIONES

Una vez que se obtene el matenal mmpreso del cuiso., el mstiuctor y las
instalaciones disponiblies. se debe poner especial curdado en informar a los
participantes oportunamente con el proposito de despertar su  interes y
motivacion respecto al curso en el que se habran de participar,

nvitacion personal es lo mas efectivo y acertado
Esta participacion escnta debe contener por lo menos la siguente informaciéon
la persona a la que se dirige. nombre del curso, una breve

nombre de
exphcacion sobre los beneficios que obtendra el empleado al participar en éi, el
conterido tematico, duracion. fechas y horario. nombre del instructor y lugar

para lo cual una

exacto donde se desarrollara

DIFUSION Y SEGUIMIENTO
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Es importante entregar las invitaciones personales y por 10 menos ocho dias
habiles antes del curso para que las personas tengan tiempo de organizar su
trabajo. Hecho esto habra que verificar por lo menos tres dias antes del curso
que las personas asistiran al evento

APOYOS DE INSTRUCCION

Antes de imiciar cualguier evento debe venficarse que se cuente con todos los
apoyos de instruccidn necesanos, ademas, es necesano que éstos se
encuentren en perfecto estado de funcionamiento para evitar contratiempos.
Para tal efecto, se debe sohcitar al instructor

LISTA DE VERIFICACION

En eilas se concentran todas las actividades que deben realizarse antes,
durante y después de un curso para asegurar el éxito del mismo. con el fin de
comprabar que efecttvamente se hayan reahzado Comprende en detalle el
desglose de las actividades desde la entrega de invitaciones a los paricipantes
hasta la clausula dul evento y ta entrega del reporte del instructor

INAUGURACION Y CLAUSURA

Lo mas recomendable es formutar un orden de las actividades que comprende
la ceremonia de nauguracion y a quien corresponde realizar cada una de ellas
Se debe tener encuenta .

° Que sean dos personas quiénes difijan la ceremomma, cuya intervencion
personal No sea mayor de cinco miNnutos.

* Cuidar que el acto no se convierta en tnbuna hibre para sacar a flote conflictos
ni frustraciones

* Mostrar segundad sobre lo que se ofrece sin prometer o que no se puede
cumplir, ni justificar posibles fallas que pudieran presentarse

* Evitar reganos y amenazas

* Mostrarse cortés y amable durante la exposicion

REFRIGERIOS

Dependiendo de las caracteristicas del evento. del objetiva del mismo y del
tiempo didactico, se deben planear periodos de descanso durante cada sesion
de estudio para evitar la tatiga del grupo y del mismo instructor, por lo Que es
convemente realizar un descanso entre diez y quince minutos por cada dos o
tres horas de estudio
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Ademas de servir de estimulo a los participantes, estos momentos son
percibidos como un rasgo de atencidén por parte de los organizadores. por lo que
debe cuidarse que no falte el cafe, las galletas y refrescos, ya que en algunos
casos los cursos pueden ser evaluados en funciodn de la calidad de |os servicios
que se ofrecen a los participantes

CAMBIOS IMPREVISTOS

Es comun que durante la capacitacion se presenten situaciones que alteren el
desarrolio de las actividades de instruccidn, sobre las cuales el capacitador debe
poner especial atencion. tales como

* Elnstructor no se presenta a la sesion, o llega tarde cuande el grupo ya se
prestaba a retirarse

* Los matenales no son entregados a hempo por la imprenta o el servicio de
totocopiado

* Las aulas no fueron preparadas segun las especificaciones

® Las aulas fueron prestadas para otras actividades en la misma hora y fecha

* Se presentan fallas en los aparatos y equipes necesaros para la instruccion

Siempre que ocurran cualquiera de estas situaciones, el capacitador debe hacer
uso de su talento e wmaginacion para resolverlas arrosamente, con paciencia y
madurez para reconocer los errores, actuando con rapidez sin buscar culpables

SUPERVISION DE ACTIVIDADES

La supervision en la fase de ejecucidon juega un papet pnmordial, en vintud de
que se trene que venficdr paso a paso el desarrollo de todas y cada una de las
actividades implicadas en la realizacion de un evento con el objeto de asegurar
que se cumplan los objetivos esperados

REPORTE DE ACTIVIDADES

Al finalizar un evento sc debe recopilar toda la informacion que nos permita
tomar decisiones de caracter adrministrativo y t&écnico, integrandola en un reporte
que contemple 10s siguentes puntos

= Evaluacion de los partucipantes

* Evailuacion del instructor

= Evaluacion de reaccion

® Situaciones que alteraron los resultados y alternativas de solucién.
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Después de este analisis cuantitativo se realiza la interpretacion, considerando
la informacion cualitativa proporcionada a través de las entrevistas con el
personal del departamento de capacitacion, los usuaros y el area de la empresa
a la que se dio servicio. Se elabora el informe en ¢l que deberan estar
contenidas las recomendaciones para mejorar la funcidn de capacitacién

3.1.6 CONTROL

Es la medicion de los resultados, en relacion con lo esperado, con el fin de
corregir, mejorar y formular nuevos planes por medio de la recoleccion
sistematica de datos El control es imposible sino existen "estandares” de alguna
manera prefjados y seria mejor cuando estos sean lo mas precisos posibles y

cuantitativos

Hay que distinguir los pasos o etapas de todo control:

a) Establecimiento de los medios de control

b) Operacion de recoleccion y cancentracion de datos.
c) interpretacion y valoracion de los resultados.

d) Uthizacidén de los mismos resultados

Los controles deben reportar rapidamente las desviaciones, asi como deben ser
claros para una eficiente utihzacidn. Deben considerarse como instrumentos,
estos pueden ser reportes, graficas, estadisticas, tendencias, etc.

CONTROL ADMINISTRATIVO Y PRESUPUESTAL

Aunque el control se da en todo el proceso de la cupacitacion, se manifiesta
prnncipalmente en la fase de ejecucidn ya que ahi es donde se pone en accion
toda la dinamica del proceso

E! control requiere del diseno de formatos y registros del personal sujeto a
entrenamiento, hstas de venficaciéon, hstas de asistencia, instrumentos de
evaluacidn del impacto o reaccidn, asi como de formatos para registro de
movimientos presupuestales, erogaciones de caja chica ( contabiidad ), contral
de matenales y equipos didacticos, etc
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CONTROL ADMINISTRATIVO

El establecimiento de control y registro viene a ser la parte complementaria de la

informacion que se debe tener de todo el proceso de capacitacion. £l contro!
administrativo implica

“ Diseno de formatos de control de asistencia de parucipantes a curso, de
eventos smpartdos, de personal capacitado, etc

* Verificacion de datos

* Establecimiento de estandares de trabajo sobre el control admunistrativo de 1a
capaciacion

* Elaboracion y presentacion de informes de avances sobre los resultados de la
admiistracion, que incluye desde fa elaboracion de cursos, programacion,
elaboracion del presupuesto,. aplicacidon de partidas presupuestales y el costo de
tos programas desarrollados

* Mantener actuahzados los controles de personal que ha participado en cursos.

Estas actividades ayudan en |la elaboracion de informes cofrectos y oportunos,
evitando perdida de ticmpo y orrores

CONTROL PRESUPUESTAL

Se refiere al control del gasto desde el punto de vista contable, relativo a las
erogaciones necesanas para reahzar las actividades de capacitacion Todo
gasto efectuado es presupuesto ejercido. de ahi gue resulte conveniente
verificar la partida presupuestal en la que se incluye cada gasto para
respaldarlo

Generalmente el presupuesto del departamento de capacitacion cubre tres
grandes aspeclos

1.- Honorarios de Recursos Humanos: pagoes a instructores externos y agentes
capacitadores y compensaciongs para los instructores internos

2 - Gastos de Operacion: pagos de papeleria, impresion, fotocopiado, alquiler de
matenal filmico y equipo audiovisual, etc

3.- Inversion: destinada a la adquisicion de equipo audiovisual, la remodelacion
o construccion de un centro de capacitaciéon y tecnologia en general.
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El control presupuestal sirve para planear, coordinar y controlar por medio de
presupuestos todas las funciones y operaciones de un departamento con el
minimo de esfuerzos. El control presupuestal tiene la finalidad de comparar los
resultados obtenidos contra los esperados para determinar el costo-beneficio de
ta funcion de capacitacion

Las partidas presupuestales para efectos de capacitacién pueden ser:

. SERVICIOS DE PERSONAL
Nomina del departamento de capacitacion

Il SERVICIOS A CONTRATAR
Instituciones capacitadoras / Instructores externos / Agentes
auxikares / Salones / Comidas / Apoyos visuales / Equipo / -
Hoteles / Asesaria

il INVERSIONES
Proyectores / Rotafolios / Peliculas / Mobihano / Equipo en
general

IV MATERIAL DIDACTICO
Manuales / Libros / lmpresiones / Fotocopiado / Diapositivas /
Acetatos / Hojas de rotafolio, ete

V. INCENTIVOS INSTRUCTORES INTERNOS.
VI. VIATICOS
Vil. GASTOS DIVERSOS

Refngenos / Papeleria / Fotogratias, etc

EVALUACION

En el caso de la capacitacidon la evaluacion entra en este proceso admintstrativo,
ya que es la medicibn y correccion de todas las intervenciones para asegurar
que los hechos se ajusten a los planes, implica la comparacién de lo alcanzado
con lo planeado y compete en su ampha expresion la medicidon y valoracion del
sistema, del proceso institucional, el seguimiento y la ponderaciéon de resultados.

Un aspecto mportante para la consolidacidn del sistema de capacitacion es la
evaluacidn tanto de los procedimientos existentes, comoe de las innovaciones
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introducidas, para que sea ulilizada como retroahmentador al sistema y reahzar
los ajustes necesarios para mejorario La evaluacion se ha converudao en la faseo

anahzar del! sistema, ya que el desarrollo de 10s procesos de evaluacion tiene
1a planiicacion. desarrollo y eecucion de la

importantes repercusiones en
capacitacion

La evaluacion de la capacitacion es ¢! proceso qQue sirve para obdbtener
informacion Qul. para retroahmentar al sistema do capacitacion y notmar ia toma
de decisiones, con el proposito de meporarlo y de validiar tecrica  y
profesionatmente fa capacitacion en funcion de sus resultados

Los objetivos de la evailuacion de ia capacitacion deben ser

* Retroahimentar al sistema de capacitacion y normar la toma ge decisiones

* jdentificar las fuerzas. debihdodes y area de oporsturiaad
* Fortalecer a! sistema para el logro de mayores resullados y la oplimisacion de

SUS recursos
Para Kirkpatrick la evaluacion en la capacitacion contemmpla tras etispis

1) Se mude la REACCION de los participantes al programa de capacitacion, s
decir que desean en cuanto al curse. en matena, tecrmica y cahdad de la
instruccion. Para ta codificacion de la nformacion se deben ublhzar encuestas y

cuestionanos que se presten a la tabulacion para la cuantificacion

2) Se mide el APRENDIZAJE antes y después de el curse can retacion a fos
cbjetivos teriendo un grupo control para ser comparados los resultados
estadisticamente para tener un mivel de confiabidad Esta evaluacion se reahbza
en el aula, ya sCca con exposiciones, demostraciones o pruebas escritas para
meadir el aprendizaje Estas pruebas deben estar estandarizadas para poder

probar que el programa fue efectivo en cuanto al aprendizaje

3) Se mide ACTITUD a través de estymaciones sistematicas de la reahizacion del
trabajo antes y después de 1o capacitacion, &ss cono se observa la eshimacion
del desempeno del instructor, del capacitado y del personal no capacitado Se
realiza el anansis esladistico del desermpeno del trabajo antes y despues de la
capacitacion Las estimaciones del desemperfio deben hacerse despues de un
tiempo ( 3 meses ), para que los entrenados hayan terdo oportunidad de
practicar lo que aprendieron Se debe utilizar un grupo control )

5 CRAKD AND BITTEL “Manual de ertrensmuento y desal10iio do perecnal” Cditortal Ouarna, Meaio 1991, pay. 107,
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En la evaluacion so identiican dos niveles la microevatuacion, donde se ubica
la evaluacion de aprendizaje y Ia macroevaiuacion, donde se evalia la funcion y
el /mpacto de ia capacdacion en los resultados organizacionales

MICROEVALUACION

St bien &s cierto. la evaluaciun del proceso ensenanza-aprendizaje debe ser
considerada como mndicador del aviance de (a nstruccion en tanto que permite
constatar tanto al instructor como a !os participantes hasta que grado y de que
manera se estan alcazando los cambios de conducta esperados La evaluacion
debe partir de los objetivos de instruccion disenados, comprende la evaluacion
de la reaccion, la evaluacion del aprengizaje y la evatuacion del instructor

La evaluacion se dinige 4 la recoplacion de informacian sobre ta percepcion y
resultados del aprendizaje productos del proceso nstitucional,
proporcionandole al capacitador 10s primeros datos objetivos sobre el desarrolio
gel sistema. los quue ie sirven a él como al instructor para considerar los ajustes
que conviene mtroducir, con ¢l proposito de reducir o evitar las desvsacones
entre lo planeado y lo realizado

EVALUACION DE LA REACCION O DEL IMPACTO

La informacion que s« obtiene de la evaluacion de reaccion, permite conocer a
traves de datos ohetivas ta percepcton y el nivel de satistaccion de los
panicipantes hacia un evento o curso de capacitacion Este tpo de evaluacion
respaonde a las preguntas Cuanto gusto e! evento a los paricipantes? (Qué
cosas del evento na gustaron a los participantes?

Para reahzar este npo de evaluacidon se puede utihiza una hoja de observacion
que se entrega a los participantes para que coniesten antes de determinar el
curso o evento de capacitacion Por otra parte, permite introducir acciones para
que los participantes disfruten de los programas de capacitacion y obtengan los
maximos beneficios
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EVALUACION DEL APRENDIZAJE

El proceso de ensenanza-aprendizaje requiere de situaciones organizadas que

faciliten las experiencias que propicien el cambio de conducta en el sujeto que
tos logros totales o parciales

aprende, cambio que se venficara evaluando
respecto a los objetivos de capacitacidn La descripcion precisa de los objelivos

de aprendizaje facihitar la determmacion de los critenos necesaros para valorar
el logro de los mismos Es decw, al describir especificamente la conducta
requerida para el desempeno de una tarea, se tendran indicadores para evatuar
st el programa ha cumphdo sus propositas, asi como para tdentticar sus falfas o

defictencias
El proposito esencial de ta evoluacion es indicar el proceso de fa instruccion,
permitendo verficar desde el inicio st las acciones son las mas adecuadas para
facilitar el cambio de conducta del sujeto gue aprende Asi la evaluacion permite
constatar si la capacitacion es exitosa o no

EVALUACION DE LA ACTITUD

Es el area mas dificil de evaluar en forma objetiva, se refiere a los cambios de
actitud para el trabajo. el instrumento que ayuda a realzar esta evaluacion es la
escala estmativa Se recomienda utdizar la escala de Likert

MACROEVALUACION

La evaluacion del sistema se refiere a la evaluacion total de fa funcion tanto en
su planteanuiunto estructural, metodologico y sistémico. como de los procesos
legal, adnumstrativo e institucional de ahi Que se& e conozca como
macroevaluacion o evaluacion del sistema de capacitacion

La macroevaluacion o evaluacion de la funcion, es la combmacion de
informacion evaluativa de los distintos subsistemas que integran la funciéon de
capactitacion, tanto desde el punto de vista técnico como institucional y legal. Es
decir que la evaluacidon de! sisterna wmphca la vahdacidn de los esquemas,
estructuras. procedimientos. instrumentos, meétodos y recursos utlizados para
hacer la capacitacion, desde & punto de vista tecrico, admiristrativo y legal.
Con base en lo anterior. podemos afirmar que la macroevaluacion es una
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evaluacién de tipo integral que se da en todos los momentos del proceso de
capacitacidon y no solamente durante el proceso insttucional.

La macroevaluacion interviene y vincula todos los subsistemas proporcionando
informacién gque sirve para normar la toma de decisiones sobre el desarrolio del
trabajo, dandose generaimente

“ Sistema de capacitacién adoptado

“ Proceso de ensenanza-aprendizaje

Meétodos y técnicas de analisis para efecto de DNC.
Procedimientos de ejecucion

Poiliticas generales y particulares

Estructura organizacional formal que adopta la funcion
Recursos fisicos y humanos empteados

Estrategia legal

Todas las fases y momentos del cuadrante de la capacitacion.

Debemos tener presente que st {a evaluacion se aplica para determinar el grado
de cumpiimiento de los planes y programas de trabajo, conduccidon de la
ensefanza y en general para medd la reaccidon de los usuarios, se esta
aplicando una evaluacion inmedata, en cambio s1 la evaluacion atiende a laos
efectos de la capacitacion considerandola estrechamente wvinculada con los
procesos produclivos. entonces se establece la evaluacion mediata

Si la capacitacidn se considera como sinénimo de efectividad organizacional y
se enmarca en un proceso planeado de Desarrollo Organizacional que
contemple ciaramente fa problemanca a resolver por medio de la capacitacion,

ésta se conviene en un nNstrumento que capta !a problematica organizacionat
con gran amphtud

SEGUIMIENTO

El Seguimiento se hace con fines de correccidn y ajuste de los programas
impartidos valiéndose de los instrumentos necesanos ( entrevistas, escalas
estimativas y oiros mas ) que muestran avances en el mejoramiento del trabajo
y la reduccian de los problemas o atencion de las necesidades detectadas

El segumiento se debe reahzar con el propdsito de conocer los obstaculos que
se presentan para lograr los cambios de conducta esperados después de los
cursos smpartidos, tomar medidas para garantizar la transferencia de la
capacitacion al trabajo y reforzar e incentivas los cambios de conducta logrados.
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Para medir el costo-beneficio de los esfuerzos y recursos dedicados a la
capacitacion es necesario definir con precision en la fase de planeacion, la
magnitud de los problemas detectados y como afectan el trabajo Esto requiere
del establecimiento de estandares e indicadores de productividad y de la
disponibilidad de datos estadishcos que arroje el proceso productivo o de
parametros confiables para hacer comparaciones postenores y diferenciar asi
que beneficios son productos de la capacitacion y cuales son resultados de
acciones organizacionales distintas  La medicoon del costo beneficio se hace
principalmente cuando se sigue la estrategia de ONC con base en problemas,
ya que ésta se basa en insumos objetivos mas contiables que son los
indicadores de productividad en general

AJUSTE AL SISTEMA

Se refiere a las adaptaciones, ajustes y correcciones que deben tener
permanentemente todo el sistema de capacitacion para que siempre se adapte
a la dinamuca del sistema organizacional Los ajustes que se realhcen deben ser
producto de la revision penodica que se haga det funcionamiento del sistema
aplicando la autoria funcional. Este método se mntegra con la ntelpretacion,
graficacién y elaboracién del informe de los resuitados en el cual se senalan fas
adaptaciones y ajustes que sc deben reabzar para conservar un sistema
siempre actuahzado, segun la etapa de desarollo en la cual se senalan las
adaptaciones y ajustus que deben realicar para conservar un sistema siempre
actualizado, segun la ¢tapa de desarrolio en ta cual se encuentre

3.2 PROCESO INSTITUCIONAL.

El proceso institucional se dentufica con el proceso ensenanza-aprendizaje y se
refiere a la planeacion y dinamica de los cambros de conducta operados en los
trabajandores sujetos a instruccion Comprende la dinamica de este proceso
implica considerar tanto tas caracteristicas y funciones del instructor como de los
participantes, en tanto que son los directamente mvoluciados.

£l proceso institucional permite establecer ia relacion instructor-participantes,
correspondiendo al pnmero la prevision. planeactdon y conducciéon del proceso a
fin de promover el aprendizaje de los segundos y comprender los siguientes:
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= Clarificar los objetivos que se deben alcanzar.

* Adecuar los contenidos tematicos.

* Seleccionar las técnicas y las actividades pertinentes.

* Graduar las dificultades que deben afrontar los participantes.

= Auxiliar a cubnr necesidudes de informacién, desarrollo, de habilidades y
cambios de actitud.

* Distribuir eficazmente el tempo

* Comprobar y comunicar los logros y fallas, con el proposito de estimular y
orientar el estuerzo insutucional

SELECCION DE INSTRUCTORES

Esta €s una tarea que casi siempre se relega, se busca quiénes son los mejores
técnicos en la empresd a quiénes les sobra tiempo y muchas veces quiénes no
saben decr no y con estos elementos se designa quiénes van a impartir los
cursos determinados en la fase de DNC y contenidos en los planes y programas
y se les envian sin antes haberlos entrenado como instructores. Es aqul donde
se cae el mejor Plan de Capacitacion y se pierde la mayor parte del efecto del
capacitador. Para seleccionar y fortalecer un equipo fuerte de instructores
internos en una empresa recomendamos auxiharse de

* Que auténticamente desee compartir con otras personas lo mejor de sus
CoNOCIMIENIOos y expernencias

* Un instructor debe dominar ia matenia que va a ensenar y haber
expenmentado en su persona la tecnologia o tema que trata de ensenar

* Que tenga conocimentos sobre como aprenden los adultos, el porqué se
resisten al cambio y como mothvarlos e involucrados para que aprendan Que
sepa coOmo disenar una guia didactica, cémo redactar los objetivos susceptibles
de evaluar y como estructurar fos contenidos de los cursos que vayan a smpartir,
que desarrolle habihdades para conducir la dinamica del proceso institucional y
que sepa como comunicar sus 1deas con orden y con efectividad.

* Que tenga hderazgo para guwalr y conducir a un grupo hacia los objetivos
predeterminados. que tenga capacidad para nfluir en los demas, que transmita
credibilidad y que disfrute de dar y compartir con los otros lo mejor de sus
expenuncias
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DISENO DE CURSOS

La segunda fase del proceso institucional estd centrada en la didactica del
aprendizaje y esto imphca el diseno de los manuales de instruccion de los
princtpales cursos y de la elaboraciéon de matenal didactico Esta es una tarea
que generalmente se relega a segundo térmmo es un punto clave por el cual, de
no existr, diticiimente se puede consohdar un sisterma de capacitacion

CONDUCCION DEL APRENDIZAJE

Con base en el tpo de cursos y poblacidtn a capacitar se debe disenar la
capacitacion del equipo de instructores internos de una empresa Se pueden

recomendar para et entrenanuentao de los instructores los siguientes puntos:

* Que se sensibihicen sobre el alcance y trascendencia del concepto aprendiza)e,
camo cambio de conductia y que conozca como aprenden los trabajadores

* Que se encuentre en posibilidades de aplcar con conocimiento de causa las
principales técnicas de ensenanza-aprendizaje ( el arte de ensenar ) Que
requieren los cursos que vaya a impartr ({écnicas de aprendizaje dirigido,

aprendizaje delegado y rompurmiento de tension)
Que adquiera la tecnologia didactica para poder disenar las guias de
instruccién del curso que mpartira
las

* Que desarrolle las habiidades para conducir un grupo. que conozca
caracteristicas de las personas y su comportamiento en un proceso de
INSrUCCION y Que sepd como enfrentar situaciones “unprevistas™

* Que practique como enfrentarse ante un auditono, cdmo transmitir con clandad
sus ideas y como manejar el lenguaje verbal y la expresion corporal en la

comunicacion ante un grupo de mstruccién

SEGUIMIENTO Y EVALUACION

La cuarta fase del proceso institucional se refiere a las actividades de
reentrenamiento. actualizacién e incentivacion de instructores, segun el
resultado obtemdo en la evatuacion de! desempeno de los mismos y en el logro
de los objetivos de aprendizaje que establecen las guias didacticas de los

cursos impartidos
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Esta fase del proceso institucional practicamente no se toma en cuenta son muy
pocas las empresas que se preocupan de establecer un plan de seguimento
que actualice, evalue e incentive el desempeno de los instructores iNternos
habilitados en las empresas

Estamos conscientes que ¢l proceso de capacitacion es de suma dmportancia
para el desarrollo productivo de cualquier empresa. sin embargo no debemos
dejar de tado la wnportancia que hene en nuestros hempos la calidad de los
productos y servicios Es por ello que plantearemos en nuestro siguientée
capitulo el tema de la cahdad dentro det departamento de capacitacion



CAPITULO

CUARTO

“LA CALIDAD - PRODUCTIVIDAD"
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El alcance de la cahdad no es exclusivo de la produccién, sino de todas las
funciones, actividades y tareas que se desempenan dentro de la empresa Es
por ello que la calidad es cuestiogn de mvolucrar al hombre como ser
multidimenstonatl en un proceso de trubajo para hacerlo actuar con un sentido
de mision que o lleve a alcanzar un propésito claro y definitivo, asi como la
sansfaccion en la cuestidon laboral (productividad)} y personal ( actuahzacion)

La cahdad es entendida como un instrumento para producir bienes y servicios a
los niveles mas econéamicos y que sean compatibles con la plena satsfaccron
de! chente, esto coadyuvara al mncremento de la productividad y a la

conformacion de una empresa competitiva

La falta de cahdad representa un costo aparentemente invisible, se debe tener
un nivel de calhdad establecido en las normas 1ISO%000 ( NOM- CC), pero no
solo cumplir con estas Normas smMo asegurar e incrementar esa cahdad en
donde las actividades que se reahcen son planeadas y sistematizadas para
proporcionar la confianza de producitr un producto o generar un servicio
mexicano de manera (apida, eficiente para obtener un nivel de aceptacion y

aumentar el nivel de productividad estimado

E! atraso de Meéxico en lo quu concierne a la calhdad es obvio, y sélo el apego
estricto a los sistermas, disenados para cada empresa podra hasta 1o imposible
acortar la distancia que actualimente separa a nuestra nacion de las que por su
innegable disciphina a las normas de cahdad, se incluye en el grupo de las
llamadas del Primer Mundo (Estados Unidgos. Japoén, etc ) En muchas naciones
es ahora registro indispensable el uso de fos sistemas de caldad para alcanzar

las condiciones de empresas competitivas

El ISO indica que la empresa debe establecer y mantener procedimientos para
idenuficar las necesidades de capacitacion y proveer entrenamiento a todo el
personal que reabhce actividades que afecten la cahdad del producto o sernvicio
El personal que realiza tareas especificas debe ser calficado con base en su
educacion, entrenanuento y/o experniencia. l.a empresa debe disenar un plan de
capacitacion semestral, anual y otros, dependiendo del numero de trabajadores
El plan definira al responsable de llevartio a cabo y exphcara como se identifican
las necesidades de entrenanuento ( examenes, mediCion fa Concanuentos y

habihdades. etc )

Se debera documentar los procesos y procedunientos de entrenamiento,
incluyendo los disenados para certificar a trabajadores que realicen trabajos
especiales La empresa debera mantener los registros de todos los
entrenamientos. cUrsos y capacitacion dados a sus trabajadores.
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Si bien es cierto la Calidad debe estar presente en todos los niveles, puestos,
gerencias, departamentos de la empresa, y es importante mencionar que el
departamento de capacitacion no esta exento de ello Este departamento debe
tener presentes los parametros de la Calidad ¢ impilementarios en tas labores
cotidianas, asi como difundirlos por medio de cursos a los diversos
departamentos que integran a la empresa en su totalhidad

4.1 LA GESTION DE LA CALIDAD TOTAL

La calldad es una de las cuestiones peor comprendidas en el mundo
empresarnal actual. a pesar de ser fundamental para la supervivencia inciuso de
las organizaciones mayores La calidad la defioen los chentes  Soto las
empresas que se encuentran en los requisitos de sus chentes sobreviviran en el
futuro.

El concepto de Cahdad se ha desarrollado por los guries de la Calidad, es decir
por diversos estudiosos, un grupo relativo de expertos estadounidenses y
japoneses han desarrollado una sene de conceptos y de metodologias que han
tenido una repercusion profunda sobre el modo en que las empresas abordan y
gestionan la calldad Cada uno de ellos tiene su propia ilosoha sobre la calidad,
asi como su punto de vista y un planteamiento propio, que desprende en gran
parte sus antecedentes empresanales o profesionales Aunque existen
diferencias diversas. los respectivos planteamientos de los gurues tamben
tienen mucho en comun. Entre los compromisos comunes de todos los gurues
se encuentran los siguientes

1.- La cahdad es la clave para el éxito de una empresa Una antencion
mnadecuada a la calhidad conducira a largo plazo at fracaso de la empresa

2.- Las mejoras de ta calidad requieren el compremiso pieno de la direccion para
tener éxito. Este compromiso con la caldad debe ser continuo Una vez
establecido pronto se vera que se carece de valor, por gemplo, cuando se
envian productos que no se ajustan a las necesidades de los clientes

3.- La mejora de la calidad es un trabajo duro. No existen arreglos rapidos La
mejora de la calidad suele exigir un cambio de la cultura de toda 1a orgamzaciéon

4.- La mejora de la calidad siempre exige una formacion extensiva
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5.- El éxito en la mejora de la catidad requiere la participacion activa de todos los
trabajadores, y un compromiso absoluto por pante de la atta direccion

En la mayoria de las empresas, el planteamiento mas adecuado consiste en
tener en cuenta las ideas de los gurues y adaptarlas a la cultura de la
organizacion. A las empresas les suele resultar anl recibir asesoria de
consultores externos especializados en la cabhdad, durante el proceso de
implantacidn Una empiesa, no obstante. sdlo puede recabar ventajas a largo
ptazo st asume la responsabihidad del programa de mejora de la calidad Este
planteamiento puede ser Mmas jento Yy exigir una mejor perseverancia |y
expenmentacién para ser unplantado con éxito que el de confiar en los
planteamientos de cualgquiera de fos gurues por separado Para suidentificacion
a continuacion presentaremos (os princip1os de los gurues de la cahdad

PHILIP CROSBY

Crosby adquunéd su experiencia sobre la calidad trabajando en una sene de
proyectos estadounidenses de construccion de nusies Su filosotia se basa en
fos cuatro "absolutos de la calidad”. que responden de la siguiente manera

1- (Qué es la caldad? La caldad debe definrse como ajustes a las
especificaciones y no como baondad o excelencia

2 - Qué sistema se requiere para producir la cahdad? El sistema gue produce
la calidad es la prevencion, no la evaluacion

3.- ¢Qué nivel de actuacidn se debe de segur? El nivel de actuactdn debe ser
cero defectos, Nno el “nos acercamos bastante”

4.- ¢Qué sistema de indicadores se requiere? El indicador de la catidad es el
precio de la falta de ajuste. no los indices

Estos conceptos tienen muchos seguidores, aungque a mucha gente le resulta
dificil aceptar el concepto de la ausencia de defectos o cero defectos A veces
se considera que esperar que las personas realicen perfectamente todas las
actividades es un concepto simplista y poco realista Sunplemente no puede
suceder. La explicacion de Crosby del concepto de cero defectos es que no es
una exhortacidon a los ttabajadores incitandolos a trabajar mejor. sino que es un
objetivo de actuacién para la direccion No pretende dar a entender que jamas
vayan a producirse ertores, sino que No se debe esperar que se produzcan.
Cuando surjan los errores no deberan ser aceptados como nevitables. Deben
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introducirse actividades de prevencidn para asegurar que no se produzcan
errores.

Crosby cree que la direccion es la causa de al menos el B0% de los problemas
de calidad dentro de una organizacion La anica manera de mejorar es con el
hderazgo de la dirteccion. Para elmunar las fallas de ajuste que existen en la
organizacion, Crosby recomienda la administracién de una vacuna de cahdad.

La “vacuna de cahdad” consta de l0s siguientes componentes:

1.- Decision. la direccion reconoce que sus medidas son las unicas herramientas
que puede cambiar el perfit de la orgamizacion

2.- Educacion. ayudar a todos los empleados a desarrollar un lenguaje comun
de caudad. y comprender sus papeles individuales en el proceso de mejora de la
cahdad

3.- Implantacion dingir el programa de mejora

Apoyandose en la filosofia de los “"cuatro absolutos™” y en los componentes de la
“vacuna de caldad”, Crosby reconunenda catorce pasos que cualquier
organizacton puede seguir para conseguir ls mejora continua de la cahdad:

LOS CATORCE PASOS DE CROSBY HACIA LA MEJORA DE LA CALIDAD.

1 - Compronuso de la direccian

2 - Equipo de mejora de la catidad que dirja el proceso de mejora

3.- Medida de la calidad en toda la organizacion

4 .- Analisis de los costos de ta calidad

5.- Toma de conciencia de la cahidad por parte de todos los trabajadores

6.- Implantacion de medidas correctivas

7 .- Planificacibn de un programa de cero defectos para preparar el compromiso
can el nivel de cero defectos

8.- Educacion de los trabajadores ( capacitacion)

9.- Dia de cero defectos. para establecer el compromiso con el nivel de cero
defectos.

10.- Establecimiento de objetivos para Jas mejotas

11.- Elminacion de las causas de error, para destacar y solucionar los
problemas que provocan la aparicion de faltas de ajuste.

12.- Reconocimiento de las personas que realzan aportaciones destacadas. (
programa de incentivos).

13.- Reunidn de consejo de cahdad para coordinar la mejora y comparntr las
ideas entre centro/divisiones. ( Conmites de Calidad)
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14 .- Volver a empezar. ( repetir todo el programa ).

EDWARDS DEMING

E! doctor Deming es quizas el mas conocido de todos los gurties de la calidad.
Después de doctorarse en Fisica, paso los primeros afios de su vida laboral
como funcionario del gobierno estadounidense. Trabajé sobre todo en el
departamento de Agricultura y en la oficina del Censo. donde se especializd en
técnicas estadisticas

Después de la Segunda Guerra Mundial, el gobierno de los Estados Unidos
desempend un papel significative en la reconstruccion de la industna japonesa
Fue en esta época cuando el doctor Deming empezd a intervenir en el estudio
de la calidad en el Japon Después de la introduccidn en dicho pais del
concepto del control estadistico de la cabdad, la Asociacion Japonesa de
Cientificos e Ingemeros organizé una sene de seminanos para difundygs estos
conocinuentos por toda !a industnia japonesa. Se invité a participar al doctor
Deming en dicho ciclo de conferencias Ast empezo su larga participacion en el
desarrolio de las ideas [aponesas sobre la gestion de la cahdad

Los metodos de control estadistico de la cahdad se han adoptado
profundamente en cl Japon, y los trabajadores los han asurmido con entusiasmo
En los prnimeros tiempos, Deming se centid en los meétodos de control
estadistico de cahdad En anos posteriores, desarrolid el concepto de cahdad
como una actividad de geshon Los japoneses han reconocido la destacada
aportacion del doctor Denung a la calidad en el Japon En 1960 se le impuso la
mas alta condecoracion impenal. la Orden Segunda del! Tesoro Sagrado Aun
hoy se le reconoce la aportacion dei doctor Derming en la denominacion de los
premios anuales otorgados a las aplicacrones mas destacadas del control
estadistico de la calidad en la mndustnia, los premios Deming.

La filosofia principal de Deming es que la mejora de la cahdad se consigue por
el control estadistico de todos los procesos ( no solo con los relacionados con
los productos). y con la reduccion de la variabihidad de dichos procesos. Subraya
que esto solo puede conseguirse si la direccion lo provoca fomentando la
participacion de los empleados, y si los empleados pueden contribuir
comprendiendo los procesos y el modo en que estos se pueden mejorar

Este requisito se expresa en los catorce puntos de Deming para la direccién:

LOS CATORCE PUNTOS DE DEMING
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1.- Producir un proposito constante de mejorar e! producto y el servicio.

2.- Adoptar una filosofia nueva La direccion debe acatar la responsabilidad y
dingir el proceso de cambio

3.- Dejar de depender de la inspeccion; incorporar la cahdad al producto

4 - Dejar de elegit a los proveedores basandose en el precio En lugar de ello,
reducir al mimmo los costos totales de responsabihdad

5.- Mejorar constantemente y para siempre el sistema de produccion y de
servicio

6 - Instituir la formacion en el puesto de trabajo. ( capacitacién )

7 - Instituir el hderazgo y la supervision de los trabajadores

8.- Eliminar el nuedo para mejorar la eficiencia de todos los trabajadores

9 - Dernbar las barreras entre departamentos. todes los departamentos deben

trabajar juntos para conseguir resultados
10 - Emunar Jos slogans, las exhortaciones y los objetivos numeéricos para Ia

fuerza laborat
11 - Elimunar las cuotas o las normas de trabajo. y la gestion por objetives O por

metas numencas
12 .- Ebmunar las barreras que privan a las personas de su derecho al orgullo por

su labor reahzada

13 - Insutuir un programa vigoroso de educacion y de mejora personal

14 -Poner a trabajar a todos los componentes de la empresa en la labor de
conseguir cambiar el modo en que ésta funciona Tomar medidas para lograr la

transformacion

En estos catorce pasos se resumen las metas de gestion El doctor Denung ha
crniticado duramente a los directivos occidentales, considerando que su manera
de trabajar es totalmente contraproducente en cuanto a la mejora de la calidad
por la participacion de los empleados. Liama "Enfermedades monales™ a las
debihdades clave del estilo ocaidental de direccion Estas son

1 - Una falta de constancia en los objetivos
2.- Enfasis sobre las metas a corto plazo (sobre todo 1os beneficios)
3.- Evaluacion de los rendimientos. con puntuaciones por mertos o fevisiones

anuales
4.- Mowvilidad de los directivos
5.- Geston basada Gnicamente en

cifras desconocidas
Para superar las "Enfermedades Mortales”. el doctor Deming propuso un Plan

de accion para la direccidn

las cifras visibles. sin tener en cuenta las

1.- La direcciébn debe comprender y aceptar los catorce puntos, y la
indeseabilidad de las enfermedades mortales A contmuacion, debe formular un

plan de medidas para el cambio.
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2.- La direccidn se enorgullece de haber tomado esta decisién, y se arma de
valor para seguir la nueva onentacion

3.- La direccidon explica a todos los miembros de la empresa por qué es preciso
cambiar

4.- Toda actividad dentro de la empresa se divide en dos etapas. Se identifican
ios clhientes y los proveedores de cada etapa Cada etapa debe ser mejorada de
manera continuada, y cada etapa debe funcionar con unidad

5.- Debe formarse una orgamizacion para dirigir la mejora de la cahdad. Deming
recomienda el ciclo "planihcar, hacer, comprobar, Implantar medidas” para
introducir cualquier mejora

6.- Todo trabajador puede formar parte de un equipo para reahzar mejoras

7.- Se requiere una organizacion para la cabdad (esto exige la participacion de
estadisticas que onenten la mejora de los procesos)

JOSEPH JURAN

Joseph Juran es otro veterano guria Como Deming, Juran formo parte del
pamer movinuento por !a calidad en el Japdn, y particpd en los ciclos de
conferencias orgamizados por la Asociacion Japonesa de Cientificos e
Ingenieros A diferencia de Deming, Juran se centré en ia gestiéon de la calidad
Opinaba que el control de cahdad formaba parte integral del controt de gestion
A pancipios de los 50, opinaba que estaba bien desarrollado el control técnico
de la cahdad, pero que no se sabia como se debia de gestionar la cahdad. EI
ptantearmiento de Juran se centro, por lo tanto. en los diwectivos altos y medios
Cree que la gran mayoria de los problemas de calidad son provocados por |la
direccion. y que la unica manera de mejorar ta calldad es a traves de ia
paricipacion de la direccidén

Juran cono Denmung, reahizé una aportacion impornante al desarrollo de la caldad
en el Japon Su aportacion fue reconocida con la concesion de la Orden
Segunda del Tesoro Sagrado, por el Emperados del Japén En 1951, Juran
reuntd muchas de sus ideas sobre la gestion de la calidad, en un hbro titulado ™
Manual de Control de Cahdad” y muchos expertos lo consideraron durante
mucho tiempo como "la Biblia de fa Calidad™ El control de calidad es importante,
pero no es mas que una parte de la mejora total de la catidad. Juran expone su
“trilogia de la calidad” para la mejora total de la catidad:

1.- Planificacién de la Catidad
2.- Control de la cahdad
3.- Mejora de ta calhidad.
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La mejora general exige la implantactdn de cada una de las partes de la tnlogia
Juran propone actividades clave para cada una de las partes de la tnlogia, sobre
todo en las areas de planificacién de la calidad y de la mejora de la cahdad. Sus
propuestas para la plamficacion de la calidad son las siguientes

1.- ldentificar a los chentes y sus necesidades., includos tanto los chentes
internos como los externos
2.- Traducir las necesidades de los chentes al lenguaje de la empresa
3.- Establecer metas de calidad basadas en estas necesidades
4.- Desarrollar y oplimizar el productofservicio  para  satisfacer

necesidades
5.- Desarrollar y optinnzar el proceso que produce el producta/servicio

estas

Una vez comprendidas las necesidades de sus chentes, la orgamzacion debe
mejorar continuamente su capacidad de sahsfacer las necesrdades actuales y
futuras de éstos. Para conseguirio. Juran recomienda diez pasos hacia la mejora

de la caldad

LOS DIEZ PASOS DE JURAN HACIA LA MEJORA DE LA CALIDAD

1.- Asegurarse de que todas los empleados son conscientes de la necesidad de
mejora de la cahdad Esto requiere dotes de mando por parte de la direccidon

2.- Marcar metas especificas para la mejora continua de la cahdad en todas las
actividades

3.- Establecer una organizaciéon para asegurarse de que se marcan las metas y
que se establece un proceso para alcanzarlas

4.- Asegurarse de que !odos los trabajadores reciben una formacion para
comprender su papel en la mejora de la calidad, entre ellos debe figurar l1a alta
direccién. pues es la causante de la mayoria de los problemas de cahdad

5.- Asegurarse de que se elminan ios problemas que wmpiden la mejora de la
cahdad, estableciendo equipos de proyectos de resotucion de problemas.

6 .- Asegurarse de que se observa el progreso de la mejora de la cahdad

7.- Asegurarse de que se reconocen las aportaciones destacadas a lJa mejora de

ta calidad

8.- Asegurarse de que se
destacadas y los progresos conseguidos

9.- Medir con indicadores todos los procesos y mejoras

10.- Asegurarse que la mejora continua de la cahdad y de que el establecimienta
de nuevas metas de cahdad se incorporan a los sistemas de geston de la

dan & conocer publcamente los aportaciones
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empresa. Asegurandose de que las gratficaciones se¢ basen en los resultados
conseguidos.

LOS GURUES JAPONESES DE LA CALIDAD

Tres gurués japoneses han realizado una aportacidn significativa a la mejora de
la cahdad en el Japon Algunas ideas suyas se han transmitido también a
Occidente y se aplican en areas concretas.

SHINGEO SHINGO

Shingeo Shingo, nacido en 1909, hcenciado en Ingenieria Mecanica, ha
trabajado en dwversas empresas industnales, entre ellas 1a fabnca de
ferrocarnies en Tawpes. y los astilleros Toyota y Mitsubsshi.

Shingeo se ha concentrado en el control de la calidad de {a produccion, mas que
en la gestion de la calidad tnicialmente se concentré en et concepta de control
estadistico de procesos Mas tarde, desarrolld ei concepto de cero defectos. o
concepto “pokayoke”. Este concepto se base en que cada proceso puede ser
observadc de manera continua en el punto donde pueden producirse 10s errares
en potencia. Cuando se ha detectado un error se detiene el proceso hasta que
se detecta y se corrige la fuente del error. Por este medio. Shingo asegura gue
se puede evitar gue los erfores se conviertan en defectos y. por lo tanto. es
posible desarrollar procesos libres de defectos La diferencia entre el pokayohke y
el control estadistico de procesos consiste en que e€n aquél se observan los
parametros de los procesos. mas gque ¢l estudio de los mismos. En los sistemas
pokayoke se suwle utizar instrumentos, y no seres humanos, para observar las
posibiidades fuentes de errores, ya que tos instrumentos son menos falibles que
los seres humanos Se utliza la babilidad del ser humano para dentificar las
fuentes posibles de error y deternmunar cual es la mejor instrumentacién que se
puede aplcar para observar esas fuentes.

KAORU ISHIKAWA

ishikawad, nacd en 1815, es hcenciado en Quimica Aplicada, y doctor en
Ingemieria. Ha dedicado su vida laboral a la ensefianza en la Universidad de
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Tokio, dedicando una buena parte de su tlempo a escrnibir y a trabajar con la
industria japonesa sobre la introduccion de las técnicas de control de cahdad

El centro de atencion prnncipal de la labor de Ishikawa ha sido ta faciitacion de
técnicas estadisticas para la mejora de la calidad a los trabajadores de base en
la industria japonesa. Su logro mas destacado fue. la introduccion con exito en
el Japdn de los Circulos de Cahdad El éxito en e Japdn del movimiento de los
circulos de cahdad estuvo muy influido por las tecnicas de resolucion de
problemas sencillos para el usuano que introdujo Istukawa Estas pernutieron a
los circulos de calkdad mvestigar con eticacia los problemas, tecoger datos de
cahdad para identficar sus causas, ¢ mmplantar sofuciones pala ebminarlas y
flegar a una cabhdad mejorada Tambien desarrolio ¢l diagrama de causa - efecto
(o de Istukawa) para su empleo en los circulos de cahdad Este diagrama se
utihza para dentuficar, clasihcar y documentar las causas posibles de un
probiema. de tai modo que se pueden identificar las reliaciones entre 1as causas

Ishikawa define la cahdad como "lo que exige ¢l consumidor”, y presenta los
pasos de s metodo

LOS PASOS DE ISHIKAWA PARA LA CALIDAD

1.- Involucramienta de la alta gerencia

2.- Educacién y formacion de supervisores

3.- Formacion de circutos de cabidad

4 - Entender las caracteristicas de cahdad reales y descubrir las caracteristicas
de calidad susttutivas

5- Fuyar el metodo de medicion ( Procedimientos fisicos 6 quimicos
Procedimientos de Percepcion Sensofnal - color, ofor, sonido. etc )

6.- Determunar la importancia relativa de las caracteristicas de cahdad. ( Caldad
Retrograda o Cahdad Progresista)

- Defecto critico. Caracteristicas que se relacionan con la vida y la segundad

- Defectos grandes Caracteristicas que afectan senamente el funcionanuento
del producto.

- Defectos menores. Caracteristicas que no afectan el funcionanuento det
producto, pero no les gustan a los chentes

7 - Llegar a un consenso sobre el lunite de tolerancia de fos defectos y las tallas

B.- Revelar los defectos latentes y el porcentaje de paso dwecto. (articulos
corregidos, de aceptacidn especial o Ios ajustados)

9.- Observar la calidad estadisticamente

10.- Calidad del diseno (su aumento corresponde a8 un aumento e€n su costo) y
calidad de aceptacion (cuando la calidad de aceptacion sube, el costo baja)
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- Si hay discrepancia entre la calidad del disefto y Ia calidad de aceptacion,
signitica que hay correcciones o defectos.

- Al aumentar la calidad del diseno el costo sube, cuando mejoramos la calidad
de aceptaciéon, disminuira la frecuencia de defectos, con 1o cual se rebajan los
costos y se mejorara la productividad.

-Si la calidad del diseno esta a la altura de los requisitos del consumidor, las
ventas awmentaran y esto producira una economia a escala. Esto tendra paor
resultado que se reduzcan los costos de produccidon y se ha de manufacturar
anticulos de calidad o bajo costo y las uthdades seran Mmayores

GENICHI TAGUCH!

Taguchi, nacido en 1924, adquné sus pnmera experiencias en el Ministeno de
Sanidad, en el Ministeno de Educacidtn y en el Insututo de Matematicas
Estadisticas. Ingresd después a la Corporacion Nipona de Teléfonos y
Telégrafos. donde empezd a aphcar técnicas estadisticas para mejorar la
productividgad La publicacibn de una serie de hIbres, el apoyo de varnos
estadisticos estadountdenses respetados y la visita de Taguchi a los Estados
Unidos han conducido a la aphcacidon de sus meétodos en empresas
estadoumnidenses como Ford, Xerox y Bell laboratones Hasta la fecha, sus
meétodos han temdo poca repercusion en Europa. El club de Taguchi del Reina
Unido, fundado en 1987, sirve para difundir los meétodos de Taguchs

Taguchi ha desarrollado tres deas clave. que han resultado polémicas en
Occidente

1.- La funcién cuadratica de pardidas

2.- El diseno de parametros

3.- Los expenmentos planificados estadisticamente.

LA FUNCION CUADRATICA

Taguchi ha desarrollado una definicién de la calidad, que sirve de base al resto
de su filosofia. Define la calidad como “la pérdida infligida a la sociedad desde el

momento en que se sirve un producto”. Se Incluye en este concepto la pérdida
que sufre la empresa, y la pérdida total de la sociedad provocada por el
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producto. Esta pérdida se define matematcamente como una funcion cuadratca
de pérdidas allededor del valor-objetivo de la caracteristica en funcion Las
peérdidas mimimas se produce en el valor objetivo, y las péerdidas aumentan en
una funcidn cuadratica (o de segundo grado) de las desviaciones con respecto a
este objetivo Estas pérdidas se reducen al minuno y la calhidad se optimiza,
cuando las deswviaciones se hacen mimmas, y el producto se fabrnca con el
valor-objetivo Todo elemento que se desvia del valor-objetivo puede provocar
problemas y pérdidas al chente o a la sociedad

Este concepto difiere del conceplo tradicional en que se basa la gestion de ta
calidad en Occdente, que supone que cualquier valor que se encuentre dentro
de los limites de tas especificaciones es igualmente aceptable para el chente.
mientias que cualquicera que este fuera de los limites es inaceptable Taguch se
ha dado cuenta de que. en reabdad, cuanto mas se desvia el producto del valor-
objetivo, menos aceptable vs El limite de las especificaciones Nno es mas que un
punto de corte, en el que el producto se convierte en totalmente maceptable

EL DISENO DE PARAMETROS

Tagucht considera que el mejor modo de conseguir la reduccion de ta
vanabihdad de la produccion e¢s optimizando las especificaciones del producto y
de los procesos durante la etapa de diseno, mas gue por medio de metodos de
control de cahldad tales como las inspecciones. El diseno cuidadoso del
producto, las piezas utiizadas para fabrcar el producto, los procesos, ios
equipos y los ajustes del proceso. deben asegurar la generacion de un producto
y de un proceso sohdo, y a ios que no afecten mucho los cambios de las
condictones exteriores. Esto se consigue evaluando la suceptibihidad de cada
parametro a parametio externos su relacion senat/rindo La senal es el producto
esperado de! proceso. y el ruido es la medida en que el producto se va
afectando por factores externos A contnuacién debes seleccionarse los
parametros y los procesos con la relacion senal/rurdo mas elevada, pues son los
que producen los disenos mas sohdos

LOS EXPERIMENTOS PLANIFICADOS ESTADISTICAMENTE

Un proceso que produce una pieza suele tener muchos parametros que pueden
cambiar El cambio de cualquera de los valores afectara al producto. La
expenmentacion para determmar los vatores correctos de cada parametro para
optimizar la produccidon puede convertirse en una tarea cara y lenta, porque es
preciso tener en cuenta muchas consideraciones. La metodologia de Taguchi de
las “matrices octogonales” es una técnica matematica que reduce al minimo el
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numero de combinaciones y, en consecuencia, el nomero de experimentos que
se deben realizar.

Este resumen ilustra el hecho de que los principales gurues de la calidad total
tienen muchas ideas en comuan. Tiene, no obstante, diferencias de
planteamientos, y cada gurd tiene algo que ofrecer. Cada empresa debe
identificar el planteamiento y técnicas que resulte mas adecuado para la
organizacion y que tenga posibilidades de aportar ventajas significativas, asi
como poder satisfacer los requisitos de todos los clientes Cada empresa es
unica y, por ello, cada programa de mejora debe ser adaptado a su medida No
existe una manera correcta unica de tener éxito con la mejora continua de la
calidad

Todo producto (bien o servicio) que no satisfaga los requerinuentos del chiente,
sera rechazado Asi se cosechan clentes insatisfechos y costos anadidos para
la organizacion Para evitar ello se requiere de un sistema de geston que
identifique los requisitos del cliente y que garantice que satisfacen de manera
constante estos requisitos. Para alcanzar este nivel, muchas organwzaciones
implantan un sistema de geston de cahdad basado en las directrices de la
Norma 1ISO8000. Esta nofma, que en un prnopio fue esencialmente interesante
para las organizaciones manufactureras, se esta adaptando en sectores de
servicio tales como las empresas de contabiidad y asesoria juridica

Pero no solo hay que centriarnos en los requisitos del cliente sino en diversos
aspectos que conforman tambien la gestion de cahdad. tales como, a) Asprrar a
hacerlo bien a la primera Elaborar productos (bienes o servicios) defectuosos
representa un derroche inmenso de tiempo y de dinero. Impiementando medidas
preventivas, las empresas pueden controlar los procesos y evitar que surjan los
problemas desde su ongen b) Se debe reahzar un analisis funcional, con el fin
de ehminar algunas funciones asumidas que producen perdidas de tempo y
dinero valoso c¢) Centrarse en producit con mayor efictencia y eficacia
productos (servicios y bienes respectivamente) que se ajusten a los requisttos,
asi como mejorar la capacidad de reaccion del producto y mejorar la eficacia y
eficiencia dei proceso de desarrollo del proceso

El desarrollo de la cahdad comenzd a partir de la Segunda Guerra Mundal,
aproximadamente en los anos 30°con la aplicacion industrial del cuadro de
control estadistico ideado por el Dr. W. A, Shewhart, de Bell Laboratones. La
segunda guerra mundial fue el catahzador que permitié aplicar el cuadro de
control estadistico a diversas industnas en los Estados Unidos, cuando la simple
reorganizacion de los sistemas productivos resultd inadecuada para cumplir las
exigencias del estado de guerra y semiguerra, asi los Estado Unidos pudo
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producir articulos militares de bajo costo y en gran cantidad Las normas para
estos tampos de guerra se denonmaron Normas Z2-1.

En Europa, Inglaterra también desarrollé control de calhdad con la adopcion de
las Normas Bntanicas 600 en 1935 basadas en e! trabajo estadistico de E S
Pearson. Mas tarde se adoptd la totahdad de fas normas Z-1 norteamencanas
como Normas Bntanicas 1008

Este movimiento estuvo impulsado en Japon por la necesidad de jeconstruir la
industna manufacturera. sin embargo Japdan competia en Costos y precios pero
no en cabhdad. Seguia siendo la época de los productos "bdaratos y malos™
Derrotado en la segunda guerra mundiad, el sapon quedo en ruinas El problema
no se debia unicamente a la guelrd que acababa de termmunar, siNo que la
cahdad detl equipo era desigual y deficiente Viendo estos defectos. las fuerzas
norteamericanas ordenaron a la industna japonesa de comunicaciones que
empezaran a aphcar el control de calkdad moderno Este fue el comienzo de la
calidad en Japon en mayo de 1946, mpartieron sus ensenanzas a la ndustna
japonesa transfinendo el metodo norteamencano sin ninguna modificacion

La ley de Normalizacion Industial Japonesa ( NJi ) se promulgo en 1949, este
sistema contnbuyo a introducir y difundir el control de cahdad en 1a 1adustria
japonesa. Fue un sistema singular en que la participacion era estnctamente
voluntana y no por orden del gobierno Cuaiquier empresa efa hibre de colocar o
no la marca NIJ En los paises occaidentales el empleo de marcas aprobadas
suele ser obhgatono Este musmo ano la Union de Cientificos & Ingenietos
Japoneses (UCJ) establecio su grupo de investgaciédn de cahdad. su objetivo
era efectuar investigaciones y difundir informacion sobre el control de calidad
Para 1950 la UCIJ realizo un semmnano, los temas tueron 1) Como manejar la
calidad mediante el ciclo PHVA o cicio de Deming (Planear, Hacer, Venficar,
Actuar), 2) La importancia de la estadistica y, 3)Control de procesos mediante el
emplec de cuadros de control EI doctor Deming experto reconocido en el
campo del muestreo,. es la persona que ntrodujo el contrul de cabdad en el
Japon

En los anos 50 se puso de moda en fabncas japonesas el control de cahdad
moderno o control de calidad estadistico, con una ampha difusion de los
metodos estadisticos, v g cuadros de control € inspeccion por muestreo

En 1954 el DOr. JM Juran fue a Japdn. creando un ambiente en que se
reconocid el control de calidad como un instrumento de la gerencia De ahi
surgen das aspectos importantes:
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a) Control de calidad, es un sistema de aclividades disenadas para valorar la
calidad de un bien o servicio que se sirve al cliente. Caracteristicamente, en el
control de calidad se aphcan tests de inspeccion y técnicas de reparacion.

b) La garantia de calidad es un sistema de gestion disenado para controlar las
actividades en todas las etapas (produccidn, producto, servicio), para evitar
problemas de calidad, y asegurarse de que s6lo llegan al chente productos que
se ajusten a las especificaciones. Los elementos clave de un sistema eficiente

de garantia de calidad son los siguientes
1.- Un sistema eficaz de gestion de calidad (SGC)

2.- Auditorias pernodicas del funcionamiento del sistema, para asegurarse de
que es eficiente, y

3.- Revisiones penodicas del sistema para asegurarse de que se sigue de

manera constante a las especificaciones que se le imponen, y que son

varnables

E! control de calidad y garantia de la caldad se imictaron con la 1dea de hacer
hincapie en la inspeccion Para no despachar productos defectuosos, perfo
ahora se dingen a dejar atras la inspeccion para dejar de producir articulos
defectuosos desde el cormienzo, es decrr, que siI se controlan los factores del
proceso que ocastona un producto defectuoso. ahorraran tiempo. dinero y
esfuerzo, siendo Indispensable controiar todos los procesos relacionados con el
desarrollo, planificacion y diseno de nuevos productos

Hay muchas diferencias entre las actividades de Contro! de Calhdad en el Japon
y las realhzadas en los Estados Umidos y Europa Occidental. Esto se debe en
parte a las caractensticas sociocuiturales de cada nacion. En los Estados
Unidos y Europa Occidental se hace mucho hincapié en el profesionalismo y la
especializacion. FPor tanto, los asuntos de control de cahdad llegan a convertirse
en campo exclusivo de los especialistas. Cuando surgen dudas acerca del
control de calidad. las personas que no son especialistas no s&ben que hacer
En cambio en el Japon se hace escaso hincapié en el protesionalhsmo. Este
pais se basa en una sociedad vertical con alta relacion entre los puestos mas
altos hasta los niveles operativos, ante ello las actividades solamente tendran
éxito si el jefe de 1a division esta dispuesto a estudiar el control de calidad y

ponerlo en practica personalmente.
En los Estados Unidos y Europa los sindicatos tiene una orgamizacion funcional

y en algunos casos pueden detener la produccidon de toda la empresa. En caso
extremo, una hueiga no autorizada por el sindicato puede obhlgar a la
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organizacién a cerrar. En el Japon, la mayoria de los sindicatos abarcan toda la
empresa. tos trabajadores habiles reciben capacitacion en diversas
especialidades y se forman empleados multfuncionales. Esto es impositle en
los Estados Unidos y Europa. donde los sindicatos funcionales son demasiado
fuertes.

En cuanto al aspecto adnministrativo en los Estados Urnudos y Europa Ocaidental
se continua empleando ¢l metodo de Taylor, el cual sigwere la formacion de
especialistas, los cuales deben formular normas técnicas y laborales, en donde
los trabajadores se bhmiten a seguir las ordenes y las normas fjadas Se
considera que el meétoda Taylor no reconoce las capacidades ocultas de los
empleados Hace caso onmuso det factor humano y trata a ios empleados como
maquinas En estos paises la mayoria de las personas ven al trabajo como
mechos para sobrevivir, ya que el trabajo es tornado como una obligacion. y el
ausentismo es latente a pesar de que tienen dos dias hbres a la semana Et
tratar a las personas como maquinas conlleva a que el trabajador pierda et
interés por sus actividades dianas, y asi como su satisfaccion ltaboral

En estos paises el sistema de pagos se basa generalmente en &l mento, puro
cabria preguntarnos ¢ El Uruco estimulo para el trabajo es el dinero?

En Japoéon prevalece la satisfaccidon de un trabajo bien hecho, el gozo de
complementar un proyecto o alcanzar una meta. el reconocunwento social, el
gozo de una superacion personal y el tener conflanza en si IMISMos

Estados Unidos y Europa Occidental presentan un indice de rotacion de los
empleados muy elevado, en cambio en el Japdén la modahdad de contratacion
en muchos casos es wvitalicia, ya que rara vez se van a olra empresa, porque
encuentran una satisfaccion persona al recbrr educacion y capacitacion
Debemos comentar que el pais con mayor capacitacion en el mundo es el
Japoén, ya que et 196 de sus utihdades son destinadas a esta labor

Si bien estas son algunas diferencias entre diversos paises, pero se debe
realzar una anahsis completo de cada pais para indagar sobre los faclores
influyentes en cada una de las respuestas latentes para la toma de decisiones.
ya que estas conllevan al buen financtamiento y desarrolio de la organizacion,
tanto en las ulilidades como en el desarrolio personal y laboral de los
empleados. Es umportante tener en cuenta la cultura del pais, las costumbres, la
etnografia, la cultura organizacional, etc. . para poder detectar las fuentes de

produccion

Meéxico necesita un modeio propio. adecuado a las condiciones del mismo, ya
que seria :mproductivo transpolar los métodos de otros paises al nuestro
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Algunas empresas han demostrado tener la capacidad para llevar a cabo un
control de calidad y unas de ellas son Petréleos Mexicanos, Bimbo, etc

Para el Jap6n la Calidad es muy importante, de hecho iniciaron un movimiento
llamado el mes de la cahdad”, al mismo hempo tomd la decisidn de disenar un
simbolo y una bandera, esta ulima es de color rojo Durante el mes de la
calidad se escoge el terma y el lema, asi como los folietos y 13 organizacidn de
conferencias en diversos jugartes. La bandera de la Calidad Japonesa se llama
IZAN y el mes seleccionndo es el mes de Noviembre En la Republica Popular
China designo el mes de septiermnbre como el mes de la calidad desde 1978

Actualmente en Mexico existen dependencias en materna de cahdad. como son
el Comite estatal de Calidad y Productividad y el Instituto Mexicano del Contro!
de Cahdad. etc Las normas en matena de Calhdad en el mundo son ta ISO9000,
las exigencias detalladas de estas normas se dividen en cinco niveles por la
homologaciéon con las normas BS5750 del Reno Unido (Britsh Standard)

1) 1ISO8000/ Guias de seleccion y uso de normas de Aseguramiento de la
Calidad

2) ISO98001/ BS5750. Pnimera parte Especificacion de sistemas de calidad para
el disenc y dusarrollo, produccion, instalacion y senvicio

3) ISOS8002/ BS5750 Segunda parte. Especificacion de sistemas de calidad
para la produccion y 1a instalacidon

4) 1ISO9003/ BS5750. Tercera parte. Especificacion de sistemas de calhdad para
inspeccion y pruebas finales.

5) ISO9004/ Guias para la gesthtn de la caldad y elementos de sistemas de
cahdad

Las Normas Oficiales Mexicanas 1SO9000(NOM CC) equivalen a las normas de
Aseguramiento de Cahdad 1SO9000 :

° NOM CC-2. Guias de seleccidn y uso de normas de Aseguramiento de
Calidad

® NOM CC-3 Modelo para el Asequramiento de la Caldad en el disefo,
desarrollo, produccion, instalacion y servicio

® NOM CC-4. Modelo para el Aseguramiento de Caldad en produccion e
instalacion.
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“ NOM CC-5 Modelo para el Aseguramiento de la Calidad en inspeccién y
pruebas finales

* NOM CC-6 Guias para la gestion de la Calidad y elementos de sisternas de
cahdad.

Estas Normas Oficiales Mexicanas son una traduccion directa de las Normas
1ISO9000.

ta serie ISOY9000 es creacion de la Orgamzacién Internacional para la

Normalizacidn (Internattonal Organization for Standarnzation). Su objeto principal
es igualar la manera de hacer las cosas (1SO, sigrufica "igual”) encuanto a lo que
conclerne a los sistemas de aseguramiento de la Calidad

tas normas utilizadas dependen de la actividad o giro de la empresa. Se faciita
la onentacion para la seleccién de la norma adecuada en la introduccion de
cada norma y en el documento onentativo 1ISO9000.

La norma ISOS001 es la mas compieta de la sene 1SO8000, ya que abarca la
totalidad de los elementos. desde el diseno hasta la instalacion y servicio A
continuacion se presenta una breve descripcion de los elementos de la norma.

NORMA 1S0O9001

RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION

POLITICA DE LA CALIDAD

Para asegurarse de que todos los miembros de la organizaciéon se toman en
serio la calidad. la alta direccidn debe definir y publicar la politica de catidad de
la empresa. Esta define los objetivos de calidad para todos los empleados, y
ayuda a demostrar el compromiso de la alta dircccion coun la cawhdad. A
continuacion, los altos directivos son responsables de asegurarse de que esta
politica se comprende y se irmmplanta en toda la empresa
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ORGANIZACION

Para asegurar de que se wnplante un Sistema de Gestion de Cahdad (SGC)
eficaz, es esencial que se defina el papel y las responsabiidades de todas las
funciones que afectan a la caldad Esto se suele consegur por medio de un
esquema de orgamzacion y especificaciones de los puestos de trabajo Al
considerar la orgamzacion que se requiete para asegurar la cabdad. la
compania debera identificar las pruebas, las inspecciones y otras actividades de
control requendas (incluyendo las auditorias y las revisiones de los disenos) y
asegurarse de que exista el personal suficiente y debidamente formado para

Hevarlas a cabo

Tambien es importante nombrar a un gestor dotado de la autoridad, los recursos
y la responsabiidad suficientes para asegurarse de que se implanta y se
mantiene el SGC. El gestor debera disponer de la hbertad suficiente para llevar
a cabo esta tarea sin entrar en conficto con sus demas responsabilidades

Para asegurarse de que el SGC esta debidamente impilantado y que sigue
sausfaciendo las exigencias de la norma ISO9001, debera implantarse un
sistema de auditoria de cahdad y de revision de gestion

EL SISTEMA DE CALIDAD

Después de haber nombrado a un gestor y de haber decidido la estructura
organizaliva que asegure la cahdad, la empresa debera estudiar el sistema de
gestiébn de cahdad que va a introducir. Este sistema debe estar plenamente
documentado Las actividades que debe controlar dicho sistema de gestion de

calidad se detallan en el resto de ia norma.
DOCUMENTACION DEL SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

Para asegurarse de que se aphca un sistema de procedumientos normahzados
para controlar la calhdad de un producto o de un servicio, se requiere de una
documentacidn completa que descnba los procedimientas adecusdos

E! manual de calidad describe e! modo en que la empresa se asegura del ajuste
a la norma 1SOZ9001 Suecle empezar con una declaracion de la politica de
calidad y con una defimicidn del modo en que ésta se lleva a la practica
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planteandose cada una de las exigencias de la norma 1S0O9001. Se remite a
procedunientos detallados de control y a otros documentos cuando convenga E!
manual es una declaracidon formal por parte de la compania de Modo en que se
asegura la cahdad, y compone un conjunto documentado de instrucciones de
gestidon sobre las cuestiones relacionadas con la calidad

Los procedimientos de comprobacion definen con detalle los meétodos y los
controles adoptados en toda tad orgamizacion para asegurar la cahdad. pueden
incluir procedimientos de calidad, procedimientos y normas de diseno, de
fabricacién, de venta y de proceso de dato Estos procedimientos suelen afectar
a cierfo numero de personas o departamentos, y cubren frecuentemente las
relaciones mutuas entre funclones Cuando es oportuno, se remite a
instrucciones de trabajo individuales

Las instrucciones de trabajo definen los procedimientos para reahzar tareas o
procesos especificos. Generatmente solo son aphcables a una tarea wuca, o a
un grupo reducido de personas. Entre los ejemplos se cuentan las instrucciones
para inspecciones especificas. las especificaciones de las pruebas. l1os dibujos,
las instrucciones de plamnficacion y los meétodos de calibrado pata garantizar

todo tipo de exigencias

Consideremos, par ejemplo. los procedimientos requeridos para definir como se
controlan tas pruebas en un curso de produccion El manual de calhdad puede
exponer la politica general sobre pruebas. y puede remitir a un procedimiento de
ruta que descnbe en detalle como se controla el proceso El procedimiento de
ruta puede definir quién toma la decisidn sobre qué pruebas se requieren para
un articulo deterrminado y como garantiza et sistema que €l articulo sigue esta
ruta. El procedumiento de ruta puede afirmar que todas las pruebas se llevan a
cabo de acuerdo con las especificaciones adecuadas de las pruebas. Dicha
especificacion descnbe las pruebas a que debe someterse ¢l articulo en una
etapa concreta durante su fabnicacion

La documentacion de la calildad ¢s una de las claves para llevar un SGC eficaz
En consecuencia., es mmportante defimr como se controla cada nivel de
documentacidn. También es importante comprender las relaciones entre los
documentos, para asegurarse de que todo cambio tiene an cuenta todus ios
efectos secundarios que pueden producifse
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REVISION DE CONTRATOS

Una vez documentado e implantado. el SGC define el modo en que la

organizacidn se asegura de la calidad del productoc o servicio que espera
proporcionar. Cuando se acepta un pedido o contrato para servir un producto o
servicto, es importante asegurarse de que |la empresa es capaz de satisfacer las
espectficaciones concretas En consecuencia, todos los pedidos o contratos
deben ser revisados antes de ser aceptados, para asegurarse de que existe la
posibilidad de satistfacer todas las especificaciones No se deben aceptar
pedidos mi contratos a no ser que la empresa sea capaz de satsfacer las

especificaciones
EL CONTROL DEL DISENO

La norma contiene requisitos detallados sobre el modo en que se debe controlar
el proceso de disurio. y especifica que se deben documentar plenamente
procedimientos que cubran las actividades siguientes:

PLANIFICACION

Es fundamental que todos comprendan su papel y sus responsabilidades en el
proceso de diseno, y el modo en que se interrelacionan con otros grupos La

norma especifica que

1.- La organizaciédn de cada actividad de diserno debe estar documentada de tal
modo que puedan ser defimdas las responsabilidades de cada actividad y las

interrelaciones entre 1as actividades
2 - La persona responsable de cada actividad debe tener la culificacién y los

recursos suficientaes para llevar a cabo la actividad

La norma requiere que los procedimientos especifiquen como y cuando se
transmite la informacion entre grupos. E£i flujo puntual de informacién controlada
y precisa es fundamental para asegurar que el proceso de diseno se lleva a
cabo de manera c¢ficaz y sin erfores. en los casos en que una sene de grupos
trabajan sobre elementos concretos de disenos conpiejos
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ENTHADAS PARA EL OISENO

Las exigencias de los disenos pueden recibir directamente de los chentes
externos, o de fuentes internas, tales como el departamento de marketing. Antes
de aceptar la hsta de exigencias de un diseno, el departamento correspondiente
debe revisarla para asegurarse de que se ofrecen los detalles suficientes como
para que el departamento pueda saber lo que se espera del proceso de diseno

SALIDAS DEL PROCE SO [ DISENO

Las salidas del proceso del disefio pueden consistir en dibujos o planos y
especificaciones apoyadas por el calculo. analisis, pruebas y revisiones para
demostrar que el diseno se ajusta a las especificaciones de entrada LoOs
procedimientos de diseno deben asegurar que las salidas del proceso

1.- Sautsfacen las espectficaciones de entrada Solo es posible consegurlo s las
especificaciones de entrada se definen adecuadamente

2 - Contienen Instrucciones que definen el modo en que se puede venficar
durante la produccion el ajuste del producto o del servicio @ las especificaciones
3.- Satisfucen todas las exigencias reglamentanas oportunas £l proceso de
diseno debe asegurar que se tene en cuenta todas las exigencias
reglamentarnas. y no solo agquellas que se especifican en la Iista de entrada.

4.- Satsfacen todas tas normas de segundad necesarnas El departarmento de
diseno debe dentificar todas las partes del diseno que son criticas para la
seguridad, para que puedan controlarse cuidadosamente durante el proceso de

produccion
VERIFICACION DEL DILE NO

Deben existir procedimientos para asegurar que las salidas de proceso de
diseno se ajustan en todos los sentidos a las especificaciones de entrada. La
verificacton del diseno debe ser planificada y realzada, y sus resultados deben
ser documentados plenamente, todo ello como parte del proceso de diseno.
Pueden ser aceptlables una serie de metodos, en funcion de las circunstancias.

Entre los meétodos mas caracteristicos se cuentan:

1.- Las revisiones de disenos

2.- Las pruebas
3.- Las comprobaciones de los calculos
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4.- La comparacion del nuevo disento con otros disenos similares y de resultados

probados.

Caracteristicamente, se puede adoptar una combinacion de eslos métodos La
empresa debe estudiar cuidadosamente cuales métodos son mas apropiados
para cada proyecto determinado de disenno. Si un proyecto no se prueba antes (
no se piotea ) de pasarlo a produccion, es probable que surjan coftes
significativos de rectificacion y de derroche de tiempo durante el proceso de

produccidn.

MODIFICACIONL S DEL DISt NO

Cada vez que se modifica un disenoc que ya ha pasado a produccion (cuando se
eemplo, un matenal nuevo), el cambio debe ser probado,

introduce, por

aprobado y comuricado o todos los afectados. todo ello de manera controlada
Los procedunientos necesanos para controlar las modificaciones de diseno
suelen formar parte del sisterna de control de documentos

EL CONTROL DE DOCUMENTOS

Un SGC eficaz asegura que todas las actividades se llevan a cabo de una
manera controlada, de tal modo que todos saben lo que deben hacer Para ello
es preciso que exista una documentacion sobre como deben reahzarse las
tareas Dado que muchos procesos estan relacionados entre si y son
interdependientes, s mportante asegurar Jde que todo cambio es implantado
simultdneamente por todos Para elio, se requiere la existencia de un sistema
que asegure qQue los documentos, estan controlados de tal modo que: 1) toda
persona que necesita uthzar un determinado documento tenga facil acceso al
mismo, y 2} sélo se ofrece en cada momento la versidon actuahzada de un

documento dado Asi se evitan confusiones y errores.

Los procedimientos deben cubrir el origen de Jos documentos y sus
carrecciones, detallando quién conserva el documento. quién puede autorizar
cambios en el nmusmo, como se realizan nuevas edicrones de los documentos;
coémo se retiran los docurnentos obsoletos; y un sistema para venficar cual es la
versidn actualizada (por medio de una hsta maestra, quizas). Entre los
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documentos clave que se deben controlar se encuentran: 1) el manual de
cahdad y los procedinuentos de cahdad, 2) los manuales y los procedimientos de
los departamentos, 3) las instrucciones de trabajo, inciudos los documentos de
prueba, inspeccidon y planificacion y 4) los dibujos o planos y especificaciones

LAS COMPRAS

Para asegurarse de la calidad del producto final, es importante asegurarse de la
calhdad de los servicios y maternales comprados por la empresa Esto se aplica
tanto a los proveedotes de componentes como a los subcontratistas La
empresa compradora es responsable de asegurarse de que el sistema de
caldad de su proveedor es eficaz, y debe asegurarse de que

1.- El praveedor es capaz de sansfacer las exigencias del chente Eslo se puede
establecer por evaluacinn del proveedor, por vernficacion por terceras personas y
por revision de la actuacion antefior

2 - El proveedor posee jos datos suficientes por escrto que le permitan

comprender de manera completa las exigencias

3.- Solo se pueden comprar los productos y los servicios a proveedores

homologados

4 - La actuacion del proveedor se controla con regulandad. asi como que se
introducen medidas correctivas en caso adecuado

LOS PRODUCTOS PROPORCIONADOS POR EL CLIENTE

En algunos casos. el cliente puede proporcionar articulos que pueden formar
parte del producto final. La compania debe introducir un procedimiento que
asegure que eslos articulos se comprueban. se dentfican. se guardan en
condiciones de seguridad y se utilizan tal como se especifica en el contrato.
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LA IDENTIFICACION Y LA DETERMINACION DEL ORIGEN DEL PRODUCTO

Todas las empresas deben implantar procedimientos que les permitan identificar
cada producto. cada subproducto, cada pleza. y la materia pnma. en cada etapa
del proceso de fabnicacion, desde los matenales recibidos hasta la expedicion
final de sahda Esto contnbuye a evitar la posibihdad de que los productos o ias
piezas se confundan entre si. € incluso de que se monten en lugares
equivocados Los numeros de peza unicos y los niumeros de revision son
medios habituales para conseguir este objetivo

EL CONTROL DE PROCESOS

El sistema debe implantarse antes de dar comienzo a la produccion para
garantizar que los controles del proceso son adecuados para asegurar que los

productos y los servicios se gjustan a las especificaciones EI sistema debe
asegurar también que

1. Se identifican las actividades y el equipo requendo para producir la salida

2. Se preparan instruccicnes que descrniben el modo en que se han de realizar
las actividades. Estas instrucciones deben incluir detalles sobre

a) la formacion y las habihdades requendas

b) los procedimientos de establecimiento/ puesto en marcha.
c) el orden en que se deben realizar las actividades.

d) las especificaciones de maternales y de equipos

e) como se ha de controlar el proceso

f) las necesidades de mantenmmiento

3. Las instrucciones descnben el modo en que se evatua la salida de un proceso
para asegurarse de que de ajusta a las exigencias. Esto puede incluir pruebas.
metodos de inspeccion y normas de gjecucion de trabajo.

El control de procesos se puede aphcar, igualmente, a las actividades
administrativas que se llevan a cabo en la organizacion. En algunos sectores se
utiizan “procesos especiales”, tales como los tratamientos térmicos, las pruebas
no destructivas y las soldaduras. Las salidas de estos procesos no se pueden
evaluar plenamente con inspecciones o pruebas subsiguientes. Es posible que
las deficiencias solo se aprecien cuando e! producto se esta utihzando. Estos
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procesos bien pueden ser criticos en la fabrcacidn de productos tales como, por
ejemplo, los recipientes de alta presion. Para asegurar la calidad del producto en
estas circunstancias, es necesarno aplicar procedunientos adicionales y
especiales de control durante la labncacion Extsten normas detalladas para una
sene de procesos, que requieren las cualficaciones necesanas para los
operadores., los procedinuentos adecuados y los registtos requendos para
demostrar el ajuste a los procedimientos Estas normas solo se aphcan en

ciertos sectores
LAS INSPECCIONES Y LAS PRUEBAS

Las inspecciones y las pruebas son medios para evaluar si los procesos se han
realizados correctamente o no. y si el producto se ajusta a las especiicaciones.

La norma requiere que se considere la posibiidad de realzar inspecciones y
pruebas en todas las etapas del proceso de produccion, y que se lleven a cabo
cuando sea necesano Deben mantenerse registros que den fe a las pruebas

realizadas
Las normas se centran en tres areas pnncipales en relacion con las pruebas y

las inspecciones
INSPECCION DL LOS MATE RIALE S RECIBIDOS

Los matenales recibidos deben ser comprobados para asegurar que se ajustan
a las especificaciones. El tipo y el nivel de la inspeccion realizada dependera de
los controles realizados por el proveedor, y de su actuacién previa

INSPECCION ¥ PRULHA EN CURSO DE PRODUCCION

Los procedimientos de prueba e inspeccion en curso de produccion deben
dentificar todos los productos que no se ajusten a las especificaciones. Las
actividades que controlan los parametros de los procesos y que indican la
probabilidad de que los productos no se ajusten a las especificaciones, suelen
ser mas eficaces en funcién de los costos que las actividades de inspeccion o
de prueba que solo detectan los productos gque no se ajustan a las
especificaciones después de la produccion En las achividades de servicio, el
termino "producto que no se ajusta a las especificaciones” describe los casos en
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que no se han satisfecho los niveles de servicio requeridos. por ejemplo, si ha
prometido realizar una entrega en 72 horas pero no se ha conseguido hacerto,

PRUE BAS L INSPECCION F INALES

EI nivel adecuado de las pruebas e inspeccion finales puede variar a la luz del
entorno de control general, y de incluir una comprobacidon que asegure que se
han realizado todas las operaciones especificadas.

En general, las inspecciones se llevan a cabo después de que se haya
completado una actividad. En consecuencia, sirven para separar los productos
"buenos” de los “"malos” Por lo tanto, tas empresas deben estudiar
cuidadosamente el rnivel, ta naturaleza y la cantidad de las pruebas/inspecciones
que introducen. Cuando sea posible, se deberan dirigir los esfuerzos a evitar
que se produzcan, de entrada. los errores. Limitarse a encontrar los errores
cuando ya se han producido es caro (en cuanto a tuempo y materiales
derrochados), y no contnbuye en nada a evitar que se vuelvan a producir errores

en el futuro

La norma se preocupa de comprobar que existen controles adecuados para
asegurar que los productos y las servicios se ajustan a las especificaciones. Se
permute modificar el entorno de control para tener en cuenta circunstancias
nuevas. Se pueden eluminar actividades individuales de inspeccion y de prueba
destinadas a asegurar el ajuste del producto a las especificaciones siempre que
sea posible demostrar que las actividades de prevencidn garantizan que los
errores en cueshon ya no se producen. Para hacer funcionar un SGC eficaz en
funcion de los costos, {os procedimientos deben estar somehdos a revisiones
periodicas, para identificar actividades adecuadas de prevencion que pueden
sustituir a actividades de prueba/inspeccion

EQUIPOS DE INSPECCION, MEDIDAS Y PRUEBAS

Las prestaciones de los equipos de medida y prueba son fundamentalmente
para la integndad del producto en todas las empresas que dependen de los
procedimientos de prueba e inspeccion para verificar el ajuste del producto a las

especificaciones

Los equipos utlizados para verificar que un producto se ajusta a las
especificaciones deben s¢r fiables y tener la capacidad necesana. La norma
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requiere que se introduzca un sistema para asegurar que se utiliza de manera
correcta e! equipo adecuado (calibrado regularmente para asegurar que las

lecturas sean hables y precisas)
E! sistema debe plantearse las siguientes cuestiones.

1 Deben seleccionarse el equipo adecuado para la medida requenda

2 El! equipo necesaro para comprobar la cahdad del producto debe ser
calibrado con regulandad. y el usuano del equipo debe poder conocer con
faciidad ta situacion del mismo en cuanto al calibrado

3. Deben documentarse los meétodos de calhibrado para asegurar que cumpla las
normas nacionales Los nuevos calibrados deberan realizarse con frecuencia
suficiente para que tengan lugar antes de que €l equipo se estropee

4. Debe instaurarse un sastema para evaluar la validez de toda medida tomada
con un nstrumento del que se descubre posteronmente Que  estaba

descahbrado
5. Deben conservarse registro de calibrado para cada equipo de medicion

LA SITUACION EN CUANTO A INSPECCION Y PRUEBA

Es importante que los productos estén etiquetados de una manera clara y sin
ambiguedades que asegure que cualquer persona que necesite utihzar el
articulo conozca su situacvn en cuanto a Inspeccién y prueba Asi se asegura
que solo los productos probados y que se ajustan a las especificaciones pasan

ala etapa siguente del proceso

Se pueden utiizar métodos tales como las eltiquetas (atadas o adhesivas), los
sellos de caucho, las tarjetas de ruta, los codigos de colores o la situacidn de los
productos para indicar las tres elapas con respecto a las pruebas. en espera de
inspeccion/prueba, superada ta nspeccion/prueba; y rechazo en

inspeccion/prueba.

EL CONTROL DE LOS PRODUCTOS QUE NO SE AJUSTAN A LAS
ESPECIFICACIONES

Los productos que No se ajustan a ias especificaciones se deben identficar
claramente para asegurar que no se utlicen Un procedimiento debe definir
quién estd autorizade para decidir los medios de eliminaciéon de los materiales
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que no se ajustan a las especificaciones (reelaboracion, reparacién, utlizacion
para otras especificaciones, o desecho), como se comunica la decisién; y cémo
se controlan las operaciones subsiguientes. Esta informacion debe ser utilizada
después como onentaciéon en las actividades correctivas. En las actividades de
servicio, el término "producto que no se ajusta a las especificaciones” se refiere
a area en que no se han cubierto 1os niveles de servicio; por ejemplo, un informe
sobre chentes que no se completé a tiempo, o que contiene errores

LAS MEDIDAS CORRECTIVAS

Un elemento clave de cualquer SGC es la mejora continua de la calhdad. EI
sistema debe asegural que se introducen las medidas necesanas para wnpedir
que se repitan los problemas, que se venfique la efectividad de las actividades
de prevencion, y que todo cambio de los procedimientos se documenta y se
implanta debidamente Debe existir un procedimiento que deltina a guén
corresponde la responsabilidad de intciar e unplementar las medidas correctivas
Siempre que sea posible, el sistema debe permitir que cualquiera Que descubra
un problema o un erfror haga notar la necesidad de aplicar medidas correctivas
Entre otras areas concretas en que se requiere la existencia de procedimentos
se cuenta.

1 La investigacion de las causas de la apancidn de productos gque no se ajustan
a las especificaciones, y ia introduccion de medidas para evitar la repeticion En
las actividades de servicio, esto se aplica a la deteccion de los casos en que no
se han satisfecho ios rnuveles de servicio, y la imptantacion de medidas
correctivas

2. El analisis de los procesos, las concesiones, los registros de caldad, los
registros de servicio y las reclamaciwones de los chentes, para detectar las
tendencias e introducr medidas para evitar la aparicion de jroductos o de
servicios que no se ajusten a las especificaciones

EL MANEJO, EL ALMACENAMIENTO, EL EMPAQUE Y LA ENTREGA

Se requiere la existencia de un procedimiento que asegure que el producto es
debidamente empacado. manejado y aimacenado para evitar danos o deterioros
en todas las etapas, desde la recepcion de materiales entrantes hasta |la entrega
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correcta at cllente. Pueden figurar medidas de proteccion de los locales para
evitar el vandalismo el robo, procedimientos de empaque o de manejo para
proteger el acabado de un producto, o técnicas especiales de empaque para
evitar, por ejemplo, los danos que pueden sufrir los componentes electronicos a
causas de las descargas de electnadad estatica

LOS REGISTROS DE CALIDAD

Los registros pueden ser la unica prueba de que se han aphcado a un producto
a un servicio dado los procedimientos de calidad establecidos En consecuenca,
es importante decidir la naturaleza de los reqistros Que se requeren para
demostrar este cumphnento. y los procedimientos requeridos para asegurar
que dichos registios se llevan y se guardan debidamente. £stos procedimientos
deben descrbir

1. Los registros gue se requieren para demostrar que se han cumplido las
exigencias de la norma

2. Los procedimientos de conservacion y recuperacion de los regestros

3 Elplazo durante el que se deben conservar los registros

LAS AUDITORIAS INTERNAS DE CALIDAD

Paro asegurar que se unplanta correctamente el SGC y que este sigue
cumpliendo los requisitos de ta norma 1SO 8001, deben definrse procedimientos
Qque cubran dos aclividades clave

1. Revisiones de la direccion para garantizar que el SGC sigue cumpliendo las
exigencias de la norma No tene senhdo asegurarse de que todos trabajan
segun el SGC si el propio SGC no es adecuado para satisfacer las exigencias
establecidas pors la norma. La alta dreccion debe emprender regularmente una
revision del sistema actual. e implantar medidas correctivas Entre éstas pueden
figurar una rewisiI6n de las auditorias, de los costes de la calidad de los
productos de salda y en curso de produccion y de las reclarmmaciones de los
clientes. Debe lievarse un registro de la revision, asi como de las medidas que
se adoptan en consecuencia
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2. Auditorias de calidad para asegurarse de que todos trabajan de acuerdo con
el SGC. El procedimiento de auditorias de calidad deben definir los puntos
siguiente:

a) métodos de auditoria
b) responsabihdad del plan de auditorias y de su correspondiente realzacion
c) como se determina el plan de auditorias

d) medidas correctivas y procedimientos para comprobaciones posteriores

Las auditorias son una exigencia clave de la norma, porque soélo a través de las
auditorias puede una empresa determinar si se esta implantando correctamente
o no el SGC. Es un proceso espectalizado, que debe ser realizado por personal
competente si se desea que arroje resultados positivos y beneficios.

CAPACITACION

El personal debe tener acceso a los procedimientos, a las herramientas y a las
habllidades adecuadas para llevar a cabo las tareas de acuerdo con las
exigencias Las habihdades adecuadas se pueden adquirir con una conjuncion
de cualifficaciones profesionales, formacion y expernencia. Debe disenar un
sistema que permita dentuficar las necesidades de formacidn para cuatquier
actividad que afecte a la caldad de los productos o de los servicios Deben
llevarse registro detallado de la capacidad de cada ndividuo para llevar a cabo
misiones concretas

La empresa debe establecer y mantener procedimientos par:: dentificar las
necesidades de capacitacion y proveer entrenamiento a todo el persona! que
realice actividades que afecten a la calidad del producto. El personal que realice
tareas especificas debe ser caliicado con base en su educacion, entrenamiento
y/o expernencia
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EL SERVICIO

En los casos en que el servicio es una mmportante de las necesidades de los
clientes, los procedimientos que hemos citado deben aphcarse a la aclividad de

servicio para asegurar que se ajuste a las necesidades

TECNICAS ESTADISTICAS

En algunas ocasiones se pueden aplicar tecricas estadisticas para verificar la
aceptabihidad de un producte o de un proceso Cuando se utihzan dichas
técnicas, éstas deben ser comprendidas y estar totalmente documentadas.
Entre otras técnicas estadisticas, se pueden aphcar las siguientes

1. Planes de inspeccién de muestra (regidos por la norma BS60071), segun ios
cuales la aceptabihdad de una partida de productos se determina por la
mspeccidnN de una Mmuestra

2. El control estadistico de procesos ¢l control de un proceso se consigue
observando los parametros de contral

3. Predicciones de confiabihdad basada en la distnbuciaon de Weibull
4. Predicciones de confiabihdad basadas en la distribucion exponencial.
Durante la etapa de planeacion

1. Diseno de expenmentos

2. Analsis de vananza

Teécnicas estadisticas durante la planeacién de manufactura.
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1. Determinacién de la capacidad de! proceso.

2. Graficas X-R.
Durante las inspecciones y pruebas de producto final.

1. Inspeccién por muestieo estadistico

2. Analisis por atrnibutos o variables.

Para to anterior existe una gran varnedad de hteratura aplicada a los diferentes
tipos de productos o servicio que pueda prestar la empresa

Una vez percibida la norma 1SO9001, podemos presenciar una vision global de
los que hay detras de la calidad El objetivo de la mejora de la cahdad es
carregir de manera continua la calidad eliminando tas faltas por no conformidad
en todas las actividades de la empresa

Las ventajas que pueden desprender por ta implantacion de un programa de
mejora de la caldad son enormes mejora de la satsfaccion de los chentes.
eliminacién de los errores y de los derroches. reduccion de los costos de
explotacidn, mayor motivacion y compromisoe de los empleados, mayor
rentabilidad y compettividad, de hecho, puede estar en juego la supervivencia
de la misma empresa. Ante ello plantearenios de manera general una sere de
ideas para la mejora de la cahdad exclusivamente en el departamento de
capacitacion, para coadyuvar a ia eficacia del Sistema de Gestion de la Calhdad
de cualquier tipo de empresa

4.1.1 LA MEJORA DE LA CALIDAD EN LA
CAPACITACION.

La elaboracién e implantacién de un sistema de mejora de la calidad, no
obstante, no es un paso que se debe tomar a la hgera. Exige. para tener éxito,
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un compfonuso absoluto por parte de todos, empezando por la alta direccion
Suele requenr un cambio en la cultura empresanal, y un replanteamiento radical
de todas las actividades que se realizan en la empresa. El compromiso de la alta
direccidn es el factor mas wmporftante para asegurar el éxito del programa. y
también es el mas dificil de conseguir No existe ningun método sencillo para
conseguir este compromiso Requiere una atencidn constante. persuassion y

pruebas tangibles de los beneficios que se pueden defivar de la mejora de la
cahdad.

El trabajo necesario para wmplantar con éxito un programa de mejora de la
caldad es considerable, pero el coste de no implantario puede ser catastrofico.
al igual que la falta de capacitacion La
consistentemente 1as especficaciones de los clientes tanto INternos como
externos. suele provocar la quiebra de la empresa Es por ello que nos
centraremos en puntos claves de la calidad que puede retomar la capacitacion

falta de atencion a  cubne

Cada empresa e¢s umica En consecuencia, cada programa de mejora sera
unico. El objetivo de este capstulo sera ofrecer deas de lo que es posible.

presentando una metodologia con una serfe de pasos claves y técnicas que se
deben incluir en todo programa

1. PLANIFICACION PARA LA MEJORA DE CALIDAD

Esta tase es clave para el @xito de cuaiquier programa de mejora de la calidad.
Los objetivos de esta fase son

a) asegurar el compronuso activo de la alta direccaion con la mejora continua de
fa caldad:

b) determinar los medios mas adecuados paraimplantar la mejora de la calidad
dentro de la orgamnizaciéon;

c) desarrollar un plan detallado onentativo de la implantacién del programa de
Mejora de la calkdad

2. COMPRENDER A LOS CLIENTES.
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Las empresas solo existen porgue cubren las necesidades de sus clientes. La
mejora de la calidad consiste en mejorar la capacidad de una empresa para
cubrir las necesidades de sus chentes Para mejorar la caidad, es fundamentalt

a) comprender a los chentes externos, sus necesidades y el grado en que se
estan satsfaciendo,

b) identificar cdmMo actuan los procesos internos para satsfacer las necesidades
de los clientes extermos Solo mejorando la actuacidn de estos procesos puede

mejorar una empresa todas las necesddadues de sus chentes externos, a un coste
minimo asumbi

3. COMPRENDER 1LOS COSTES DE LA CALIDAD

Los costes por falta de ajustes surge porque ias cosas salen mai Las
actividades que generan costos de calhdad elevados no satsfacen las
necesidades de los chentes, o bien no actuan con eficacia Es esencial, por lo
tanto, que el programa de mejora dentiique la magnitud de los costos de
calidad. y donde se produce Esta informacion se puede utiizar como centio
focal deit programa que se desca implementar

4. CONCIENCIA DE LA CALIDAD

Un programa de mejora de la cahdad dependen del compromiso completo de
todos los trabajadores. Cada persona debe ser preparada para asegurarse de
que comprende su papel, y como puede contabuir a la mejora de la caidad

También es preciso mantener intormado al personal de la marcha de la
operacion

5. MEDIDA DE LA ACTUACION

Solo es posible concentrarse en la mejora de la actuacibn si se mide la

actuacion actual de los procesos Hecho esto, se puede designar objetivos de
mejora y controlar la mejora

6. PREVENCION.
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Tradicionalmente, las empresas han confiado en la comprobacion de la
produccion en busca de errores, para corregirlos a continuacion, esta €s una
manera muy poco eficiente de llevar una empresa La piledra angular de la
mejora de la cahdad es el reconocimiento de que los erfores Ne son inevitables,
de que se pueden evitar. Es necesano tomar medidas para asegurar de que se
idenufican todos los problemas que evitan 13 mejora de la caldad. y de que se
emprenden medidas preventivas para ehminarios, es preciso que exisla un
sistema para conseguirlo de manera continuada

7. GARANTIA

La garantia de la calhdad mmplca adelantarse a los consunudores para
determinar sus necesidades, ello wnphca para el departamento de capacitacion
realizar una indagacion de las necesidades de los capacitados a pantr del
seguimiento de la capacitacion impartida

8 CALIDAD

Si bien la calidad es entendida desde un punto de vista muy particular como el ™
Proceso mediante el cual s¢ busca hacer blien las cosas desde un principio,
garantizando que todas !as actividades contnbuyan a conseguir los objetivos
empresarnales, con el fin de propoicionarle al chente un producto (bien o
servicio) que satistaga sus requernmientos de la manera mas eficiente y rentable
como sea posible”

En el punto numero cuatro hablamos de conciencia de caldad. en donde cada
persona debe ser preparada para asegurarse de que comprende su papel, y de
coémo puede contribuir a la mejora de la calidad, en si se hablan de las
funciones especificas de su puesto y la realizacion de estas de fa mejor manera.
Pero todas comprenden por qué es necesario el programa y cual debe ser su
ntervencion personal en el impulso de la mejora de la cahdad

Se sabe por expernencia que el modo mas eticaz de abordar 1a formacion en una
empresa es hacer que el proceso de educacion y capacitacién baje en cascada
desde el director general, subdiector. gerente. subgerente, jeles de area,
supervisores y de ahi a los trabajadores. Ante ello es enmunente Que un programa
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de calidad debe ser transmitido y asimilado desde los puestos mas altos hasta
los infenores. La transmision de este programa de calidad puede ser
implementado por personal externo a la empresa o por personal interno, pero si
bien mucho dependen del departamento de capacitacidn al cual se transmitira la
cultura de la cahdad y el cudl a su vez debera transmitirlo en cada uno de sus
cursos y/o eventos de capacitacidn de manera implicita Es por ello que no sirve
de nada pedir a las personas que introduzcan mejoras sino se les ha faclitado
los instrumentos qQue les capaciten para ello. El programa de formacion para el
area de capacitacion debera estar disenado para capaciarlos en el empleo de
los instrumentos necesanos para la resolucidn de problemas y mejoramentao
constante del trabajo S bien el area de capacitacion puede asurnir {as técnicas
utihizadas en la mplementacion de la cahdad. estas dependeran de la actividad
a reaiizar. incluyendo los anahsis funcionales, la recoleccidn de datos. el anatisis
de Parelo. los dhagramas de causa y efecto, el control estadistico de procesos.
entre otros

Cientas actividades pueden contnbuir a conseguir este compromiso personal de
la mejora de la calhdad

1.- La educacion. L as personus hienen que comprender l1os motivos del cambio,
lo que significa para ellos y de qué manera estan equipados para contnbuir al
mismo. La formacion debe ser relevante e interesante, y deben capacitar a las
personas para que comprendan y participen en la mejora de la calidad

2.- La comunicacion. Es necesano mantener un flujo constante de informacion,
descubnendo los procesos alcanzados y como y cuando participaran en ¢l las
personas, y los éxitos alcanzados

3 - Reconocimiento. Un sistema que reconozca y que premie pubhcamente a
las personas que realizan una aportacidon destacada a lo mejor de la cahdad
pueden desempenar un papel importante en el fomenta del compromiso por
parte de los trabajadores La valoracion de! premio por parte det individuo no
depende de su valor monetano, sino de la senedad con que se tome la direccidn
el premio Procure que €l premio sea algo que el empileado pudda recordar o
conservar. Es buena 1dea que se trate de algo que el trabajador puede lievar
puesto o utihzar en el trabajo

Por otra parte se deben tener conocimientos sobre la existente gama de
herramuentas para la calidad disponibles. A continuacion presentare algunas de
ellas:

1) Controt Estadistico de procesos - gestionar los procesos
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2) Niveles de referencia (benchmarking) - lograr resultados de categoria

mundial.

3) Despliegue de funciones de calidad - aplicar las necesidades de los clientes
al diseno de productos

4) Prermios a la calidad - comprenden las mejores aportaciones

5) Trabajo en equipo por la cahdad (Circulos de Calidad) - resolucion de
problemas

1) CONTROL ESTADISTICO DE PROCESOS.

El Control Estadistico de Procesos (CEP) es el medio por el cual un operarno
puede determinar si el proceso genera outputs que se ajustan a las
especificaciones y si es probable que lo siga generando Consigue esto
midiendo parametros clave de una pequena muestira de los outputs generadas
a Iintervalos, nuentras esta en marcha el proceso.

Esta nformacion se puede utihzar como base para realhizar ajustes sobre los
Iputs al proceso O sobre el proceso NISMO S1 €S NeCesano, para evitar que se
produzcan outputs que no se ajusten a las especificaciones

Ei CEP tambien pernute a una empresa reducu las vanaciones de las sahdas de
un proceso, aunque son selativamente pocas las orgamzaciones que utihzan asi

el CEP

La produccion de articulos que se ausian por poco a las especiicaciones
pueden ser aceptables hoy dia, pero toda vanacion del valor nominal que se
tiene como objetivo puede provocar rechazo y reelaboraciones a lo largo de la
cadena de trabajo. Las vanaciones del valor nominal también pueden provocar
problemas significativos a causa de la interdependencia de l0s componentes en
los productos complejos. E! CEFP permite a las empresas mejorar de manera
constante la actuacion del proceso para reducir las varnaciwones en los outputs
Esta capacidad de reducir las vanaciones con respecto al valor nominal puede
aportar claras ventajas competitivas, y puede permitir cobrar precios mas
elevados por los productos

La implantacion del CEP ofrece ventajas significativas para muchos tipos de
empresa:
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1.- Reduca la cantidad de outputs que no se ajustan a las especrtficaciones La
concentraciébn en el proceso. mMas que [a mspeccdn posterior del Mmismo.
también reduce la cantdad de tempo perdido y de maternales gastados en la
reelaboracién y en repeticiones de proceso reduce, asimismo, el trabajo de
inspeccion requerndos, y mejora la calhdad del entorno del trabajo Esto puede
tener un iMportante IMpacto positivo sobre ta moral de los empleados. s1 se
gestiona correctamente A nadie le gusta reelaborar o repetir procesos que no

se controlan adecuadamente en un pHmMer momento

2.- La mayoria de los piocesos de inspeccion pasan por alto algunos outputs
que no se ajustan a las espectficaciones [ncluso e¢n los casos en que se
inspeccionan todas las outputs. se suele pasar por alto corca det 15% de los
errores existentes Estos productos que no se ajustan a las especificaciones se
venderan a los chentes Ewvitando que se produzcan, en un principio, los outputs
que no se ajustan a las especificaciones, es menos probable que los clhientes
reciban productos o servictos que no cumplan dichas especificaciones

3 - La mejora continua de los procesos, y la reduccidn de las vanaciones de jos
outputs, permute a las empresas compelr en cuanto a actuacion y en cuanto a

precios.

El CEP requiere el diseno y la observacidn cuidadosa de los procesos Para
comprender el CEP es esencial, por fo tanto, comprender el significado del
término "proceso” Se reciben inputs de un proveedor (es preciso define las
especificaciones de los inputs) El proceso transforma estos inputs en outputs
para su entrega a un chente (también es preciso definir las especificacianes del
cliente) Las outputs pueden ser un producto ( por ejemplo. un conunto de
cuentas, una carta escrita a maquina o circuito electronico montado), o servicio
(coémo atender una ilamada telefénica, o impartir un serunario de formacion)

Para producir outputs que se ajustan a las especificaciones, el proceso puede
tener que hacer uso de

1.- Inputs directos, tales como un borrador de carta, un ciIrcuito IMPreso vacio.
componentes electronicos o datos financieros

2.- Equipos e instalaciones (tales como una planta de fabncacion, una maquina
de escribir, un ordenador, una calculadora o una auia)

3.- Habilidades y conocimientos sobre el trabajo.

4.- Procedimientos que descrniben como se deben realizar el trabajo.
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5.- Una especificacidn que describe las normas de actuacidn que se requieren
del proceso.

Cuando se ha definido un proceso. se puede utihzar el CEP para asegurarse de
que los outputs se ajustan a las especificaciones. No obstante, los métodos de
CEP solo se pueden utilizar cuando un proceso esta “dentro de control* y es
capaz de generar productos que se ajustan a las especificaciones Para que un
proceso genere consistentemente productos que se ajusten a las
especificaciones.

* debe ser capaz de generar productos que se ajusten a las especificaciones, y
* deben operar bajo control, para que solo se puedan generar productos que se
ajusten a las especHicaciones

Las outputs que no se ajustan a las especificaciones se producen por las
vanaciones de las inputs. o por vafriaciones del proceso mismo

Cuando se instaura por prumera vez un proceso. puede que no esté “dentro de
control”. En este caso. sera necesano nvestigar las razones por los que el
proceso no es capaz de generar productos que se  ajusten a las
especificaciones, para que se puedan dentificar y elminar las causas

2) EL BENCHMARKING

El benchmark e€s un punto o nivel de referencia con el que compararse. Las
empresas sencras suelen utihzar l1as teécnicas de benchmarking para comparar
sSu actuacitn en areas clave con los resultados conseguidos por las mejores del
mundo  EI benchmarking aporta una wisi6n de los que es posible, una
comprension de como se puede conseguir, y una meta a la que aspira y que
debe superar

Normaimente suele ser dificil intentar mejorar la actuacién. Las posibildades de
mejora pueden ser enormes. y hmitarse a fas mejoras basadas en la actuacion
actual reduce nuestras positbihdades de logros Para convertirnos en
productores de categoria mundial, debemos adoptar técrnicas de categoria
mundial. Solo el benchmarking nos aporta iInformacién sobre [0 que se requere
para conseguir una actuacion de categoria mundial

Las empresas necesitan comprender las habihdades y los procesos que son
claves para su éxito, y para satisfacer las necesidades de sus chentes. El
benchmarking puede ofrecer a los gestores los datos que les perrmitan revisar
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criticamente sus actuaciones en estas areas claves, comparandolas con las de
las mejores empresas del mundo. El benchmarking puede producir tas ventajas
siguientes, si se realiza con eticacia

* Una comprensidn de las actividades y de los procesos que son claves para el
éxito de 1a empresa, y para satistacer las necesidades de sus clientes

* Alertar a los gestores de lo que es posible en una organizacion de categoria
mundiat

* Marcar nofmas objetivas de actuacidn en actividades clave, para que estén
iguales o sobtepasen a las mejures del mundo

* Una visiéon del mundo en que otras empresas cumplen jos niveles de categoria
mundial

Se pueden establecer miveles de referencia o benchmarks para cast cualquier

caracteristica de la empresa Los ejempios sigutentes ilustran la gama de
posibihdades

1. Sausfaccion de los clientes - ajustes del producto a las especificaciones
- fabiidad
- puntualidad en las entregas
- ttempos de espera

2. Actuacion financiera - ventas por empleado

- anuguedad de las deudas
- inversiones

3. Distribucion - costes de las actvidades de distnibucion
- duracion del ciclo de distnibucidon
- namero de niveles de distribucion

4. Compras - nimero de proveedores
- proveedores por comprador.
- entregas tardias
- tasa de rechazo
- insuficiencias.

5. Gestion de materiales - espacio de almacén.
- stocks
- duracion de las ciclos.



- tiempo que se tarde en introducir uh NUevo producto

6. Diseno
- numero de cambio técnicos

El equipo puede identficar las actividades clave utihzando informacion extraida
de una sene de fuentes, entre ellas las siguientes

1 Encuestas entre chentes Realizadas por la empress para delerminar su
actuacion y las necesidades de sus chentes, o reahzadas por una asociacion

profesional

2. El analsis funcional Wdentifica la tinalidad de o empresa y la de cada una de
sus funciones. en cuanto a la satisfaccion de las necesidades de sus chente
Las actividades clave dentificadas por este proceso se pueden utihzar como
punto de partida de un programa de benchmarking

3 El analhsis financiero indica las actividades que representan Juna proporcion
importante de los costes, o en las que se producen costes sigrmificativos por no

conformidad Estas actvidades pueden constitiur objetivos clave para el

benchmarking

La practica de! benchmarking suele incorporar el analisis de la comprtencia
Esto supone anahzar la actuacion de la cvimpresa y de los productos
comparandolo con el de sus competidoras pnncipales Se pucde ulihzar técrmcas
como el diseno técnico mnverso y el anabsis de mercado FEstas tecmcas son
Gtiles al formular una estiategia de producto o de marketing No obstante. el
benchmarking es un concepto mucho mas amplio Estudia las habiwtades y los
procesos Necesanos para crear un mivel de actuacion que se impaoanga en todo el
mundo Las empresas mas sohsticadas no himitan su atencion a su propio
sector Suelien estudiar otfros sectores en los que se utiliza procesos simitares
Estos permiten no solo iquatar el nivel de actuacitn de sus competdores, siNo

saltar por encima de ellos. Pueden utihzar a diversas organizaciones como

modeio de benchmark Entre ellas

1. Otras partes de¢ su propia orgamzacion otraos departamentos, divisiones o
empresas. En este caso. es probable que la informacion sea accesible, pero
puede producir resultados “tranguilizadores™ y estrechos de muras

2. Los competdores. Esto es utl. porque muestra su nivel de actuacton con
respecto de sus compendores directos Estos son la gente a quien los chentes
de usted podria optar por comprar hoy misino st usted deja de satsfacer sus
necesidades. El analsis de la competencia es ta parte wvital de cualquer
estrategia empresarial. Tiene, no obstante, la desventaja de que lo mita a los
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niveles de actuacidn que actualmente se alcanzan en su propio sector. También
sueie ser dificil conseguir informacion sobre los competidores de uno, a no ser
que sea de dominio publico.

3. Otros sectores. Las empresas que actian en sectores de actividad diferentes
al de usted pueden llevar a cabo actividades similares de manera totalmente
diferentes.

Se requieren dos tpos principales de informacion para preparar un programa
eficaz de benchmarking Son los siguientes

1. ¢ Quitn iene un nivel de actuacion de cateygoria mundial en la actividad en ia
que usted gquiere marcar niveles de referencia?
Esta informaciéon se puede conseguir de vanas fuentes, tales como:

a) Sus chentes y sus proveedores: muchas veces dispondran de informacion
sobre los competidores de ustedes, y sobre su  actuacion en areas
determinadas

b) Los estudiosos, los periodistas, los consultores y los agentes de bolsa:
muchas veces tendran una wvisidn mas amplia de otros sectores

¢) La asociaciones comerciales de su sector, o de otros

d) Sus empleados Pueden tener experiencias uunles. sobre todo en los sectores
de ventas al por menor y de servicios

2. ¢ Como se consigue ta informacion necesarna que sirva de nivel de referencia?
€n la mayoria de los casos. s6lo es posible conseguir iInformaciéon sobre 1o que
ha conseguido una empresa No se dispone facimente de informacidn
descrniptiva de como se han conseguido los exitos Entre las fuentes principales
de informacion se encuentran las siguientes

a) Contabilidad publicada, nformes sobre el sector del mercado y revistas
econdmicas

b) Los informes de las asociaciones comerciales suelen ser una fuente Ol de
informacion sobre competidores que no estan dispuestos a intercambiar
directamente informacion.

¢) Encuestas entre clientes (por entrevista personal o por cuestionarios).
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d) Puede ser posible aproximarse directamente a las empresas cuando dichas
empresas no son nuestras competidoras ditectas, y cuando podemos ofreceries
mformacion a cambio. Este suele ser el Gnico medio para acceder al
conoamiento de cémo se consiguid el nivel de actuacion en la practca

L1 objetiva prnincipal del benchmarking es arrojar luz sobre las oportumdades

para mejorar el nivel de actuacidn en areas clisve Es una tecnica muy utihzada
por las empresas lideres Por ejemplo,. Rank Xerox

Et benchmarking es un proceso continuo. pero solo s una hefranmenta mas
entre una sene de herameenta que puceden ayudar a las empresas a seguir
siendo competitvas Es una lécnica muy poderosa para ayudar e dentificar
objetivos de actuacion con respecto a paramettos clave No obstante. es

importante dentificar sus imphcaciones pnncipales Entre ellas se cuenta las
siguientes

1.- El benchimarking. por si solo. no le indicara lo que sesean verdaderamente

los clientes. Si un producto esta obsoleto, INguNa MGGIa de los procesos de
produccidn 1o convertira en competitivo

2. - El benchmarking puade llievar a los gestores a concentrar su atenc:on en
cuestiones de campettividad ya existentes

3 - El benchmarking no es mas que el pnmer paso en el cammno hacia 1a
mejora La empresa solo se beneficiara st umplanta mejoras

4.- La practica del benchmarking solo sive para identsficar los niveles de
actuacion

Las directrices siguientes son atiles al realizar un ejercicio de benchmarking .
1. Es importante evitar demasiada

nformacion. Esto puede conducir a la
“paralisis del anahsis”. Concentrese en una pocas areas crilicas y no en
demasiadas a la vez

2. El benchmarking es una actividad costosa Si se emprende sin un plan de

accion para medir, controlar y mejorar los niveles de actuacidn, es un defroche
de tiempo y dinero

3 Los detalies sobre como se ha conseguido la actuacion de categoria mundial
s0lo se pueden consegurr hablando con el personal de la empresa. La
afirmacion de que otra empresa ha conseguido una mejora radical de su
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actuacion tiene un valor limitado si no viene acompanada de informacion sobre
como se ha conseguido. Serda posible, entonces, determinar cémo se pueden
adoptar estos métodos para aphcarlos en la propia empresa. Con este fin, es
importante que la base de la comparacion sea valda; los resultados solo tene
una valor imitado para la propia empresa.

4. Normalmente, sélo vale la pena establecer niveles de referencia para las
actividades que mejoran la satisfaccion del cliente o que tienen repercusiones
sobre la cuenta de resultados

5. Es importante darse cuenta que el benchmarking solo muestra lo que ya
estan consiguiendo otras empresas Las cuestiones importantes cambian con el
tiempo Es mportante disenar un prograrma que mure al futuro, que aporte la
informacion suficiente sobre los miveles de actuacidn necesanos para la
generacion siguiente

3) DESPLIEGUE DE FUNCIONES.

El Despliegue de Funcion de Cahdad (DFC) es una herramienta de planificacion
que se utiliza para ayudar a las empresas a concentrarse en las necesidades de
sus clientes al establecer especificagiones de diseno y de fabncacion. Reune las
habilidades de marketing, diseno tecnico y tabricacion desde €l prrmer momento
en que se concibe ¢f proyecto. y asegura que se disenan productos que reflejan
las necesidades y los deseos de los cliente

La herramienta pruncipal que se utiiza en el DFC es la "casa de la calkidad” esta
es una matnz que Mmuestra las relaciones entre las necesidades de {0s chentes y
tas caracteristicas técnica EI DFC fue desarrollado onginalmente en el Japon en
1972, por Mitsubishi, para ser utthzado en sus astilleros de Kobe. El proceso fue
creado mas tarde por Toyota y sus proveedores, que lo han aplicado al diserio
de automdéviles. Actuaimente, la técnica se utiliza ampiamente en el Japén. y se
empieza a adoptar en Amernca y Europa por empresas como DEC, Hewlett
Packard, AT & T y Geneural Motors

En el Japon esta técnica se ha utihizado con éxito pasa controlar el diseno y la
fabricacion de una ampiha gaina de productos, entre ellos

* aparatos electronicos de consumo.
* automoviles.

* electrodomeésticos

* circuitos integrados.
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* ropa.
diseno de lugares pulblicos de esparcimiento, de puntos de venta y de

viviendas.

El DFC asegura que la compania se concentra en comprender las necesidades
del chiente antes de que se lleve a cabo ninguna labor de diserto. Es posible que
asi se alargue la fase de planificacion de los proyectos de disefio, pero
normalmente se reduce tanto la duracion total de la tase de diseno como el
namero de modificaciones del diseno reahzado después de pasar este a

produccion.
Las ventajas clave del DFFC son las siguientes

1. Concentra el diseno de nuevos productos y servicios en las necesidades del
cliente. Asegura que se comprenden [as necesidades del chente., y que el
proceso de diseno esta impulsado por necesidades objetivos de los chentes,
mas que por la tecnologla

2. Establece priondades dentro de las actividades de diseno Esto garantiza que
€l proceso de diseno se concentie en las necesidades mas significativas de los

chentes

3 Analza el mivel de actuacion de los productos de la empresa, comparandolo
con los de sus competidores prncipales en cuanto a la satisfaccon de las
necesidades clave de los chentes

4 Concentrando el trabajo de diseno. se reduce la duracidn totat del ciclo de
diseo. y se reduce por lo tanto en ttempo necesano para sacar al mercado los
nuevos productos Segun las ultmas estimaciones, este ahorro de iempo es de
entre un tercio y la mitad de la duracon del cicio antes de la implantacion det

DFC.

5. Reduce ¢l numero de modificaciones de disenos posternores a su paso a
produccion, asegurando que se dedica un trabajo concentrado a la fase de
planficacian  Asi se reduce significatvamente el costo de introducir disenos
nuevos

6. Se promueve ¢l trabajo de equipos, y se dernban las barreras entre los
depanamentos haciendo que participen os departamentos de marketing,
técnico y de produccion desde ¢! inicio de cada proyecto. Cada uno de los
miembros del equipo tiene tanta imporancta como los demas, y todos tenen
algo que aportar al proceso
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7. Aporta un medio de documentar el proceso, ¥ una base sélida sobre la que se

pueden tomar decisiones de diseno. Esto contribuye a proteger el proyecto ante
los cambios inesperados en el personal.

ESBOZO DE LA “"CASA DE LA CALIDAD"

1.- Los atributos de los chentes se detallan a lo largo del lado 1izquierdo de la
“casa™.

2.- Despues, éstos se clasifican segun sus priondades El nivel de actuacidn de

Ia empresa y de sus competidores con respecto a estos atnbutos se detalla a 1o
largo del lado derecho de la "casa™

3.- Las caracteristicas técnicas que pueden afectar a uno o mas de jos atnbutos
de clientes se enhstan a lo llwgo de la parte supernot de la "casa”

4.- E! cuerpo de la "casa” se complementa con una matrnz que muestra las
relaciones entre las caracteristicas técrnicas y los requisitos del chiente Se utihza

un numere © un simbolo para manifestar el siIgNO posiivo o negativo de esta
relaciéon, y su magnitud

5- El tejado de la “casa”™ muestra la interrelacion entre las diversas
caracteristicas técnicas Manifiesla el modo en que la modificacion de una
caracteristica puede afectar positiva o negativamente a otra También en este
caso se utiiza un NnuMmero o un simbolo para indicar la magnitud de la relacion

6.- El nivel de actuacidn inedido de cada una de las caracteristicas técnicas del
producto se compara a continuacion con 1a de sus competdores prnncipales, a lo
largo de la base de la matnz La base de la matnz también se puede utilizar para
indicar en ella cualguier otra informacidn que el equipo debe tener en cuenta al
establecer objetivos para las catacteristicas tecnicas

7.- Por ulimo, el equipo registra a lo largo de la base de la matnz 1os objetivos
de diseno para cada caracteristica tecruca. Es resultado de conversaciones
intensivas entre los miembros del equipo interdisciplinario. ( ANEXO v}
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4) LOS PREMIOS DE LA CALIDAD

Cada ano se concede una sene de premos a la calidad en todo el mundo Cada
premio esta gestionado por una orgaruzacidn diferente, y cada una lo juzga
segun sus Los premios suelen importancia en los
respectuvos paises, y algunos la tenen en todo el mundo E! programa de
premios puede desempenar un papel sigrificativo a la hora de hacer destacar la
impaortancia de la cahdad en ta comumidad empresanal, y, en consecuencia,
puede tener un papel importante que desempenar en un programa de mejora
continua de la cabdad En termmos generales, los premios aportan los

benelicios siguientes
1. Hacen destacar la inportancia de la mejora continua de la caldad dentro de
premio. La publicidad

las empresas que se presentan como candidatas al

otorgada a los ganadores sobre su introduccidn con éxito de las mejoras de la
calidad transmite a sus clentes y empleados un mensaje importante, y tambien
pueden servir para generar el interés por la cahdad total entre las demas

propios crilerios tener

empresas
aportar emocion al

2. La presentacion como candidatos al premio puede
proceso de mejora Tambien puede conducir al recanociiento de los logros de
toda la empresa, s1 esta gana un premio

3. Los cnternios de concesion aportan a veces directnces utides a las empresas
Que quieren /mplantar un programa de mejora continua de la cahdad Esto es
cierto, especialmente, en el caso del Premuio Nacional de la Cahdad Malcoim
Baldige, de los Estados Unidos, en cuya documentacidn de inscrnpcion se

indican con detalle los critenos de seleccion
Indicaremos a continuacidon de manera resumida algunos datos sobre Jos
principales preqvos a la calidad que se otorgan en el mundo

a) EL PREMIO BRITANICO A LA CALIDAD ( British Quatity Award).
Este premio se fundo en 1984, y es admunistrado por la Asocracién Britanica de
una sene de emp-esas

la Calidad. Esta asociacion esta conformada por
comprometidas con fa mejora de la calidad Se puede entregar un prequo al ano,

o varios. También se entregan distinciones especiales a las empresas finahstas
que han conseguido mejoras significativas de la calidad.
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Las empresas candidatas son evaluadas por un jurado de 10 personas con
amplia expenencia practica en la gestion de la calidad. Parece ser que la
seleccion de estos jueces se realiza por nombramiento. mas que por solicitud
abierta por su parte. Los jueces no reciben una formacién espectfica sobre los
criteros de seleccion para concesion de 10s premios.

La BQA afirma que sus cntenos principales de seleccidn es !la existencia de
pruebas de una mejora significativa de la calidad a lo largo de un periodo de al
menos cuatro anos Esta mejora puede estar asociada a las actividades
siguientes

* Diseno o fabnicacion de productos
* Plamificacion u operativa de servicios
* Desarroilo u operatividad de un proceso

Los jueces buscan un proceso de mejora continua. Los elementos clave que
buscan los jueces son los siguientes

* Satisfaccion de tas necesidades de los clientes con costes competitivos

* Mejora detl nivel de actuacion de los productos o de los sernicios

* Innovaciones lecnoldgicas para mejorar la calidad det producto

* Exito comercial u operativo medible

* Motivacion y educacidén del puersonal par la mejora de la cabdad

® Un nivel de cahdad substancialmente mayor que el que /mpera en el conjunto
del sector

b) EL PREMIO A LA CALIDAD DE DIGITAL ESCOCIA ( Digita! Scotland
Quality Award ).

La empresa Digital Equipment Scotland Ltd. adminustra el Premio a la Cahdad
Digital Escocia. Este premio esta aberto a cualqurer grupo o individuo que opere
en Escocia. Los cnitenos de seleccion de los ganadores son similares a los que
se aphcan a los asptrantes al prermio BQA

c) EL PREMIO IRLANDES A LA CALIDAD. (Irish Quality Award)

Este grupo es admirnustrado por la Organizacion Irlandesa de la Calidad ( insh
Quality Organisation). organismo de la Republica de Irlanda equivale a la BQA
El premio esta patrocinado también por ta Confederacion de Industnas
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Irfandesas, por la Autoridad de Formacion y Empleo y por el Congreso lrlandes
de sindicatos. Se conceden anualmente tres premios principales.

1.- Cualquier empresa puede sohcitar la concesién de la “Senal de la Calidad™.
Este premio se otorga en base a la respuesta a un cuestionNano eschnto y a una
visita a la empresa En este caso, se evalua en la prachca a la empresa sobre
una version hgeramente amplada de la norma ISO9000 Entre los criterios de
evaluacion se incluye, por ejempio,. la formacidn, los costos de cahdad y la
evaluacidn del personal. ademas de las exigencias de la norma 1S0O9000

Cada crniterio recibe su ponderacion correspondiente Todas las empresas que
reciben una puntuacidn supenor al 805 reciben la "Senal de cahdad” Todas las
empresas son informadas de su puntuscion. y reciben un nforme

2.- At final de cada ano. las empresas que han recibhdo mayores puntuaciones
dentro de cada sector reciben el "Premio Iftlandes a la Cahdad” Se ehgen los

ganadores en base a

* Sus resultados generales maximos en su sector

* Sus resultados elevados de manera consistente en todas las areas
* Sus resultados excepcionalmente elevados en algunas areas

* Su enfasis sobre la planificacion de la calhidad

* Sus mejoras desde la auditoria antenor

3.- Se elge anualmente a un ganador general entre todos los ganadores
sectonales

d) LOS PREMIOS DEMING

Se otorgan tres categotias de premios Denming el Premio Deming. que se
concede a personas individuales, el Premio Deming de Aphcacidon, que se
concede a empresas, y el Premio Deming de Fabricas Estos premios los
concede desde hace mas de treinta afos la asociacidn Japonesa de Cientificos
e Ingerieros (AIC1) En 1970 se establecio un nuevo premio: el Premio Japon al
Control de Catdad Se otorga a las empresas que han demostrado un
compromiso sostemdo con el control total de calidad durante al menos cinco
anos, despues ade haber recibido un premio Deming

Estos premios se centran mucho en el control estadistico de calidad (es decrr. la
mejora de la calidad por medio del control de procesos), como base de un
entorno total de la calidad (CTC) La hsta de auditorias para la concesion de los

premios Deming cubre los criterios siguientes
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1. Politica empresarial.

2. Organizacion y administracion.

3. Educacién.

4. Implementacion en departamentos concretos.

5. Los efectos dei CTC sobre la calidad de los productos y otros parametros
clave, como los beneficios, la entrega, la segundad y los costos

6. El modo en que ta empresa piensa llevar adelante el programa de CTC.

a) EL PREMIO DE LA CALIDAD MALCOLM BALDRIDGE.

E! Prenwo Nacioonal a la Calhdad Maicolm Baldndge es un  premio
estadoumdense a la excelencia en el logro y en la geshon de la calidad, que se
otorga anualmente El prermio tue establecido en 1987 por el Congreso de los
Estados Unidos. en recuerdo de un antiguo Secretano de Comercio, Malcolm
Baldnge., y para fomentar la mejora de la cahdad en toda la industna
estadounidense Aunque el premio se financia con las cuotas pagadas de los
propios aspirantes, su admustracion es responsabdidad del Departamento de
Comercio de los Estadus Unidos, y recibe mucho apoyo det gobierno

Existen tres categorias de premios

1 - A las empresas del sector de manufacturas
2.- A las empresas de) sector de servicios
3.- A la pequena empresa ( de menos de 500 empleados).

Se pueden considerar hasta dos premios por afio en cada categoria. No
obstante. desde e! ano 1988 en que se entregd el primer premio. hasta 1991,
s6lo se han concedido un total de nueve. Los ganadores han sido los siguientes:

1988 - Motorola
- Globe Metatiurgical
- Westinghouse - Division de combustibles nucleares.

1989 - Mithken and Company
- Xerox Business Products and Systems

1990 - General Motors - Cadillac Motor Car
- IBM - Rocherster
- Federal Express Corporation
- VWallace Co Inc
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Los premios solo se conceden a “orgarmizaciones con animo de lucro™
establecidas en los Estados Unidos de Aménca 0 en sus terntonos.

N PREMIO NACIONAL A LA CALIDAD.

El Premio Nacional a la Cahdad es el premio otorgado en Meéxico, el cual se
entrega anualmente a empresas que logran trascender en términos de calidad
Este premio es auspiciado por fideicomiso de la Secretaria de Comercio y
Fomento Industnal (SECOFI) Este premio es otorgado solamente en una
categoria. y es por empresa Para poder concursar se debe lienar una
documentacion escnta y ¢l Comute Evaluatono reahiza las auditoria pertinentes, y
observara puntajes. para poder certthcar la informacion expuesta. Cualquier tipo
de empresa de ta Republica Mexicana puede participar, ya que no es de
caracter obligatono, ya sea empresas con fines de lucro o no, o de cualqurer
sector empresanal E! Comité Evaluador esta compuesto por la Secretaria de
Comercio y Fomento Industnal. por la Asociacion Nacional de la Cahdad y por el
Instituto Mexicano de la Calhidad (IMECA)

Los Ineamientos para llevar acabo la evaluacidn se apegan a la Norma
1ISO9000 Existen empresas reconocidas por su calkidad como son

* Sealed Power México (anilos de pistén)

* Hotel Camino real México

* Corporacion Argos (emboteiladora

* Grupo Industnial Bimbo

* Compania Sidedurgica de Guadalajara (lAminas, vigas y varillas).

* Industnas Conunonweath ( produccion y comercializacion de gases).

* Compania restaurantera Vips

Las empresas que obtuwieron el Prenuo Nacional de la Calidad en 1980 fueron:

* Alambres Profesionales

* Amencan Express Co. en Meéxico

* Hylsa - Divistdn de atlambron y vanila.
* Xerox (planta Aguascalientes.

Sin embargo son muy pocas las empresas que lo han obtenido, ya que no se
ailcanzan los requisitos establecidos de reconocimiento mundial.
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5) EL TRABAJO DE EQUIPO PARA LA CALIDAD.

El objetivo de la mejora de la calidad es incrementar la eficacia y la rentabilidad
de la organizacion aumentando su capacidad para satsfacer las necesidades de
los clientes externos aun coste minuno Etlo requiere

1. Una comprensaén ckira de las necesidades de los chentes externos

2. Unos procesos mnternos que funcionen de manera eficaz para producir las

resuitados requendos

Un programa de mejora de la calidad (PMC) es un planteamiento planificado y
estructurado de la resolucion de problemas que provocan outputs que no se
ajustan a las especificaciones Se pueden establecer tres ipos de equipos para
contribuir a ta consecucion de objetivos especificos, como parte de un PMC

1. El equipo de mejora de la calidad (EMC) planifica y dinge el PMC

2. Los destacamentos especiales de medidas correctivas resuelven problemas
complejos; caracteristicamente, incluye a representantes de una serie de
departamentios

3. Los grupos de progreso son pequenos grupos para la resolucion de

problemas, extraidos de un unico departamento

En la mayoria de las empresas se requieren cambio. significativos al implantar
un programa de mejora de la calidad Para planificar y dingir la irplantacien del
programa. la mayoria de lus empresas constituyen un equipo de mejora de la
calidad. Este equipo debe estar compuesto por un presidente, un administrador
y un representante de cada departamento

El proposito del PMC es planificar y dingir Ja implantacion de programa de
mejora de la calidad Es responsabiitdad del jefe de cada departamento

implantar el programa en su area
El EMC debe reunirse pernodicamente. Su primer objetivo es desarrollar el plan

de accion para el programa de mejoras de la calidad. Una vez completo éste,
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debe ser presentado al director general y al equipo de direccion para su
aprobacién y su apoyo. Deben establecerse fechas limite firmes para cada
actividad. El director general debe observar regularmente ¢l progreso del PMC.
trabajando conjuntamente con el pressiddente y el admimistrador del equipo. Esto
contnbuye a garantizar que el PMC se mantiene en marcha, y el equipo ve
reforzada su segundad de contar con el apoyo constante del director general y
del equipo de direcciéon

Un sistema eficaz para reconocer y eliminar los problemas que wmpiden la
mejora de la cahdad y la jeahzacon de trabajos hbres de errores es parle
esencial de cualquier PMC  Para conseguitio. suele ser nucesano considerar ta
posibihdad de introducir grupos formahkzados de resolucion de problemas

Los grupos de progreso o tambien lamado Circulos de Cahdad, suelen estar
compuestos de un pequeno numero de individuos de un mMismo departamento,
que trabajan un trabajo similar £l grupo se seune regularmente para dentficar,
implantar y observar el progreso de las medidas tomadas para resolver los
problemas que suran en su area de rabajo A veces puede ser necesano hacer
participar a otros departamentos en las conversaciones, cuando €stos estan
atectados indirectamente par un problema deternunado

Es fundamental que los miembros de tos grupos de progreso esten formados
para entender los objetivos del PMC, y el papel que tiene que desempenar en la
mejora de la calidad Tambien es wnmportante que comprendan el modo de
investgar jos problemas y de implantar sotuciones eficaces Sin una tormacion
adecuada. al grupo le resultara dificil imptantar soluciones eficaces Esto ben
puede hacer Que el grupo pieida Interes y se disgregue

Una vez descritas las herramientas de la caldad, es importante aportar y
describir, asi como presentan los gurues su método para smplantar la catidad.
presentare un método que puede Integrarse a la vida empresanal mexicana, y
que no es considerada la calidad dentro de este instrumento solamente como un
instrumento para la resolucion de problemas sino
oportunidad compettiva, en donde entra el
educacidn, capacitacion y disentio de un programa

tambien como una
establecimiento de metas,
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METODO CASTRO

I. involucramiento de la Direccion

1l. Entender las necesidades reales del chente, asi como las sustitutivas.
Hl. Revelar los defectos latentes y el porcentaje de paso directo.

IV. Detectar la calidad de diseno y la calidad de aceptacion

V. Definir los parametros de tolerancia de los defectos y fallas

VI. Fyar métodos de medicion

Vil. Programa de entrenamiento y Concientizacion ( nueva filosofia).

Vil Formacion de equipos de mejora de la calidad (Circulos de Calidad).
IX. Hacer de la motivacion un proceso continiuo

X. Proceso de mejora continua det producto

X!. Repetir el programa

Xil. Auditoria penédica del funcionamiento

Con la aplicacion de este metodo se pueden oblener las siguientes ventajas:

“ Reduccién de costos

* Aumento de ventas

* Aumento de fidelidad de clientes

* Aumento de campetitividad.

* Aumento de la rentabilidad

* Aumento de la productividad

* Menor porcentaje de fallas o defectos
* Mayor porcentaje de paso directo.

* Satisfaccion personal.

* Desarrolio Personal de todos los empleados.
* Personal competitivo y calificado.



229

Debemos especificar que un porcentaje de paso directo, es cuando un producto
pasa directamente desde el primer proceso hasta el final sin modificaciéon alguna
por defecto. Los defectos pueden ser latentes, criticos, grandes 0 menures. Los
defectos latentes, hacen referencia al término o articulos corregidos de
aceptacion especial, asi como los ajustados , aunque el productio final sea
bueno

Los defectos criticos hacen referencia a caracteristicas defectuosas que se
relacionan con la vida y segundad ( por ejemplo, cuando los frenos no
funcionan).

Los defectos grandes, son caracteristicas que atectan senamente el
funcionamiento del producto ( por egjemplo, cuando e motor no funciona. o
cuando se cae el sistemadelCP U)

Los defectos menocres. son caracteristicas que no afectan el racionamento del
producto, pero no les gusta a los chente

Existen diez practicas gerencales que coadyuvan a la implementacion de una
filosofia de la Calidad
1. Usar refuerzos positivos para reconocer y estimular conductas deseadas.

2. Preguntar y ofrecer ayuda para que los subalternos puedan hacer cada vez
mejor su trabajo

3. Solicitar opiniones e informacion antes de tomar decisiones
4. Realizar pregunius efectivas, regulates y provechosas
5. Mantener informado a todo el personal y compartir 1a vision empresarial.

6. Actuar oportunamente ante las inquietudes, necesidades y sugerencias de los
subatlternos.

7. Mantener un adecuado control administrativo de las operaciones.
8. Delegar consistentemente. con propiedad y buen cnteno.
9. Tratar con dignidad y respeto a todos ios subalternos.

10 Mostrar evidencia de un activo compronuso con el concepto de calidad.
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En la practica gerencial numero uno hablamos de Refuerzos positivos para
reconocer y estimular las conductas deseadas Este punto es de suma
importancia ya que en el se centra el cambio de conducta. Un refuerzo positivo
es una conducta o accion del gerente que ocurre inmediatamente después de
que e! empleado hace algo bueno, mas alla de lo comun el refuerzo puede ser
algo tangible o intangible. Podemos mencionar que existen caracterishicas de
los refuerzos positivos, comao fa son

* cosas que cualquier persona dentro de la empiresa puede otorgar
* cosas que puedaen otorgarse con relativa frecuencia

* cosas que pueden otorgarse efectivamente

* cosas factles de mantener bajo control.

Asi como existen aspectos impornantes del refuerzo positivo que crean un
ambiente favorable

* Muchos de los problemas organizacionales tiene un competente motivacional.
* Todo el mundo necesita reconocimiento y refuerzos positivos.
* Elrefuerzo positivo crea un clima favorable para asumir la responsabilidad.

Es importante descubrr que tpo de refuerzos positivos les gustan a mis
empleados.

® Pregunteles que les gusta

* Observe sus conductas cuando trabajan.

* Este consciente de o que hablan y platican.

* Expenmente y piuebe ideas para ver si1 funcionan

He agui una lista de algunos refuerzos positivos , que se pueden utlizar para
estimular al personat

* Carta de felicitacidn por un buen acto
* Halago verbat
Permitir que el personal reporte sus éxitos a la alta gerencia.
Dar mayores responsabilidades
Memorando a los supenocres resaltando la buena accidon, con copia al
empleado
* Transmitir al empleado los elogios de la alta gerencia.
* Permitir al empleado escoger nuevas tareas.
* Escribir reporte de reconocimiento y colocario en el expediente del empleado.
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* Eliminar la supervision continua

* Dar un dia adicional de vacaciones

* Nombrar al empleado como representante en una reunién impontante.
* Mejorar el area de trabajo

= Otorgar tempo hbre

- Proveer ayuda secretarial

* Comentar efusivamente la buena conducta
Eximir de requisitos a 1os que se obliga a otros.
Transferencia a una iabor mas interesante
Permutir salir mas temprano

Nota de reconocumiento en un lugar pabhco
Capacitacidn para un mejor trabiyo o funciones

T Asignar ayudda o asistente

° Hablar con la persona sobhre algo que e Interesa.
* Asignar proyectos especiales

* Permtir que la persona ayude en algo simportante.
- Dar las gracias, una SO0nNsa. etc

* Nota personal o Hamada telefomica

Permitir un horano deseado

* Permitir alternar vanas responsabilidades
Antcipar algo agradable o punto de suceder
Promociones

* Aumento de sueldo

Bonos economnucos

Estacionamiento

Uso de vehiculo de ta empresa

Uso gratuito de la catetena

* Diplomas

®invitacion a almuerzos o a cenar

* Ropa con el emblema de la empresa.

* Objetos con el emblema de la empresa. (plumas .tasas, etc.).

.

El perfil :\deal de todo capacitador ante el enfoque de la calidad puede ser el
siguiente

Liderazgo autéentico
Sentido empresanal
Enfoque a la cahdad
Creatividad constante
Responsabiidad social
Vision global

Integracion/ espectatizacién

NOwAWNS
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8. Comunicacion efectiva.

9. Negociacion efliciente.

10. Estructura mental sélida.

11. Orientacion a resultados.

12. Enfasis en el desarrollo

13. Manejo eficiente de la informacion.

Existen diversas caracteristcas socbre la conducta humana implicita en Ila
filosotfia de Caldad que se tienen que hacer presentes:

* Desarrollar confianza mutua

* Reducir el medo

* Mejorar la comunicacion

* Acabar con las barrera

* Crear el orgullo por el trabajo bien hecho

El mejoramiento cu la calidad debe ser un espiral ascendente y continuo que
conlleve a la mejora sistematica de los procesos del ambiente de trabajo. Ante
ello el objetivo de la wmplementacidn es e! realineamiento de la cultura
empresarial para crear un ambiente de trabajo cada vez mas positivo,
optimizando la efectividad con que se utlhizan los recursos de la empresa

Para la implementacion del mejoraimento de la calidad se debe tener encuenta
los escenanos prospectivos por area y funcion, en donde quedan integradas las
funciones (social, administrativa, formativa. etc.) asi como lo probable (légico),
deseable (utopico) y lo posible (futunble) dentro de esta area o funcion. Por otra
parte es indispensable considerar |a realizacidn de analisis compettivo internc y
externo de la empresa destacando las funciones y debildades, asi como
estrategias claves como podria ser las siguientes:

1) ESTRATEGIAS ENCAMINADAS HACIA LOS FINES OPTIMOS A LARGO
PLAZO.

a) Obtencidn de recursos humanos, materiales y financieros adicionales

b) Distribucidn estratégica de los recursos obtenidos manteniendo criterios de
equidad y compeutividad.

c) Consolidacidn y seguimiento del proceso prospectivo general que guie los
procesos de planeacion y evaluacion de cada una de sus instancia.
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d) Generacién de proyectos interinstitucionales de largo alcance.

©) Generacidon de proyectos intrainstitucionales de largo alcance.

2. ESTRATEGIAS ENCAMINADAS A MEJORAR LOS RESULTADOS
FORMATIVOS

a) Puesta en marcha de proyectos de calidad, tanto en lo administrative como

en lo formativos.
b) Revision penddica de los enfoques y conteridos de los programas ,
procedimientos, evaluacion y politicas

c) Desarrolio de acciones que incrementen la competiividad con apoyo de la

evaluacion
d) Desarrolio de estrategias que fomente el desarrollo integral del personal,
para fortalecer la accidn participativa y creadora de la empresa

3 ESTRATEGIAS ENCAMINADAS A CONSEGUIR EtL MEJORAMIENTO
PERMANENTE DE LA OPERACION

a) Generacion y operacionailizacion de proyectos y acciones por la renovaciéon
capacitadora, apoyandose en el desarrollo y evaluacion de los perfiles, procesos

y resultados
b) Implantacion de operativos, equipamiento y apoyos para la modernizacion

tecnologica
c) Anaisis permanente de la razén de ser de las afecciones curniculares,
orgamzacionales, estructurales, de procedrmientos y de contemdos

d) Establecimiento de cntenos de caldad y pertinencia con acciones
innovadoras de modernizacion adnunistraliva e institucronat

e) Revisién y vigilancia de los servicios e instancias de apoyo para la
contribucidn y concurrencia hacia y para los fines de la empresa



234

4. ESTRATEGIAS ENCAMINADAS A LA OBTENCION DE IMPACTO
EMPRESARIAL.

a) Desarrollo de acciones para fomentar un proceso de socializacién latente y
progresivo

b) Desarrollo de proyectos y acciones que trasciendan la formacion temporal,
hacia la formacion permanente, innovadora y continua.

c) Desarrollo de estrategias y formulas de incorporacion del personal mas
equitativamente y acorde con el sistema.

d) Profundizacidn de los conceptos de cahdad y su aplicacion en la
investigacion, en la formacién y en el desarrollo

e) Busqueda de estrategias renovadoras para la identificacion y
acompanamiento de compras de hderazgo y de sus lideres

La conformacion de los analisis y de las estrategias vislumbra la posibiidad de
saber en que se esta mal e dentificar que la verdadera competitividad se logra
por el camino de la cahdad en toda la empresa, ya que en la expresidén mas
breve es hacer un trabajo consistentemente bien hecho con el compromiso de la

mejora continua

La cahidad hace referencia a hacer lo debido, lo proporcionado. 1o oportuno y (o
adecuado en nuestras organizaciones, para colocar sus productos y/o servicios
en los escenanos y mercados, con una clara ventaja compettiva. Para realhzar
ta adminustracidn de este cambio complejo el area de capacitacion debera
integrar la vision. las habiidades. los incentivos. los refuerzos positivos. los
recursos y el ptan de accion concreto a un fin comun |, “la calidad”

La calidad y sobre todo ta mejora continua de esta, lleva consigo y conlieva a la
productividad de la empresa en términos matenales y humanos. Es por ello que
se propone que el drca de capacitacion contemple la integracion maxima de
instrumentos y hefrarmentas de la caldad, para eficcentar los procesos
admunistrativos y formativos a su cargo. y asi de esta manera le sera mas faci
controlar los procesos y transmitir los preceptos de la calidad y por ende existira
mayor productividad en la empresa

i
!
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SUMARIO

Como una respuesta a los retos que plantea la competitividad internacionhal para
lograr una buena posicion en la globalizacion de los mercados se presento el
anterior trabajo de inveshgacion. para fortalecer la capacitacion y el desarrolio
personal a través de una achitud de cambio cultural, organizacional y asumir los
preceptos de la calidad, que conlleva a la productividad de la empresa mexicana
para que onente sus pProcesos a la optimizacion de sus recursos

En este contexto, el factor humano se constituye hoy por hoy como un elemento
pnmordial de engrane para el logro de los objetivos de las organizaciones, €s
por ello que su formacidn y actuahzacion permanente tanto en materia técnica
como en el comportamiento humano son la clave para la modernizacién
empresartal, en la cual debe darse una estrecha interrelacion entre el factor
humano con los procesos productivos y didacticos a fin de visilumbrar las
posibihldades existentes para que la Capacitacion y Desarrollo personatl
coadyuven de manera real al incremento de la caidad y productividad de toda la

organizacion

El cambio cuttural propuesto es respuesta a la mala formacion, educacion y
capacitacion del pueblo mexicano, ya que con ello no se puede seguir adelante
con miras a ser mejores. Esto en respuesta a que estamos inmersos ante el
Tratado de Libre Comercio y ante el Acuerdo General sobre Aranceles y
Comercio (GATT), ya que Jas uanicas empresas que sobreviviran seran aquellas
que tengan las posibiidades de competir con productos extranjeros en el
mercado internoc y externo. Estas exigenctas ha provocado quz2 muchas
empresas se vean en la necesidad de generar cambios profundos en la
organizacion, y uno de ellos es asumir la responsabiidad de capacitar a su

personal

La Capacitacion ha sido vislumbrada en tres dimensiones estrategicas. como
medio cultural (formacion), como medio de transnmusidn de conocumientos a nivel
cognoscitivo y como instrumento de productividad. destacando la funcion
esencial de la actividad humana en el campo de toda organizacion. En donde el
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personal encargado de esta actividad primordial (capacitador y administrador de
la funcidén) debe actuar como verdadero agente de cambio pues tenemos la
extraordinaria oportunidad de moldear la conducta de los trabajadores. buscar 1a
excelencia de las organizaciones y contribuir como ciudadanos a hacer de
nuestro pals un México mejor e iIndependiente

Se debe contemplar dianamente 1o evelucion de la capacitacion para cumphr
con su MusioN y contnbuir al desarrollo de 1as empresas, adaptandose a las
condiciones y exigencias del contexto econémico, politico y soc:al en el que se
ha desarrollado. Asimismo se brnnda una base tedrica qQue le sirve para
identificar el papel que juega actualmente 1a capacitacion dentro de |a estructura
y organizacién de las empresas Ante ello a lo laigo del trabajo presentado, se
wvislumbra la propuesta de ver a la capactacidn con un propoésito, €l cual se
identifica con la teoria estructuralista, la teoria de sistemas y con la filosofia de
la cahdad Estas tres commentes se encuentran interretacionadas dentro del
sisterma de capacitacidn “Hacer que los mMembros de la ofganzacion
interioncen sus otbhigaciones y cumplan voluntanamente con sus COMPromMisos,
asi como seleccionar los problemas que obstacuhzan el desarrolio de los
subsistemas de la organizacion y que impiden lograr los objetivos propuestos (
Circulos de Caldad) de la manera mas eticiente y rentable posible.
desarrollando sus conocimientos. habdidades, actitudes y destrezas, gue

incrementen su desempeno y por ende tener un persona! calficado y
competittvo™

La capacuacidon no es sindnimo de la educacion La capactacidn dentro de las
empresas forma parte de la educaciéon y formacidn integral de las personas. Asi
como la capacitacion es aprendizaje y el aprendizaje es cambio de conducta:
por 1o tanto los cambios que se produzcan en los trabajadcores deben ser
producto de las necesidades previamente diagnosticadas y reforzadas en la
linea de trabajo La capacitacion solamente se constituye como un insumo de la
productividad; por lo tanto ., los programas de capacitacion gque se dinjan a
acrecentarla deben formar parte de programas mas amplos de mejoramiento
orgamzacional ( Desarrollo Orgamizacional, Cahdad Total ),
conecten los cambios de conducta con los cambios de
normas, filosofia, procedimientos y tecnologia de trabajo

gue enlacen o
estructura, sistemas,

Se considera indispensable en ¢l momento actuat asumir los nuevos parametros
de compettividad que imperan en el mercado mnternacional. a) Los productos y
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servicios deben estar libres de fallas. b) Emtregas oportunas del producto, c)
Precioc competitivo a nivel internacional Para cumplhir con las exigencias del
mercado, las empresas benen que conugar Sus esfuerzos tecnologicos,
eslructurales, administrativos y humanas para elaborar una nueva filosotia en la
que impere la prevencion sobre &l error y la colaboracion de sus miembros para
hacer correctamente desde la primera vez y poder cumplhr con (as siguientes
propésitos  a) Incremento de la calidag. b) Entregas a tempo ¢) Reducir los
desperdicios de tempo. esfuerzo y matena prima para abatir asi el costo de
produccion Lo antunior amphca 1a neécesidad de dar un ampulso a la
capacitacion. de veria CoOmo una INversion a§si como asumir ¢ i dentihcar el costo
de oportunidad y el costo benehicio que este praceso den y equilibrar en esta
area la oterta y la demanda del servicio

Bajo esla perspechiva el pedagogo tiene mucho por hacer ya seda como
instrucior externo o iNterno. como administrador de la tuncion, como diseiador
ahdactico. o como jele del area de capacitacion  Es una responsabihdad
asumida por un numero considerablemente bajo age egresados en esta
hicenciatura, pero las personas que estan dentro y 1 asumieron Nos daemuestran
que todo egresado iNcursionado en la capacitocion puede llegar muy alto y
aportar nuevas estrategias dontro de cualguier empress

Esta investigacion no es un trabajo acabado. i agotado en su totahdad. ya que
la capacitacion gura al rededor del capital humano y por lo tanto este es
cambiante y evolutivo Solamente €s un €e de anahsis de el grande campo de

la capacitacion

"NO CABE DUDA QUE LAS EMPRESAS MEXICANAS VIVEN LOS
MOMENTOS MAS CRITICOS DE SU HISTORIA, HECHO QUE LAS OBLIGA A
TOMAR DECISIONES ESTRATEGICAS, DE LO CONTRARIO PODRIAN

DESAPARECER™.
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