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" Esta obra esta dedicada con todo mi \émorf'a"-—
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Beatriz, amante, amiga y esposa, duefia de cada

pensamiento y cada latido, de cada risa y cada

suspiro.

LY

Alejandro.

Libre de insomnio
descansas en el mullido
regazo de la comunion,
te pregunto:
~ ¢Me oyes,
estds despierta?

A guisa de respuesta
me abrazas por la espalda
y me besas los hombros

Y sigo preguntdndome,
- cestds despierta?

Por unica respuesta, escucho un
quedo estertor de tu garganta
fan quedo. ..

cual desafinado suspiro

que de hablar diria:

- Te guiero.

Querétaro Qro., México 1993
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Gerber, Milena Covo B. y Oscar
Zapata; por sus catedras, su tiempo y
sSuUs mensajes.
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A Fernando, padre, por todas aquelias
cosas que no pudimos compartir; entre
nosotros no existen deudas que saldar.

A Magdalena y Jorge, los Unicos que
creyeron en mi siendo un desconocido,
en un momento crucial de mi existencia;
por su apoyo y su confianza... gracias.

A Jesus M. Hernandez, por tu apoyo y
tu infinita paciencia, sin tus agudas
observaciones este trabajo no seria
posible, de corazon...

Mil gracias



“¢ Acaso no es el fondo la misién de un intelectual
desconfiar de las palabras y demostrar los horrores
que pueden estar latentes en elias?, (...). En el
micio de toda empresa esta la palabra. Es un
milagro y le debemos el que seamos humanos.
Pero es a la vez una trampa y una prueba, en
condiciones en que aparentemente las palabras no
tienen importancia, si la tienen.”

Vaclav Havel
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El Simulador, disefio y aplicacién de una estrategia de
formacion y actualizacion para supervisores, en el Instituto
Nacional de Capacitacion Fiscal para ia Subsecretaria de
Ingresos, 1992-1995.
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Ei Sirulador, disefio y aplicacién de una estrategla de formacion y actualizacién para supervisores, en el Instituto Nacional de
Capacitacion Fiscal para la Subsecretarla de Ingresos, 1992-1995.

INTRODUCCION

a presente memoria es la recuperacién histérica del Proyecto
L denominado Simulador, impulsado por la Subsecretaria de Ingresos a

traves del Instituto Nacional de Capacitacion Fiscal (INCAFI), entidad que
es responsable de coadyuvar en la formacion de Recursos Humanos de dicha
Subsecretaria.

El documento se presenta con base en el intento de lograr una estructura que
permita una visidn de las dimensiones y alcances del proyecto del Simulador, asi
como de su problematica; estableciendo para ello tres apartados con siete
capitulos en total, iniciando con una breve revision del quehacer del INCAF!.

De la misma manera, se incorporan los fundamentos teéricos de la estrategia,
explicando la jerga conceptual manejada por el INCAF! para el Simulador; se

comentan a continuacion la metodologia y materiales utilizados.

Sin duda, un apartado interesante resulta ser el del Agente de Capacitacion que
aplica el Simulador, a quien hemos denominado Entrenador, quien debe cumplir
con un perfil que si bien parece logico creer que todo capacitador debe satisfacer,
en este caso presenta ciertas particularidades dignas de abordarse con
detenimiento.

Dedico también un capitulo en que se presenta el procesc administrativo del
Simulador, que resulta clave en la dindmica de gestidn de insumos para el

desarrollo de la estrategia.

Poca utilidad tendria este recuento histérico si no incluyese un espacio gue
presente una experiencia concreta del desarrollo del Simulador, razdn por la cual
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abordaré el caso del Simulador de Aduanas, siendo pertinente aclarar que en &l
INCAF! hemos realizado cinco simuladores distintos de 1992 a 1995.

En este trabajo, se plasma el trabajo del pedagogo en diferentes rubros de la
administracion, disefio y ejecuciéon de proyectos educativos, especificamente de
capacitacion; lo que constituye un vinculo directo con la formacion curricular de Ia
licenciatura en Pedagogia de la ENEP Acatlan.

Este vinculo se cristaliza en la ejecucion de tareas de disefio didacticos de
materiales educativos, planeacion del proceso de ensefianza aprendizaje y
administracion de la capacitacién; ademas de la gestidn respectiva en el contexto
de la administracién publica federal como un valor agregado a la formacién
profesionat.

Finalmente se encuentran ias conclusiones de la memoria, destacando mi
participacion especifica en cada fase del proyecto, se debe tomar como punto de
partida que mi trabajo como pedagogo incluyé todas las fases del mismo, en
ocasiones de manera organizada y otras mas bien asistematica. De igual manera
se incluyen mis consideraciones sobre los resuitados obtenidos, procurando
imparcialidad en los argumentos y retrospectiva relacionada con la formacién
profesional que recibi en la Licenciatura en Pedagogia en la Escuela Nacional de
Estudios Profesionales Acatlan de la Universidad Nacional Auténoma de México.
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El Simulador, disefto y aplicacién de una estrategia de formacién y actualizaclén para supervisores, en ef Instifuto Nacional de
Capacitacién Fiscal para la Subsecretaria de Ingresos, 1992-1995.

APARTADO A
MARCO REFERENCIAL DE LA EXPERIENCIA PROFESIONAL

CAPITULO |

EL INSTITUTO NACIONAL DE CAPACITACION FISCAL

1.1. La Subsecretaria de Ingresos, Estructura y Funciones.

| sistema de Administracion Tributaria en México en permanente
E transformacion ha impactado por su dinamica a los proyectos de

modernizacion que definen la estructura y funciones de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico.

E! INCAFI se encuentra ubicado en la Subsecretaria de Ingresos, que a su vez
pertenece a la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico; la modernizaciéon de
estas instituciones ha significado en muchos casos la modificacién o alteracion de
algunas de sus funciones.

Con el propésito de resumir habremos de decir que la Secretaria de Hacienda y
Credito Publico es la responsable de normar, aplicar y supervisar las politicas

vigentes en materia de impuestos en nuestro pais.

De esta primer imagen, se deduce que las funciones de la Subsecretaria de
Ingresos estan vinculadas con la proposicién aplicacion y seguimiento de esas
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Capacltacion Fiscal para la Subsecretarfa de ingresos, 1992-1695.

En 1852 se establece la existencia de dos Subsecretarias: la de Crédito y
Presupuesto y la de Impuestos, cambiando la referencia de esta dltima en 1959
por Subsecretaria de Ingresos.

Especializacion e incremento de unidades y niveles, e inicio de la
regionalizacion.

De 1946 a 1977 se desarroli6 la tendencia de especializacion, de crecimiento de
las estructuras y de regionalizacion, a través de ordenamientos juridicos dispersos
y de diferente nivel.

Por lo que se refiere a las Funciones de la Subsecretaria de Ingresos se crea la
Subdireccién de Inspeccion (1959), se establece la Auditoria Fiscal Federal
(1959), se lleva a cabo la reorganizacién de la Direccién General de Oficinas
Federales de Hacienda asi como la creacién de la Direccidn de Inspeccion de
Impuestos Especiales y la de Vigilancia y Notificacién (1972), la Direccién
General de Difusion Fiscal (1973). Se crea la Comisién de Administracion Fiscal
Regional, la Direccién General de la Administracion Fiscal Regional y las
Administraciones Fiscales Regionales (1973); desaparece la Direccidén General de
Estudios Hacendarios y Asuntos Internacionaies, asignandose las facultades que
tenia, a la Direccion General de Estudios Econdmico-Hacendarios y la Direccion
General de Promocion y Asuntos Internacionales, ambas de nueva creacién y
dependientes de la Subsecretaria de Hacienda y Crédito Pliblico (1976).

Funciones Especializadas por ramas de la Administracién Tributaria.

En 1976 se separaron de la Secretaria las facultades relativas a los egresos.
Como consecuencta de lo anterior, en mayo de 1977 se publicé en el Diario Oficial
el Reglamento Interior de la S.H.C.P., donde se sefiala que ésta queda integrada
por las Subsecretarias de Hacienda y Crédito Publico, de Ingresos, de Inspeccion
Fiscal, asi como de la Oficialia Mayor y la Procuraduria Fiscal de la Federacion.
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En dicho Reglamento se contempla a las Direcciones Generales como un tercer
nivel administrativo, se separa la materia aduanera y se estructuran los niveles
regionales de Administracion.

La estructura de la Subsecretaria de Ingresos se integré con las Direcciones
Generales de Politica de ingresos, Coordinacién, Recursos y Estudios Fiscales,
Difusién Fiscal, Administracion Fiscal Central, Administracién Fiscal Regional,
Administracion de Informatica de Ingresos, Auditoria Fiscal Federal,
Administraciones Fiscales Federales y Oficinas Federales de Hacienda.

Para 1979 los cambios en la estructura de la S.H.C.P. conforman a ia S.S.). con
las Direcciones de: Recaudacion, Fiscalizacion, Técnica, General de Politica de
Ingresos, la Coordinacion General con Entidades Federativas y la Coordinacion
General de Operacion Regional Administrativa.

En 1983, nuevos cambios en el Reglamento de la S.H.C.P. generan la
reestructuracion de la S.S.1. quedando integrada por las Direcciones Generales de
Politica de Ingresos, Recaudacién, Informatica de Ingresos, Fiscalizacion, Técnica
de Ingresos, Coordinacion General con Entidades Federativas, Administraciones
Fiscales Regicnales y Oficinas Federales de Hacienda.

En 1985 la Direcciéon General de Aduanas se incorpora ala S.S.1.

En 1988 de acuerdo con las nuevas reformas al Reglamento de la S.H.C.P, se
integran a la S.8.. las Direcciones Generales de Politica de Ingresos,
Recaudacion, informatica de ingresos, Auditoria y Revision Fiscal, Servicios y
Asistencia al Contribuyente, Coordinacion General con Entidades Federativas,
Unidad Técnica de Precios y Tarifas de la Administracién Poblica Federal,
Coordinacién de Operacion Administrativa de la Subsecretaria de Ingresos,
Direccion General de Aduanas, Coordinaciones de Administracion Fiscal,
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Administraciones Fiscales Federales y Oficinas Federales de Hacienda y
Aduanas.

Con el inicio de! nuevo gobierno bajo la gestion de Carlos Salinas de Gortari, en
1989 se incluyen las reformas al Reglamento de fa 8.H.C.P., conformandose la
S.S.I. con las siguientes Direcciones Generales: Politica de Ingresos,
Recaudacion, Auditoria y Revisién Fiscal, Técnica de Ingresos, Coordinacion
General con Entidades Federativas, Coordinacién de Operacién Administrativa,
Aduanas, Coordinaciones de Administracion Fiscal, Administraciones Fiscales
Federales, Oficinas Federales de Hacienda y Aduanas.

En 1990 se reestructuran algunas unidades administrativas de la S.S..,
destacando la creacién de la Direccién de Policia Fiscal dentro de la Direccion
General de Aduanas para convertirse posteriormente en un cuerpo separado del
mismo nombre. Se creé también la Direccién General de Planeacion y Evaluacion.

En 1992 las reformas al Reglamento de la S.H.C.P. se reflejan en la estructura de
la Subsecretaria de Ingresos, quedando integrada por las Direcciones Generales
de Politica de Ingresos, Planeaciéon y Evaluacion, Recaudacion, Auditoria Fiscal
Federal, Técnica de Ingresos, Aduanas, Coordinacion General con Entidades
Federativas, Coordinaciones de Administracion Fiscal Federal, Administraciones
Fiscales Federales, Oficinas Federales de Hacienda y Aduanas. La Direccién
General de Recaudacién se reestructurd6 completamente y la de Auditoria Fiscal
Federal sufrié cambios importantes, no asi las de Politica de Ingresos y Técnica
de Ingresos con modificaciones leves y la Direccion General de Aduanas que se

mantuvo sin cambios.

Para enero de 1996 la estructura de la Subsecretaria de Ingresos se encuentra
conformada por 4 Administraciones Generales: Juridica de Ingresos, Aduanas,
Auditoria Fiscal Federal y Recaudacion; y por 4 Direcciones Generales: Politica de
Ingresos y Asuntos Fiscales Internacionales, Interventoria, Coordinacion General
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de Administracion y Coordinacién con Entidades Federativas a través de las
cuales se pretende el cumplimiento de los siguientes objetivos:

¢ “Definir la politica de ingresos provenientes de impuestos, derechos,
aprovechamientos y demas ingresos, incluyendo los que se generan por
operaciones de comercio exterior.

» Proponer ante el Poder Legislativo, leyes y modificaciones en materia
fiscal para establecer las normas juridicas que han de regular la
administracion tributaria.

» Encargarse de la vigilancia de las obligaciones primarias de los
contribuyentes para que cumplan con sus obligaciones en funcion de la
recaudacion.

e Llevar a cabo la funcién fiscalizadora para que los pagos se hagan
correctamente y atender las necesidades de complementacion legal que
tienen los contribuyentes y la autoridad administrativa.”™

Asi mismo, contar con un sistema y una administracion tributaria mas eficiente,
moderna, equilibrada y justa para lograr las siguientes metas:

“1. Ampliacion de las bases tributarias de los distintos impuestos (sic).

2 Aumentar el nimero de contribuyentes con menores tasas
impositivas (sic).
3. Adecuacion del Sistema Tributario a la realidad de cada sector (sic).

Ligar el Impuesto Sobre la Renta -I.S.R.- de cada empresa con su

capacidad de pago (sic).

Restablecer la equidad del Sistema Tributario (sic).

Alentar el esfuerzo productivo (sic).

Evitar la evasion (sic)

Alcanzar tasas de aplicacién del Impuesto Sobre la Renta (1.S.R))

comparables al de las economias con que se efectlta la mayor parte

del comercio exterior (sic).

. Combatir la evasion de las tasas impositivas (sic).

10.  Ampliacion y mejoramiento de los procesos de auditoria y vigilancia
del pago de los impuestos (sic).

11.  Simplificacién de disposiciones y tramites (sic).

12.  Asesoria al contribuyente en el pago de sus impuestos (sic).

13.  Estimular el cumplimiento de las obligaciones tributarias de manera
voluntaria (sic).

14.  Prevencion de las practicas delictivas (sic).

15.  Promover y faciiitar el registro voluntario de causantes (sic).

®~NO G

% INCAF!, Estrateqias de Capacitacién, Querétaro. 1993, p.7
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16. _Coordinacic')n fiscal a nivel federal, estatal y municipal para
mc_:rt_amentar la recaudacién y mejorar la distribucion del ingreso (sic).
17.  Eficiencia en el uso de los recursos (sic)™

En funcidn de estas metas, los cambios resefados arriba para los @ltimos cinco
anos se han reflejado en la estructura impositiva del pais.

“La estructura impositiva en vigor antes de 1989 colocaba la carga sobre las
personas fisicas y sobre unos cuantos sectores de la economia, que debfan pagar
tasas muy altas en comparacion con los estandares internacionales. Habia
también sectores privilegiados que disfrutaban de exenciones fiscales, sin
justificacion social ni econdmica en una economia que buscaba fundarse en la
competencia, la inversion dinamica y el crecimiento acelerado de la productividad.
Lo anterior generd la necesidad de reformar el sistema impositivo mexicano.”

La eficacia econdmica y social de una reforma fiscal tiene mucho que ver con los
elementos que sefala la teoria econdmica y con los aspectos de la politica

economica de su aplicacion.

Al analizar con detalle la experiencia de la reforma fiscal mexicana, es posible
percatarse de que, ademas de los efectos esperados que sefiala la teoria sobre la
eficiencia econdmica, han surgido principios utiles y practicos a seguir en la
operacion futura y la actualizacién de las instituciones e instrumentos fiscales:

“1. Las tasas impositivas excesivas legitiman el fraude y la evasion
fiscales y debilitan los esfuerzos de supervision.

2. Los impuestos sobre comercio exterior y los impuestos internos se
administran mucho mejor si dependen de una sola autoridad.

3. Cambios administrativos con bajos costos y que ahorran tiempo
pueden tener efectos muy considerables sobre los ingresos fiscales.

4. Una base de datos actualizada es fundamental.

* INCAFI, Estrategias de Capacitacion, Querétaro. 1993, p 7 y 8.
° ASPE, Armella Pedro. E! camino mexicano de la transformacion econdémica, Ed. FCE; Meéxico

1993, p.96.

11
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5. La ejecucién justa de las sanciones penales ha tenido un efecto
importante. Un sistema fiscal justo descansa en e! principio de que los
miembros de la sociedad deben contribuir al page de impuestos de
acuerdo con su capacidad de pago y no con su habilidad para evadir
obligaciones. Un cumplimiento efectivo de la ley no solo constituye un
instrumento eficaz para incrementar lo recaudado, es, sobre todo, un
medio para asegurar la equidad social.

B. El cumpiimiento estricto de la ley no ha tenido ningun efecto negativo
en la confianza de los inversionistas ni en la repatriacién de capitales.

7. Los regimenes fiscales especiales no valen las distorsiones que
provocan.

8. Las reformas fiscales no sélo deben revisar las tasas o la definicién
de la base sino también mejorar la redaccion de la ley.

9. Las reformas fiscales pueden beneficiarse con la cooperacion
internacional.

10.  Una reforma fiscal es, ademas de un asunto de eficiencia econémica,

un compromiso con la justicia social.”
Con el fin de garantizar que las reducciones de las tasas impositivas procuren una
distribucion mas equitativa de la carga tributaria, sin poner en riesgo el nive! de
recaudacion, es indispensable establecer medidas firmes para reforzar el cobro de
impuestos a través de la descentralizacidon de la Administracion Fiscal, la
construccion de una base de datos confiable; reforzamiento en el 4rea de

Auditoria y en la persecucion de delitos fiscales para evitar la evasion.

1.2.  El INCAFI como Organismo descentralizado de la Subsecretaria de

Ingresos.

Uno de los aspectos abordados por los proyectos de la Administracién tributaria
es el de los Recursos Humanos. Esto constituyé la creacion del INCAFI a través
de un proceso de maduracion que resultdé un tanto azaroso y lento. El primer
antecedente del INCAFI se remonta al afio de 1975 cuando el entonces Secretario
de Hacienda José Lépez Portilio solicita al Banco Interamericano de Desarrolio
(BID), un analisis de viabilidad para la posible creacidon en México del Instituto

Nacional de Estudios de Tributacion.

® lbid, pp.102-105
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Tal solicitud obedecié a la necesidad de dar cumplimiento al programa de trabajo
de ta Subsecretaria de Ingresos; que contemplé la formacion y capacitacién de los
empleados fiscales

Como resuitado de un profundo analisis el BID sugiere ia creacién del citado
Instituto.

Pero es hasta finales de 1978 que se crea la Unidad de Capacitacién dependiente
de la Direccion General de Administracion de ia Subsecretaria de Ingresos, que
por circunstancias financieras y materiales no logré concretizar ningln proyecto; a
éste lo podemos considerar como el antecedente mas ligado a la historia
reconocida del INCAFI.

En 1980 cuando se funda el Instituto Nacional de Capacitacién Fiscal,
dependiente de la Coordinacién General de Operacién Administrativa (C.0.A.), se
establece entonces un plan de capacitacién que tuvo como objetivo: permitir al
personal, a todos niveles, operar eficientemente sus actividades. Ademas por
instrucciones del entonces Subsecretario se establece el Sistema Unico de
Manuales (SUM), con el proposito de homogeneizar y actualizar la informacion
técnica tributaria que emitia la Subsecretaria.

Para 1982 con el cambio de Administracion se genera el Plan Integral de
Capacitacién (PIC), fundamentado en una serie de subprogramas (Induccién,
Capacitacion, Adiestramiento y Actualizacién), los cuales hacian necesario
institucionalizar los esfuerzos de capacitacion. Y en 1983 el INCAFI orienta el PIC
a sentar las bases para enlazar, integrar y desarroliar sistematica y racionalmente
el entrenamiento en las areas funcionales de la Subsecretaria y el Instituto realiza

una DNC para establecer sus objetivos fundamentales.

En esa época el INCAFI contaba solo con una Subdireccién y dos Departamentos.
La capacitacion se llevaba a cabo bajo una sola estrategia que era el Curso
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Directo, consistente en una clase ‘“tradicional” que sostiene contacto “directo”
entre el Instructor y los participantes, mas adelante describiremos un poco mas el
Curso Directo. Esta mecanica obligaba a trabajar con un instructor que impartiera
todos los cursos o varios instructores que impartieran un mismo curso de manera
simultanea, tal problematica hacia necesario formar un nimero considerable de
instructores que debian tener como caracteristica primordial ser expertos en
materias necesarias para el Instituto; por ofro lado el tiempo dedicado de una
persona a impartir cursos le provocaba desfases en la actualizacién administrativa
y técnica.

Una accién que contribuyé de manera definitiva al desarrolio del INCAFI fue la
firma del acuerdo que dispone la participacién del INCAFI en los gastos de
ejecucion, firmado por el Subsecretario Guillermo Prieto Forttn.”

Posteriormente en 1985, se logra un incremento considerable de presupuesto
mediante la creacién de un fideicomiso formado con el 20% de los gastos de
ejecucion, destinados para el apoyo de la capacitacién; y en la reestructuracion de
ta COA se conservan las funciones del SUM a nivel de Departamento. Sin
embargo sus actividades se ven afectadas por la estrategia de racionalizacién del
gasto publico y los sismos de septiembre.

En 1986 se crea un fideicomiso de inversion y Administracién de gastos de!
INCAF| a través de SERFIN, refrendando el proporcionar gastos de ejecucién y se
adicionan funciones de tipo Editorial al SUM, tales como la elaboracién, impresién

y distribucién del primer prontuario fiscal.®

7 Acuerdo de la Subsecretaria de Ingresos Numera 101-158, del 4 de febrero de 1984.
® Acuerdo de la Subsecretaria de Ingresos Numero 101-1939 del 31 de actubre de 1986, bajo la
Administracion de Jaime Serra Puche.
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Desafortunadamente se creé la idea en el Instituto de que el personal normativo
era quien tenia que trabajar en él; con el fin de que fueran ellos los agentes de
capacitacion, por lo cual el personal técnico-didactico (asi definidos por las
autoridades del instituto) como pedagogos, psicdlogos y socidlogos educativos,
fue despedido. En contraste, las areas centrales no aceptaron desprenderse de su
personal experto en materias fiscales, porque al no ejercer ellos de manera
cotidiana el conocimiento dejarian de tener dominio sobre é!. Tales circunstancias

provocaron que el Instituto perdiera dinamica en el logro de sus objetivos.

De esta afirmacion destaca como pruebas, que en ese periodo las acciones de
capacitacion decrecieron en cantidad y calidad, debido a ia ausencia de claridad
en los propésitos organizacionales vy la falta de lineas operativas claras.

En 1987 con la formacion de una nueva administracién al frente del INCAFI, se
inicia la definicién de un Plan Estratégico que pretendia:

» Vencer la resistencia a la capacitacion.

» Enfrentar los problemas de capacitacién masiva y a distancia.

» Fortalecer la estructura financiera interna.

* Lograr un nivel de reconocimiento que fortaleciera al instituto.

o Formar y/o contratar personal que supiera de capacitacién, que impartiera
cursos y realizara Deteccion de Necesidades de Capacitacion.

« Buscar nuevas alternativas a la capacitacion.

Y se incorpora el SUM ai INCAFI, modificando y ampliando sus funciones, como la
captura y codificacion de la informacidon normativa y la captura de material

didactico para el apoyo de ia capacitacion.
En ese afno el INCAFI realizé una serie de investigaciones en coordinacién con el

Centro de Investigaciones y Servicios Educativos (CISE) de la Universidad
Nacional Auténoma de México y el Centro Interdisciplinario de Investigacion y
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Docencia en Educacion Técnica (CHIDET); como resultado se implementan dos
nuevas estrategias de capacitacion: Cursos en Cascada y Paquetes de
videoensefianza, estrategias de formacién que describiremos brevemente en el
apartado de productos y servicios del INCAFI.

En 1988 el Instituto crece estructuralmente y también en sus funciones y
responsabilidades que abarco la formacién de los denominados “Puestos Clave”
(que son todos aquellos puestos de cualquier nivel que inciden directamente en Ia
recaudacion), y se establece un programa basico de homogeneizacién que
determinaban las materias que debian cursarse por cada uno de los puestos.

En este periodo se determind que la capacitacién era prioritaria para la
Subsecretaria y se resolvio facultar al INCAFl como entidad normativa
estableciendo:

e Que el INCAFI sea organo normativo en materia de capacitacién para toda la
Subsecretaria.

e Se autorizan Subdirecciones de capacitacion en las Coordinaciones de
Administracion Fiscal.

¢ Se crean unidades de capacitacion en las Administraciones Fiscales Federales.

» Se elabora normatividad para la administracion de la capacitacion.

En 1989, INCAF! depende funcionaimente de la Subsecretaria y le es asignado un
presupuesto propio mas la obtencién del 2% de multas captadas por omisiones
voluntarias o involuntarias en el pago de impuestos de los contribuyentes. Se
adquirié entonces infraestructura necesaria para el desarrollo de sus tareas como

equipo de television, computo e impresion.

Lo anterior permitié la consolidacién como instancia rectora de la capacitacion y

que se dictaran las politicas de capacitacidon de la Subsecretaria.
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En este afio el instituto se integra de manera directa a la estructura de la
Subsecretaria de Ingresos.

Para 1990 los objetivos de plan de Capacitacion pretendian brindar una
capacitacion eficaz, que le permitiera alcanzar al personal las metas propuestas
con mayor efectividad; esto implicé una visidn mas amplia respecto al disefio e
implementacién de normas, programas y procedimientos para lograr que la
capacitacion:

» Se imparta al personal técnico, administrativo y directivo.
» Se proporcione al personal de nuevo ingreso a la Subsecretaria, con
el fin de prepararlo para las funciones del puesto que va a

desempeiniar.

» Se suministre al personal en funciones para corregir o mejorar su
desempeno.

e Se instrumente cuando los empleados vayan a ser ascendidos o
cambiados de puesto, con el fin de prepararlos para la nueva funcion
a desempenar.
En 1991 se realiza un nuevo cambio en la estructura del INCAFI y le son
asignadas las funciones de reclutamiento y seleccién, ademas de la capacitacion;

es decir: Formacion, evaluacion del desempenio, actualizacion y Plan de carrera.

Se determinan como principales usuarios de servicios de capacitacién dentro de la

Subsecretaria:

o Al personal de nivel central, regional y local de la Subsecretaria.
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A los funcionarios de los citados niveles.

A las areas de capacitacidn de los tres niveles.

A las entidades Federativas.

Al Subsecretario de Ingresos.

En diciembre de este afio se establece el decreto, mediante el cual el INCAFI se
constituye como un organismo descentralizado, con personalidad juridica y
patrimonio propio; realizando el traslado de sus instalaciones y operaciones a la
ciudad de Querétaro ®

1.3. La Misién del INCAFI.

Como resultado de la descentralizacion se fijan nuevos rumbos para coordinar el
trabajo del INCAFI, quedando establecida ia siguiente mision:

“Promover el espiritu de servicio y la superacion técnica del

personal hacendario.™
A esta misidn se adiciona posteriormente: “(...) A fin de acrecentar la efectividad y
la calidad de la Administracion Tributaria y aduanera; asi como de la politica

Fiscal.""

Se establece entonces que el patrimonio del Instituto se integra por:

° Diario Oficial de la Federacion, 20 de diciembre de 1991; que modifica el Art. 33 fraccion Il del
Codigo Fiscal de la Federacién.

" PRONTUARIO TRIBUTARIO CORRELACIONADO, pp. 831; Tax Editores Unidos, México D.F.
1995, 9a. edicion.

"' Este adendo no figura en el ordenamiento de la cita anterior.
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* Lo que designe el Presupuesto de egresos de la Federacién.

* EI20% de los ingresos que se recauden por conceptos de gastos de ejecucion,
a que se refiere el Art. 150 del Cédigo Fiscal.

* El2% de los ingresos que se destinen a la formacion de los fondos que sefiala
el Art. 70 bis del mismo cédigo.

* El 2% de los fondos a que se refiere el Art. 141 de 3 la Ley Aduanera.

* Los ingresos obtenidos por la enajenacién de sus bienes o prestacion de sus

servicios.

Y el régimen laboral a que se sujeta su personal es el sefialado en el apartado B
del Art. 123 constitucional.

Si bien la mision del INCAF! en términos oficiales esta poco matizada, el Instituto
establece el Programa D.l.P.H. (Desarrollo integral del Personal Hacendario)
como columna vertebral de todos sus esfuerzos.

En resumen podemos comentar lo siguiente del D.I.P.H.:

El Desarrollo Integral del Personal Hacendarioc es todo un procese de
sistematizacién acerca de los recursos humanos dentro de la organizacion y esta
integrado por cinco etapas que a continuacion se describen.

Cada etapa a su vez contiene diversos programas, descritos de forma resumida.

I Reclutamiento.

En esta etapa se capta a los candidatos potenciales a ocupar un determinado

puesto de trabajo.

Los procesos de reclutamiento pueden clasificarse en funcion al ambito geogréfico
en: nacionales, regionales o locales; también pueden clasificarse sobre la base de
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‘la poblacion a la que se dirige: Nuevo ingreso, promociones o carteras de

reemplazo.

i Seleccion.

Consiste en realizar la evaluacion psicométrica y técnica de los candidatos
reciutados y someterlos a un proceso de toma de decisiones, mediante el cual se
elige al candidato mas apto para la vacante,

El proceso de evaluacién tiene como objeto contrastar los requerimientos que se
sefialan en el perfil ideal del puesto contra e! perfil real demostrado por el sujeto.
El Instituto ha logrado automatizar este proceso mediante el Sistema de Seleccién
de Personal (SISEL).

i Formacion.
Esta fase pretende proporcionar los conocimientos y habilidades necesarios al
personal para el desarrolio 6ptimo de sus funciones. En ella se concentra la mayor

cantidad de recursos del Instituto.

Los programas formativos en funcion del personal al que se dirigen se dividen en
dos grandes rubraos:

1. Programa para personal operativo, es decir, para el personal de fos
puestos técnicos que tienen mayor impacto en la administracion

tributaria y aduanera.

2. Programa para Mandos medios y superiores, que son para aquelios con

algun nivel de mando.
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Capacitacion Fiscal para la Subsecretarfa de Ingresos, 1992-1995,

La clasificacion anterior obedece a que en los Gltimos se enfatizan aspectos
relacionados con la administracién de recursos y habilidades gerenciales.

Esta etapa contempia los siguientes subprogramas:

% Nuevo ingreso: Se refiere a los conocimientos minimos indispensables
para ingresar a un puesto de trabajo y se compane por la Induccién
administrativa y la Induccién al puesto.

< Formacion en el Puesto: este rubro se subdivide en Principiantes,
Intermedios, Avanzado y Especializado; que atienden a los funcionarios
con distinta antigliedad y necesidades de formacién.

¢ Actualizacion: es una fase de formacién que pretende brindar una
respuesta eficaz en periodos breves de tiempo respecto a nuevas
demandas surgidas de capacitacién. Lo que no implica necesariamente
ta reatizaciéon de un evento formal.

Aqui tienen su lugar las estrategias de capacitacion aplicadas en la Subsecretaria
de Ingresos par el INCAFI; mas adelante se describe la variedad en los procesos
de instruccion utilizados.

v Evaluacion del Desempeiio.

Esta etapa consiste en un proceso de medicion respecto al grado de efectividad
del quehacer de un individuo que ocupa un puesto determinado, en relacion al
rendimiento esperado. Lo anterior, con fines de verificar el nivel de transferencia
de la capacitacion al trabajo, de identificacidbn de necesidades de capacitacion
nuevas, no cubiertas o cubiertas parcialmente y, de base, para el otorgamiento de

estimulos ai personal.
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Este proceso es enriquecido permanentemente por el Sistema de Control de
Productividad, por el Sistema de Informacion Integral Tributaria y por otros medios
que esten vinculados con la evaluacidn de la Subsecretaria y el INCAFI.

Vv Plan de Carrera.

En este caso se proyecta la creacion de un sistema que nos permita
predeterminar las posibilidades de crecimiento y desarrollo que la organizacion
ofrece a cada uno de sus miembros, precisando las etapas, los requisitos y
beneficios que integran la expectativa de crecimiento para cada puesto.

Volviendo al tema del desarrollo del INCAF!, se establecen una serie de
responsabilidades institucionales:

1. Sistematizar el Desarrollo Integral del Personal Hacendario (DIPH).

2. Participar en los procesos de capacitacion y formacion para el desarrollo
del personal hacendario.

3. Emitir las recomendaciones procedentes, en materia del DIPH.

4. Captar, sistematizar y difundir la normatividad que emita Ila
Subsecretaria, asi como las disposiciones legales regiamentarias
aplicables.

9. Comercializar los productos y servicios que genere el Instituto.

6. Establecer programas académicos formales y gestionar, en su caso, el
reconocimiento oficial de los estudios; asi como programas de
investigacion.

7. Realizar concertaciones con instituciones publicas o privadas,
nacionales o extranjeras en la materia propia del Instituto.

8. Promover [a excelencia en los productos y servicios propios del Instituto,
mediante la profesionalizacién y superacion técnica de su personal a fin

de permanecer en la vanguardia tecnolégica.
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9. En este espacio es prudente sefialar la estructura organica del INCAF! hasta
1985, organizada de manera tal que se ejecuten las fases del D.I.P.H.
coordinada y eficientemente.

Con el propdsito de abundar acerca de la estructura organica, podemos comentar
que la Junta de Gobierno es la instancia rectora del Instituto, integrada por el
Subsecretario de Ingresos, algunos Administradores generales de sus
dependencias, asi como el Director General del INCAFI.

En la Direccion Divisional de Produccion Educativa se ubica el area que desarrolia
los proyectos de Simuladores:

? MANUAL DE_ORGANIZACION DEL INSTITUTO NACIONAL DE CAPACITACION FISCAL
INCAF| Querétaro, 1894 p. 34
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El papel de los Recursos Humanos para el mejoramiento de la

administracion tributaria.

No basta incorporar sistemas, procesos y tecnologia para tener una
Administracién Tributaria eficiente y de calidad. El factor humano es esencial en la
implantacién de tales sistemas y procesos, asi como de la integracion de la
tecnologia para el logro de resultados.

En ese sentido la modernizacién de la estructura administrativa y tecnolégica
requiere del desarrollo del personal que participa o participara en dichas
funciones, lo que implica la implantacion de un sistema de ingreso, formacién,
actualizacion y promocion de personal que garantice una interaccion adecuada

entre los sistemas, procesos y tecnologia con las potencialidades, habilidades y

*bid p.67
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actitudes del personal de la Administracion Tributaria, ya que el impacto de su
trabajo se refleja no sélo en los resultados de ésta, sino en la economia del pafs.

En ese sistema de desarrollo integral del personal dentro de una organizacién, el
proceso de formacidén o capacitacién va a ser el motor de los cambios, ya que
permite integrar al nuevo personal de acuerdo a las necesidades de la
Administracion Tributaria, genera los cambios necesarios en el personal que ya
labora en‘la Administracion y proporciona a ambos ias alternativas para que
puedan crecer en el plano individual y organizacional.

Sin embargo, cuando se cuenta con un universo de aproximadamente 38 000
trabajadores para capacitar y con un espectro de actividades tan amplio y
complejo como el de la Subsecretaria de Ingresos, es necesario contar con un
sistema de estrategias de capacitacién flexible y accesible, que facilite una
intervencién diferenciada en funcién de las necesidades globales de la
organizacion, de la optimizacién de recursos (humanos, financieros, materiales y
tiempo), de los requerimientos especificos de las diferentes areas vy,
principalmente, de las necesidades de los grupos de irabajadores y de los
individuos a partir de sus propias potencialidades y habilidades y de las demandas
de sus areas y puestos de trabajo.

1.4. Estrategias y Servicios del INCAFI."

En 1991 se identifica como sus productos y servicios:

v La elaboracion de Normatividad en las materias de su competencia.
v Los procesos de reclutamiento y seleccion de personal.

v Los procesos de forracion de los puestos clave de la Subsecretaria.
v Los procesos de Desarrollo de los Funcionarios Fiscales.

* Esta informacion se resume del Catalogo de Productos y Servicios del INCAFI, Querétaro México,
1994 . INCAFL.
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v Y las tareas de investigacion y Asesoria vinculadas con la materia propia
del Instituto.

Sin embargo con la descentralizacién del Instituto en 1992 se pierde el caracter de
normativo lo que significé ausencia de homegeneidad en la formacién impartida al

personal segun las areas funcionales.

El INCAF} al atender diversos contextos de la capacitacién dentro de la
Subsecretaria de Ingresos, se ha enfrentado a la necesidad de generar diversos
mecanismos para que la capacitacion se ajuste a las necesidades y condiciones
reales del trabajador; atendiendo a cuestiones como el ambito geografico, las
tareas de cada dependencia, la dinamica constante de la norma (leyes) que
impacta sobre las funciones de la Administracién Tributaria y Ia resistencia a la
capacitaciéon entre otras.

Por tal razén la investigacién ha constituido una herramienta importante para la
definicion de nuevas estrategias de formacién que permitan solventar la
problematica enfrentada; dichas estrategias creadas o replanteadas por et INCAFI

san:

El Curso Directo es la imparticién de un
contenido por parte de un instructor a un
nuamero limitado de personas, en un aula
mediante el empleo de técnicas y medios
didacticos.

El Curso en Cascada se compone por
dos etapas, en la primera se imparte a
un grupo un contenido técnico en curso

directo y formacién de instructores, en la
segunda etapa estas personas regresan

a sus localidades a impartir el contenido
estudiado  al personal de sy
dependencia. , :
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El Paguete de videoensedanza, es la
grabacién de un contenido en video por
parte de un experio en la materia
técnica, e impartido a un grupo mediante
el apoyo de otro agente de capacitacién
llamado agente de entrenamiento, quien
maneja fa estrategia pero no el
contenido. La caracteristica primordial
del Paquete de videoensefianza es que
sus contenidos sean poco susceptibles
de modificaciones a corto plazo.

La Television Interactiva Educacional, es
una estrategia basada en la televisidon
via satélite, transmitiendo un contenido
simultaneamente a mas de 65 puntos
receptores del pais cubriendo a una
poblacibn de hasta 1900 personas,
segun el programa y perfil del personat.

El Manual de aufoestudio es un texto
programado que implican tareas directas
de autodidactismo, contiene lo esencial de
una materia basica y esta estructurado
para lograr avances de aprendizaje sin
necesitar un instructor.

Bt Tutorial es herramienta
computarizada, consistente en un
programa que incluye lo sustancial de una
materia, al instalarse en una computadora
personal permite al autodidacta estudiar a
su propio ritmo y necesidad, siguiendo las
instrucciones que el mismo programa
indica at usuario.

una
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Entre estas estrategias se encuentra el Simulador y el Entrenamiento en el Puesto
de trabajo, el primero es objeto del presente documento y veremos con mayor
detenimiento mas adelante y el segundo es consecuencia del Simulador, pero de
€l solo haremos breves acotaciones.

Es muy valioso destacar que de las estrategias someramente descritas se
desprenden algunas variantes lo que representa una abanico amplio de
posibilidades en materia de métodos instruccionales para la transferencia
(entendida ésta como un proceso de adquisicion y puesta en practica de nuevos

saberes), de conocimientos al servicio de la Subsecretaria de Ingresos.
De la misma manera se brindan los servicios de reclutamiento, seleccién y

formacion de personal, estudio de plantillas y desarrollo organizacional, manuales

de organizacion y procedimientos entre otros.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO DEL SIMULADOR

2.1. El Simuiador.

I Simulador es una de las estrategias de capacitacién de mas reciente
E implementacion por INCAF], es un proceso de interés y problematica

compleja, desde su definicidon de contenidos, disefio y produccion; hasta

su aplicacion y retroalimentacion.

Por ello es prudente matizar en la medida de lo posible cada uno de sus
componentes, con el proposito de crear una vision integral del proceso; por tal
razdn es de vital importancia iniciar esta disertacion con los principios tedricos y
metodolégicos de la estrategia.

2.1.1. Antecedentes.

La capacitacion aplicada en la Subsecretaria de Ingresos hasta mediados de los
anos ochenta, se caracterizdé por el empleo continuo y casi Unico de cursos
directos para la formacion del personal; la administracién del Instituto entonces
decididé explorar otros métodos instruccionales, incorporando como resultado los
Paquetes de videoensefianza y Manuales de Autoestudia.

No conforme con los logros del Paquete de videoensefanza y el Manual de
Autoestudio, la Direccion de! Instituto plantea una nueva vision fundamentada en
la construccion de procesos, productos y servicios que hicieran a la capacitacion
mas flexible, atendiendo a diversos aspectos tales como: Poblacién, perfiles,

jornadas laborales, naturaleza del trabajo y objetivos operativos.
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En 1990 se decide explorar una estrategia de capacitacién basada en la
especializacion de funciones, ésta era el Simulador.

El panorama se abria y existe como antecedente al proyecto del Simulador las
visitas de las autoridades del Instituto al Centro Glynco, de capacitacién para el
personal aspirante a ingresar al servicio de aduanas en los Estados Unidos (en
Georgia).

Sin embargo, para ubicar la complejidad del tema es importante destacar como
principio de valor, que el Simulador o {a simulacién no son de manera alguna una
novedad para el hombre; necesariamente como un buen principio remitamonos a
una definicion de diccionario sobre Simulador, simular o Simulaciéon: “Simular
Fingir una cosa, Simulacion Accién de simular o fingir; Simulador Aparato ©
instalacién que simula un fenémeno o reproduce el funcionamiento de una
maquina".'®

Otra acepcion sobre Simular, ofrecida por Antonio Ampara Pita, es “Representar
caracteristicas concretas del comportamiento de un sistema fisico o abstracto,
mediante el comportamiento de otro sistema (...) representar el funcionamiento de
un sistema por medio de otro, por ejemplo representar un sistema biologico
mediante un sistema matematico.”'® Sobre simulacién & mismo comenta:
“Sistema o programa de ordenador (computadora) que representa caracteristicas

concretas del comportamiento de un sistema fisico o abstracto™"".

Y concluye con una definicion semejante de Simulador “ Dispositivo sistema o

pragrama de ordenador (computadora) que representa caracteristicas concretas

del comportamiento de un sistema fisico o abstracto (.)"®

“EL PEQUENO LARQUSSE ILUSTRADQ 1995, Ed. Larousse, México D.F, 1994 p.946

® SANTILLANA Editorial, Diccionario de las ciencias de la educacién, Tomo I-Z, México 1990 p.
1293

7 ibidem

*® {bidem
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Maria Moliner comenta acerca de Simular <<Aparenta o fingir>> “Hacer parecer

que existe U ocurre, una cosa que no existe u ocurre (...)""°

y Joan Corominas
agrupa varias categorias: Simulacion, simulacro, Simulador, Simular (...) 0 semejar
y ésta (ltima “Dar indicios de una cosa de lo que es (...) parecerse una cosa a

otra™®®

Evidentemente estas definiciones son insuficientes para explicar el Simulador que
es objeto de la presente memoria.

Con el fin de soportar la idea de que el simulador o fa simulacién son tan antiguas
como el hombre recordemos que uno de los principios del aprendizaje del ser
humano durante su desarroilo bioldgico es la imitacidén, que le permite repetir y
ejercitar los bases psicomotrices del cuerpo; este elemento nos permite en un
primer piano identificar a la imitacién como fuente de informacion, conocimiento y

en consecuencia aprendizaje.

Son numerosos los ejemplos que la historia relata acerca del aprendizaje por
imitacion; sin embargo pensemos en gue los Estados en construccion en Europa,
no dedicaron mucha atencién a esta categoria de la simulacién hasta el siglo X!,
exceptuando decorosamente a la musica y la danza, disciplinas eminentemente
practicas.

Pero es precisamente durante el oscurantismo gque la simulacidon encuentra un
espacio vital como método instruccional, su uso para la guerra fue eficaz, el
entrenamiento de soldados, ha sido por siglos mediante Ia repeticién de acciones
observadas; y alin en este periodo no es novedoso después de los ejemplos de
entrenamiento militar expuesto por: los egipcios en 1580 a.c. al iniciar sus

'* MOLINER, Maria: Diccionario de uso del espafiol, Ed. Gredos S.A.. Tomo H-Z; Madrid, 1984
p.1169

2 COROMINAS, Joan: Diccionario critico etimolsgico castellang e hispanico; Ed. Gredos S.A.;
Madrid, 1983; Tamo V, p. 254 y 198,
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conquistas expansionistas en el Asia. Por los espartanos hacia el 650 a.c. en la

guerra de Mesenia y los romanos en la unificacion peninsular en el afio 318 a.c.”

Pero sin duda la consolidacion del Simulador se da en el Sigio XIX con la llegada
de la Revolucién Industrial, que sustituye a la produccién artesanal la cual se
trasmitia de padres a hijos mediante la repeticion de movimientos empleando
herramientas y materiales diversos.

Gracias precisamente a la modernizacién de los procesos de produccion se hace
necesario una nueva forma de explicar la relacién del hombre con su entorno, son
muchas las explicaciones; pero una en particular recupera el gran valor o
importancia de la formacion de mano de obra, la Teoria del capital Humano.

Esta teoria sostiene que el hombre tiene habilidades y conocimientos adquiridos
gracias a la educacion formal, el entrenamiento en el trabajo y la experiencia
laboral, resultando entonces la aparicion de un capital que no habia sido

considerado en el proceso de producciéon.®

En este momento la importancia radica, en que se reconoce socialmente al
canocimiento (traducido en su aplicacion, y final usufructo), como una fuente de
energia potenciable y por o tanto en ganancia. Aqui el lucro adquiere otro sentido;
para ganar mas, hay que invertir mas.

Al margen de reconocer la existencia de muchos simuladores, probablemente ia
moda hoy dia es la simulacidén por computadora, circunscrita en el marco de ia
ensefianza asistida por computadora, de la cual abundan ejemplos; por su
importancia a continuacién séio describiremos brevemente las caracteristicas de

este tipo de simulador.

2! GARCIA-PELAYO y Gross Raman, y colaboradores, ENCICLOPEDIA METODICA LARQUSSE;
Ed. Larousse; Santafé de Bogota Colombia 1894, Tomo |, pp.227-272.

22 pfirmacién construida con base al texto de PESCADOR José Angel, TEORIA DEL CAPITAL
HUMANGQ: EXPOSICION Y CRITICA, en Planeacion Académica, {antologias para la actualizacion
de profesores de ficenciatura). UNAM PORRUA, México D.F. 1988 pp.43-54
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La preocupacion de la industria por aprovechar de manera dptima los recursos ha
conducido a la inversién en entrenamiento de personal, desde el simple manejo
de herramienta hasta e! uso de complejos sistemas y equipos de cémputo.
Logrando tal nivel de simulaciéon que se llegan a reproducir cosas que por su costo

o impacto resultaria imposible realizar con material real al cien por cien.

Es también pertinente aclarar que precisamente la primer area de desarrollo de
los simuladores, es la relacionada con el desarrolio de habilidades ligada al menos
esfuerzo - méas logro, el levantamiento de pesados materiales, la elaboracién de
articulos que requieren un alto nivel de precisién (psicomotricidad fina), o
produccién de enseres varios en périodos de tiempo relativamente breves; sin
olvidar por supuesto la division y especializacion del trabajo.

En este tono, los simuladores se desarrollaron incorporando a ellos la tecnologia
tiempo y recursos indispensables, ya que el simple ahorro de combustible, o
vehiculos automotores durante sus pruebas de seguridad y que decir de las vidas

humanas que justifican por si mismas la inversion en simuladores.
Actualmente la industria aeronautica es sin duda una de las mas avanzadas en el

mundo en materia de entrenamiento basado en la simulacién, veamos como se
constituyen los componentes de un simulador de vuelo.
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ESQUEMA GENERAL DE UN SIMULADOR DE VUELO*

Subsistema de mando

Los mandos y sensores situados en la
cabina captaran las acciones realizadas
por el piloto. Mediante interfaces
analogico/digitales se traduciran las
sefiales recibidas a formatos
comprensibles por e! Subsistema de
procesos.

La  visualizacion del  escenario
tridimensional, puede efectuarse bien
mediante monitores de computadoras o
utilizando gafas estereoscodpicas
integradas en el casco del piloto.

Sensores

En un simulador de vuelo debe
recrearse el comportamiento no sélo del
avion, sino también de aigunos sistemas
que lo componen. Todos los sensores
que “monitorizan” el proceso de vuelo
en las aeronaves reales deben imitarse
con toda fidelidad. De esta forma el
piloto obtendra la misma informacién
que en una maniobra real.

% PERAT Ernesto, *Simuladores’, en PC MEDIA afio 2 num. 2; México 1996 p. 8-15



E! Simufador, disefio y aplicacion de una estrategla de formacion Y actualizaclén para supervisores, en ef Instituto Nacional de
Capacitacién Fiscal para Ia Subsacretaria da Ingresos, 1992-1995.

Subsistema de sonido

El sonido acompafara al piloto en la
simuiacion, para acostumbrarse
plenamente a las sensaciones que
percibira en los vuelos reales. El motor,
el tren de aterrizaje, la colision de algtn
pajaro; fenémenos meteoroldgicos etc.

Subsistema de proceso

El corazén del simulador de vuelo es
una compleja computadora,
normaimente ONIX Reality Engine, de
Silicon Graphics. Esta estacion de
trabajo generara las distintas vistas del
escenario tridimensional en funcién de
las sefiales gque se reciben desde el
tablero de mando.

Se incluyen por supuesto los elevadores
hidraulicos que generan movimiento
segun las sefales recibidas desde el
tablero de mando.

Para finalmente quedar integrados todos los subsistemas en la instalacién fisica

que se convierte en el espacio de entrenamiento.

Dicha instalacion es generalmente una cabina que reproduce la situacion en que
se desarrolla cotidianamentie un procedimiento. interactuando los subsistemas son
capaces de reproducir con gran fidelidad un vuelo, nocturno, diurmo; aterrizajes de
emergencias virajes de 360 grados, paisajes soleados, desérticos y todo un
abanico de posibilidades: Todo ello en el ambiente cerrado de la cabina, que

muestra la siguiente Hustracion.
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.
Y
Es precisamente la perspectiva de la informatica ia que hace la aseveracion de
que “la mas prometedora de todas las aplicaciones del simulador es la ensenanza
y la divulgacion.”
-

2.1.2. Concepto de Simulador.

Las ideas anteriores reflejan involuntariamente, que los ejercicios de simulacion,
por tradicidn han estado dirigidos al desarrollo de habilidades en su mayoria
psicomotrices, lo que no significa que el Simulador no tenga otro tipo de

aplicaciones.

% Ibid. p. 15
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Con el propésito de crear nuestro propio marco explicativo, definimos al simulador
como:

Una situacion de Ensefianza-Aprendizaje preconstruida, que
propicia el aprendizaje integral de un proceso o funcion,
mediante Ila realizacion de actividades rigurosamente
sistematizadas para el desarrollo de habilidades.

Pero no nos referimos a cualquier tipo de habilidades, la caracteristica de nuestro
simulador, es que no estd centrado en lograr desarrollo de habilidades
psicomotrices; nos referimos entonces a habilidades administrativas,
particularmente las de supervision. Pareciera extrafia la categoria de habilidades
administrativas; cierto es que el desarrollo de una habilidad psicomotriz esta
estrechamente relacionado con su practica cotidiana, lo mismo creemos de las
habilidades administrativas.

Ampliemos mas estas ideas. Dentro de los procesos de producciéon o prestacion
de servicios existe un grupo de personas involucrados en el logro de una o varias
metas, sin embargo, no todos ellos realizan la misma actividad ni tienen igual
grado de responsabilidad, lo que significa la existencia de diferentes framos de
control. ,

Entendamos por tramo de control el espacio de movimiento responsabilidad vy

toma de decisién que guarda un sujeto dentro de un proceso.

En este sentido, nuestro simulador esta dirigido a los mandos medios y superiores
de las dependencias de la Subsecretaria de Ingresos, que ejecutan una funcion
de supervision en los procedimientos que son responsabilidad de sus unidades
administrativas.
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2.1.3. Objetivo.

La estrategia del Simulador sefiala como su objetivo:

Dotar a los responsables de los puestos supervisores
(mandos medios y superiores), de la Subsecretaria de
Ingresos de los conocimientos y habilidades necesarias
para desempenar adecuadamente sus funciones, a través
del entrenamiento en la operacién y supervision de los
puntos de control de los procedimientos a ejecutar por sus

operativos.

Queda claro que el sujeto de aprendizaje es el supervisor, y hacia él se dirigen los
esfuerzos de la estrategia de Simulador, en todas las organizaciones el supervisor
es una figura de gran relevancia para el cumplimiento de los objetivos
institucionales.

Acerca del Supervisor.

¢ Qué es un supervisor?;, Por qué dirigir a él toda una estrategia de formacion?.
“El supervisor es un empleado a quien se le ha delegado autoridad para dirigir el
trabajo de los demas y que asume la responsabilidad del rendimiento de aquél. Se
trata de un individuo que desempefia un trabajo previamente fijado y definido por
fa organizacion, localizado en un sitioc determinado de la jerarquia de la
organizacion. Puede encontrarse en primer nivel de jerarquia de la organizacion,
vigilando directamente a un grupo de trabajadores; o bien, puede encontrarse en
el nivel medio de la administraciébn con supervisores subordinados a él o, por
altimo puede tener la categoria de ejecutivo. Generalmente, sin embargo se le

considera como perteneciendo a los dos primeros niveles.®

** KORB L. Davis, Adiestramiento del Supervisor, (Métodos para el personal N°.4). Editado por el
Centro Regional de Ayuda Técnica, de la Al.D.(Agencia para el Desarrollo Internacional); México
D.F. 1976 p.1
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Y no toda funcién de supervisibn es igual, no es lo mismo supervisar a una
cuadrilla de ferrocarrileros que a un grupo de maestros, o de investigadores
cientificos, u obreros de produccion en serie, “existen diferencias no sélo es el
aspecto tecnico, sino también en la forma como se efectua la supervisién.”?

Por lo tanto cuando se habla de supervision, no es posible definirla en cuanto a
una sola clase de trabajo, sino mas bien en una categoria amplia de puestos
ocupados por una gran poblaciéon heterogénea. Para adiestrar al supervisor no
basta ubicarlo dentro de Ia organizacion, ni clarificar los limites de su tarea; es
necesario clarificar su mision para que identifique su utilidad, es en consecuencia

necesario capacitarlo para su trabajo.

Nuestro objetivo es entonces coincidente con el discurso de Korb cuando indica
que “el adiestramiento de empleados es el proceso de ayuda que se imparte con
el fin de obtener un aumento en su eficiencia, tanto en su trabajo actual como en
su trabajo futuro, mediante el perfeccionamiento de habitos apropiados en lo
relacionado con el pensamiento, la accidn, las habilidades; los conocimientos y las
actitudes.”™

Seguramente la definicion de rol del Supervisor ha representado también una
contribucidon de la divisién del trabajo, a nuesiras modernas formas de
organizacién para el trabajo; en otros tiempos probablemente se definia la

relacion de un Supervisor con un subordinado.

En términos sencillos: el Supervisor era el Jefe, contrataba, despedia y
disciplinaba; en ocasiones decidia el monto de la paga. Actualmente las cosas
han cambiado, se han establecido nuevas reglas de convivencia en la compleja

relacion de un Supervisor con sus subordinados.

2 fhidem
27 (bidem
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Son varios los factores que determinan el quehacer de un Supervisor, pero
particularmente tres de ellos impactan significativamente en sus resultados.

A) El primero de ellos es la creciente dimensién y complejidad de nuestra
sociedad y sus devaneos econOmicos. La estructura burocratica de la
Secretaria de Hacienda y su compieja funcién nos enfrenta a una masa
laboral de 38 000 personas en donde la proporcion de Supervisor y

Subordinados es de uno a once, como se puede apreciar en la siguiente
grafica:®

DISTRIBUCION DEL PERSONAL DE LA S.S.1. SEGUN EL NIVEL
JERARQUICO

¥ Mandos Superiores
Mandos medios 0%

%

Lo anterior ha motivado la creacién de nuevos metodos de control de
personal, particularmente en las tres dltimas décadas, la libertad de accion
y juicio del supervisor esta siendo reemplazada por determinada politica y
procesos en la administracién de recursos humanos.

28 Dato inferido de la lectura de: INSTITUTO NACIONAL DE CAPACITACION FISCAL Presentacién
de resultados D.N.C. vy estadisticas del personal de la Subsecretaria de Ingresos, Documento
Interno, Querétaro Qro. , diciembre 1894 p.8

2 ihidem, (sl bien los datos son de 1994, la tendencia se mantiene para 1995 y 1996)
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B) El siguiente factor se constituye por la dinamica y estructura de los grupos
de trabajo, un grupo se desempefia mejor si conoce sus metas, objetivos y
procesos y si domina sus tareas y herramientas; la motivacion es aqui un
ingrediente de mucho peso, ella puede ser el resultado de las
satisfacciones obtenidas durante y por ei trabajo, ;no acaso el Supervisor
es la instancia que puede propiciar en el empleado el desec de crear, de
producir, de participar?.

C)  El ditimo factor, es la asignacién de tareas y el limite de las mismas del
supervisor, esta figura tiene una serie de entradas (contacto con personas),
de informacion amplia ya que ademas de su responsabilidad horizontal y
vertical en la organizacion, trata con clientes, proveedores; potenciales
problemas que requieren solucién, en fin; debemos tener clarc que se debe
cuidar que el Supervisor no sea victima de la red formada por ias lineas

administrativas (de control) de la organizacién.

Ahora bien, el Supervisor es un eslabén intermedio en el entrenamiento, ya que
nosotros le debemos capacitar para que él logre obtener lo mejor de otras
personas, lo que resulta en términos reales una misién dificil.

El Supervisor es generalmente un empleado al que se asciende como
reconocimiento a su competencia especializada en algo y debe ser capacitado
para enfrentar su nueva responsabilidad, de lo contrario el fracaso es muy posible,
lo que representa ser cuidadoso al identificar las necesidades de formacion de
esta figura.

Es necesario un hilo conductor, una visién que clarifique qué se lograra con
capacitar al supervisor, es decir una serie de objetivos que arrojen un plan de

accién. Entre ellos podemos encontrar los siguientes:
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1. Reforzar el estatus, ia autoridad y la confianza de los supervisores;
mejorar la comunicacién con ellos y obtener su mayor participacion en
los asuntos administrativos.

2. Desarrollar una perspectiva de su posicién como servidores publicos,
como empleados de gobierno y la necesidad de preservar un alto

grado de integridad y de servicio al piblico.

3. Acrecentar su vision sobre la importancia de la economia y los
beneficios de la buena administracién de recursos.

4. Convertir a los actuales supervisores, en mejores supervisores y
formar nuevos supervisores.

5. Convertirlos en fuentes de informacién valiosa, sobre la
administracion del personal, (estimulos, permisos, normas de trabajo

etc.).

6. Dotarlos de un sentido de responsabifidad sinérgica en sus equipos

de trabajo.
7. Aumentar su efectividad en su toma de decisiones.
Independientemente de las intenciones al formar supervisores, se deben
reconocer las caracteristicas que los definen y orientan en su quehacer y su
participacion en eventos formativos o de actualizacion; por ejemplo:
1. La Disponibilidad del personal para su capacitacion.

2. La importancia, estructura y ubicacién o dispersion de la organizacion.

3. La extension y tipo de capacitacion previa.
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4. La finalidad del proceso formativo, (programa regular o piloto).

9. Los insumos requeridos para el iogro de las metas, aqui el papel de la
administraciéon es fundamental.

6. La naturaleza del programa, resolver necesidades urgentes,
necesidades cotidianas, etc.

En sintesis, hay tres fases desde el punto de vista de la administracién de la
capacitacion que auxilian en una labor como la que nos atafie:

A Disefio de ta informacion: Para su transmision al supervisor de todos los
elementos que nutren su responsabilidad. Incluye informacién acerca de las
politicas de la organizacion, programas de actividades; deberes vy
responsabilidades, procedimienios, etc.

B Método instruccional: Qué herramienta funciona mejor para el contenido, el
sujeto y el referente que interactian.

C La dinamica: entendido como la experiencia vivencial gue conduce a una
persona o grupo de personas de un punio a otro en cierto lapso de tiempo,
promoviendo un cambio de actitud.

Otro reto es la resistencia a la capacitacion en el adulto. Resistencia originada en
una diversidad de causas que pueden estar ligadas o no al trabajo, por ejemplo
si usted aplica a una persona en esta posicion el siguiente instrumento y al
responder, contesta afirmativamente solo un 15% de los reactivos, definitivamente

aun hay mucho que hacer con él.
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iNecesito saber:

1. JComo adiestrar f4cil y rapidamente a las personas Si | No
2. I Cémo ser un “buen patron” Si | No
3. | Camo planear Si ¥ No
4. | Como organizar Si || No
5. #Como interpretar y aplicar {a politica de la compafia Si j No
8. [ Como obtener mayor rendimiento en el trabajo Si § No
7. jComo disciplinar a los trabajadores Si jj No
8. I Cémo corregir a los trabajadores Si | No
9. 1 Como mejorar ios métodos de trabajo Si )| No
10. | Céma mantenerse al dia en los métodos Si | No
11. | Como aprender un nuevo trabajo Si | No
12. | Como improvisar el equipo para un trabajo nuevo Si || No
13. | Cémo desmenuzar un trabajo Si [ No
14. | Como elaborar nuevas ideas Si || No
15. [ Cémo desarrollar mi nueva habilidad manual Si | No
16. | Co6mo conservar la maquinaria en buenas condiciones de trabajo Si I No
17. || Cémo conservar tade en orden Si | No
18. | Cémo valorizar y clasificar a los empleados Si || No
19. 1 Cémo reducir el desperdicio Si | No
20. | Cémo mejorar mi actuacién Si [ No
21. | Como elevar la moral de mi departamento Si I No
22. | Cémo “venderle” ideas a un superior Si | No
23. | Como tratar con el jefe Si || No
24. {Cémo delegar responsabilidades Si | No
25. JComo deiegar autoridad Si || No
26, I Cdmo conseguir que la gente trabaje en conjunto Si | No
27. | Coémo ser diplomatico St || No
28. jComo mejorar mi expresion oral y redaccion Si f§ No
29. | Cémo identificar los detalles importantes Si { No
30. | Cémo interpretar los dibujos y las copias azules St j| No
31. | Como ieer mapas y tablas Si { No
32. jComo mejorar mi lectura Si | No
33. | Como juzgar la importancia de las instrucciones Si § No
34. || Como identificar las causas de 1a fatiga Si || No
35. |Cémo poder mejorar mi capacidad retentiva (memaria) Si | No
36. [ Como reducir los factores desagradables en el trabajo Si | No
37. pComo “venderle’ seguridad a mis empleados Si | No
38. [ Cémo trabajar mas cémodamente Si | No
39. | Codmo evitar tensiones Si || No
40. | Anote a continuacidn lo que se haya omitido: Si || No
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Este instrumento no fue utilizado para identificar las necesidades en nuestros
supervisores, pero se perfila posteriormente como una condicidn a priori a la
produccién de un Simulador.

Para concluir esta seccién sobre la importancia de capacitar al Supervisor,
recordemos la siguiente anécdota:

‘La compariia Procter & Gamble quiso averiguar si el adiestramiento de sus
capataces estaba dando resultado: para elto se enviaron entrevistadores para que
realizaran un estudio de los cambios logrados en el comportamiento de los
primeros, de tres a nueve meses después de terminado el adiestramiento Charles
Hedrick empleado de ia compafia informd, - En nuestras revisiones hemos
encontrado algunas cosas referentes a los capataces. Encontramos que la
principal cosa que influia en el adiestramiento de capataces era la experiencia y la
habilidad de su supervisor. Encontramos también que ciertos trabajos no pudieron
ser manejados por un capataz nuevo, por lo que suspendimos la colocacién de
nuevos capataces.

Encontramos que los capataces aprendian mejor haciendo trabajos especificos.
En lugar de fratar de ensefarles las reglas de seguridad, un capataz aprendi6
mejor al realizar una inspeccion sobre seguridad. Si nosotros queriamos que un
supervisor supiera algo acerca del contrato sindical, nos dabamos cuenta que
aprendia esto, mejor cuando se le pedia que trabajara tiempo extra con la tarifa
adecuada de acuerdo con los términos del contrato. En otras palabras nos dimos
cuenta de que la aplicacion forzada del adiestramiento es esencial. El
nombramiento o comision tiene que ser practico, algo que el hombre necesita
hacer en su propio trabajo.”

2.2. WMetodologta del Simulador.

La naturaleza de contenidos que se someten a tratamiento didactico para el
Simulador, determinan en mucho su proceso de produccién; pero se cred un plan
operativo sobre el funcionamiento de esta estrategia. Cada momento del
Simulador es por si misma, una unidad de contenido y método que al articularse
con las demas dan como resultado el producto final. Hagamos a continuacién un

desglose detallado de su funcionamiento.

* Op. Cit., Korb, 1966 p. 91
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2.2.1. Fases del Simulador.

El Simulador para su funcionamiento se divide en dos grandes fases:

Fase Teorica.

La Primera Fase, también definida como Fase Tedrica, es aquella en la que
mediante un curso directo se imparte al sujeto de aprendizaje los contenidos
basicos de una o varias materias técnicas que determinan, norman o regulan su
guehacer cotidiano.

En ella participa el Entrenador (agente de capacitacion del Simulador), y los
participantes (Supervisores), se realiza en una aula acondicionada para el curso y
su duracién promedio es de cinco dias con sesiones que van de 8 a 10 horas.

Estos tiempos se rigen por los criterios de aplicaciéon del Curso Directo, cuya
metodologia se emplea para la Fase Tebrica.

Fase Practica.

Esta segunda fase, como su nombre io indica se caracteriza fundamentaimente
por la gjercitacidn practica de los contenidos asimilados en la Fase tedrica, dentro
de situaciones preconstruidas de trabajo, con materiales reales y simulados.

Igualmente se involucra el Entrenador y los Supervisores; Ia fase se ejecuta en un
espacio acondicionado con equipo, materiales y accesorios necesarios que

permitan la ejercitacion de los procedimientos.

La duracién de la Fase Practica en promedio es de 10 dias con sesiones de 8 a
10 horas. Como podemos notar al sumar ias fases, la duracion del Simulador es
de 15 dias habiles con un promedio de 120 horas minimo y 150 horas maximo.
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Respecto a estos ultimos datos es prudente mencionar, que los tiempos no son
del todo arbitraric como aparentan, las jornadas de trabajo estan determinadas en
funcién al contenido que se estudia, principaimente con relacion a su volumen y a
sus caracteristicas particulares, por ejemplo si hablamos de un procedimiento que
en condiciones normales se ejecuta en tres horas, seria antididactico suponer que
para su simulacion se requiera so6lo una hora.

2.2.2. Técnica Demostrativa.

£l desarrollo de ta Fase Practica se realiza mediante la técnica demostrativa o de
cuatro pasos, ella es la columna vertebral que sistematiza la experiencia de
aprendizaje en sumomento de ejecucion.

La tecnica demostrativa es et método mas cominmente utilizado en la industria,
oficinas y laboratorios, para que los empleados adquieran destrezas manuales. Se
apfica directamente en el area de trabajo y con las maquinas y equipo gque
normalimente se utiliza. Es importante tener claro que aun siendo ésta técnica el
eje sistematizador de contenidos para la ensenanza, no constituye por si sola un
Simulador.

En esta técnica el agente de capacitacion (Entrenador), explica y ejecuta
directamente con los insumos necesarios cada uno de los pasos que deben
seguirse en la operacion de manera detallada, posteriormente cada participante

ejecuta el procedimiento hasta dominarlo con precision.

La demostracion puede ser operacional, cuando se trata de una técnica de {rabajo
o de la realizacion de alguna tarea mediante maquinaria y equipo; y pudiera llegar
a ser experimental cuando se implanta un nueve método de trabajo o se

perfecciona.
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Esta técnica es muy usada para aplicaciones especificas como por ejemplo:

» Laensefianza de uso de maquinaria y herramienta.

Para aplicar los conocimientos tedricos en una tarea especifica del area
psicomotriz.

L ]

Instruir sobre nuevos métodos de trabajo.

Perfeccionar con la practica habilidades y destrezas manuales.

Ubicar a ios participantes en situaciones reales de trabajo.

Estos ejemplos conirastan parciaimente la afirmacion de paginas anteriores en
que se indica que un alto indice de la capacitacion por simulacién es para fines
psicomotrices. La técnica debe su nombre al nlimero de fases que la componen:
Preparacion o explicacion, Ejecucion, Ejercitacién y Evaluacion.”

En la fase de Preparacion o explicacion, el Entrenador verifica el contar con todos
los recursos necesarios e investiga la experiencia que sus participantes tienen con
relacion al procedimiento que es el contenido educativo. Debe ser amable para
animar la confianza del participante y despertar su interés por aprender.

Explica al grupo muy claramente cual es el objetivo de su practica y ta mecanica a
seguir durante la sesidn; se coloca cerca de su grupo e inicia una explicacién muy
detallada de Ia tarea presentando cuidadosamente cada paso de la misma asi

como su producto final.

% Resumido y adaptado de INSTITUTO NACIONAL DE CAPACITACION FISCAL, Compendio de
medios y técnicas didacticos; INCAF! Querétare Qro. , 1994 p. 99-103

48



El Simufador, disefio y aplicacion de una estrategia de formacion y actualizacion para supervisores, en ef Instituto Nacional de
Capacitacion Fiscal para la Subsecretaria de Ingresos, 1992-1995.

El participante atiende la presentacién del objetivo y la demostracién del
Entrenador, preguntando a éste todo aquello que le resulte confuso con el fin de
que se repita para obtener una visién integral de lo que esta aprendiendo.

La segunda fase, de Fjecucion es el momento en que el Entrenador realiza el
procedimiento siguiendo rigurosamente los pasos que explico en la fase anterior,
con la suficiente lentitud para que se entienda e mensaje. Es recomendable e
importante ejecutar la tarea de principio a fin, para estar en condiciones de
repetirla en un nimero indeterminado de ocasiones para que el participante a

través de la observacion aumente su nivel de dominio sobre la tarea.

El Entrenador precisa momentos y elementos clave del proceso y su impacto con
relacion al cumplimiento del objetivo que se persigue, interroga al grupo para
corroborar la claridad de su ejecucion; repite parte o ia totalidad del ejercicio si se
lo piden ef nimero de veces necesarias, resumiendo la fase con una ejecucion a
velocidad normai.

El grupo observa la ejecucion, contesta y hace preguntas y solicita la repeticion de
todo o parte de proceso.

La siguiente fase, la Ejercitacién, es el momento de practica para el grupo, el
Entrenador los organiza para que todos ejecuten el procedimiento, hace que cada
participante explique ejecute y justifique los pasos de la tarea. Supervisa la
ejecucion para corregir errores y prevenir desviaciones y hace que se repita las

veces necesarias.

Los participantes ejecutan la operacion conforme a lo expuesto y demostrado por
el Entrenador con sus instrucciones especificas o correcciones y expresan sus

posibles dudas.
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La cuarta y dltima fase es la Evaluacion, en ella el Entrenador deja que su
participante ejecute el procedimiento sin corregirlo pero observando la eficacia en
la ejecucién para emitir un juicio de acreditacion sobre el grado de dominio
alcanzado por el sujeto.

Bl participante ejecuta la tarea sin recurrir a nadie mas en su tramo de control,
méas adelante veremos la importancia de esto.

Esta técnica ofrece muchos beneficios pero es compleja y exige un ndmero
limitado de participantes siendo el maximo seis personas.

2.2.3. Sistema de Rotacidn.

Esta Glitima idea de la cantidad de personas, nos condujo a crear una filosofia de
formacion estableciendo como criterio que el Simulador tenga una capacidad
maxima de seis personas por evento.

Al ser los grupos de tal dimension, ta tarea de sistematizar los contenidos para su
transmisién determind que todos ellos son sujetos activos en toda la experiencia
de aprendizaje. Recordemos que este Simulador se orienta a dotar de habilidades
administrativas y en especial de supervisién, a las personas participantes.

Por lo anterior se recupera la categoria de tramos de control y se establecio que
cada supervisor no Gnicamente debe conocer y dominar su parfe del proceso; se
decidid que durante el entrenamiento el supervisor debia lograr dominar su tramo
de control y el de cada uno de sus operativos. Es bastante ciaro, no podemos
supervisar con ta misma eficacia algo que desconocemos, que aquello que si

CONOTEeMos.

Asi en el momento de Ejercitacién de la técnica demostrativa de la Fase Practica
del Simulador, cada persona ejecuta el rol de Supervisor y el de operativo u
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operativos involucrados, bajo el siguiente esquema, tantas veces como el
entrenamiento del grupo lo exija.

Sujetos A, B,C, D, EyF.
Roles: Supervisor y Operativos.

Rotacién:

Ejercicio 1_[Ejercicio 2 JEj

I A B Hi: C iv.D VE VI F
Supervisor | Supervisor | Supervisor | Supervisor | Supervisor | Supervisor

BCDEF CDEFA ABDEF ABCEF ABCDF ABCDE
Operativos | Operativos | Operativos | Operativos | Operativos | Operativos

El nimero de ejercicios depende del logro alcanzado por cada participante, por lo
tanto puede ser indeterminado, es mas, en caso de ser necesario el Entrenador
debe disefiar ejercicios adicionales.

Este sistema de rotacion permite que cada supervisor experimente su rol cotidiano
pero ademas el de aquellos que supervisa, esto sensibiliza al sujeto sobre su
relacidn con su equipo de trabajo y puede lograr cambics actitudinales.

2.3. El aprendizaje en el Simulador.

En términos reales al inicio del proyecto de Simulador no hubo una {abor de
investigaciéon profunda sobre el aprendizaje en este contexto. La siguiente seccion
presenta algunos argumentos del aprendizaje y su papel en nuestra estrategia; la

cual fue preparada en su mayoria hasta 1995.%

% Agradezco a fa Lic. Esperanza Colmenares Zepeda, el apoyo para ia elaboracion de este
apartado, con informacién de su documento: “La Television Interactiva Educacional, una estrategia
de capacitacién para [a SSI.7
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Sobre el aprendizaje significativo.

Segun Piaget * la inteligencia es, ante todo, adaptacién; y el desarrollo intelectual
€s un proceso gue pasa por una serie de etapas o estadios, cada uno de ellos
definidos por una estructura propia. Estructura que, en cuanto tal, fisicamente no
es observable. Son estructuras en el sentido teérico, en cuanto aluden a
construcciones formales elaboradas como modelos posibles de explicacion a
fenémenos empiricoé. Asi, lo unico observable son las conductas efectivas,
conductas que tienen que ser comprendidas como manifestaciones de esas
estructuras.

Pero esas estructuras deben considerarse como estructurantes, que evolucionan
y se transforman de manera tal que cada una asegura un equilibrio incluyente,
mas amplio y mas estable de los procesos que intervenian ya en la génesis de la
precedente.

Desde esta perspectiva, la inteligencia no es una faculfad de la mente ni una
estructuracion mas entre otras. Es la forma particular y mas o menos estable de
equilibrio hacia la cual tienden todas las estructuras, equilibrio precario que se
puede romper en cuanto los limites de esta estructura requieran de agitarse y
modificarse, para poder integrar {a nueva informacion generada por las acciones
adaptativas del sujeto.

Este proceso continuo y funcional de esfructuraciones desestructurantes son la
caracteristica fundamental de una importante secuencia de estadios o etapas de
desarrollo cegnitivo, los cuales de manera suscinta se presentan a continuacion:

Primera etapa: infeligencia sensoriomotriz (desde el nacimiento hasta el segundo

afio y medio o dos de vida, aproximadamente).- Se caracteriza por el predominio

*® |as ideas de la primera parte de este apartado estan basadas en .el texto de Emilia Ferreiro:
“Piaget”, publicado en la revista Los Hombres de |a historia; No. 33, por el Centro Editor de Ameérica
Latina; Argentina; 1976,
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de un pensamiento que no puede actuar sino sobre lo inmediatamente presente

porque carece de instrumentos de representacion abstracta, es un pensamiento
en actos,

Segunda etapa: infeligencia preoperatoria representativa de 1%-2, a 6 afios
aproximadamente. La caracteristica central de este estadio se sintetiza en la
posibilidad de representacion, lo cual sefala su comienzo. Esto es, cuando una
serie de conductas diversas indican la posibilidad de reemplazar, en el
pensamiento, un objeto por una representacion simbalica.

Desde la aparicion de la funcién simbdlica, se sientan las bases para la
adquisicién del lenguaje, la actividad ludica simbdlica y el repertorio conductual
imitativo sin modeilo.

Ademas de las anteriores, ofro grupo de caracteristicas importantes propias de
esta etapa son aquellas que refieren a que el nific es capaz de elaborar ciertas
inferencias elementales, de comenzar a establecer las condiciones de un sistema
primario de clasificacién sustentado en una cierta légica, de aprehender ciertas
relaciones causales, de reemplazar las acciones reales por virtuales, etc. es decir,
permite al nifio operar en pensamiento. Ese es el periodo de las operaciones

concretas.

Estas caracteristicas centrales del pensamiento preoperatorio, significan un gran
saito cualitativo en las estructuras cognitivas del nifto. Sin embargo, esta ain lejos
de haber estructurado suficientemente éstas complejas series de relaciones. Este
modo de pensamiento adn confunde, sistematicamente, las relaciones temporales

con las relaciones espaciales.
Tercer estadio operaciones concretas, de los 7 afios aproximadamente, hasta {os

10-11 afios. El adjetivo concretas significa que el nifio necesita aun de la
presencia fisica de los objetos para poder razonar. La aparicion de las
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operaciones en el nivel de las estructuras concretas, significa ya la posibilidad de
la constitucion de las nociones de conservacion, tales como la conservacion de
cantidad de la materia o sustancia, conservacién del peso, y conservacién del
volumen. Al parecer, estas operaciones de conservacion a su vez, se coordinan
necesariamente con otras operaciones para formar una esfructura de conjunto, es
decir, se presenta ef esbozo de un agrupamiento de operaciones, lo que supone
ya la organizacion de un sistema.

Cuarto estadio operaciones formales, comienza hacia los 11 afios, y alcanza su
equilibrio alrededor de los 14 a 15 afios. A partir de esta dltima etapa de
~ construccién de las operaciones, caracteristica de la infancia y la adolescencia, ia
persona estard habilitada para hacer operaciones intelectuales que lo hacen
capaz de desprenderse de los datos inmediatos que le da su percepcion del
mundo, de razonar no sélo sobre lo concreto y lo real, de establecer operaciones
de clases, de relaciones, de nlimeros y operaciones espacio-temporales; sino
también de desplegar su pensamiento sobre o posible, es decir, de razonar sobre
hipotesis (I6gica de las proposiciones).

Es posible deducir que ta forma de estas nuevas estructuras operacionales se
disocia de su contenido, lo que le posibilita la adquisicion de un razonamiento
formal o hipotético-deductivo.

En este momento, el niflo-adolescente estara en posesién de una forma logica de
pensamiento capaz de aplicarse a cualquier otro contenido.

Estas dos ultimas etapas de desarrollo, la de las operaciones concretas y
formales son retomadas como base tanto por Ausubel como por Gagné para
desarrollar sus propios planteamientos en torno al aprendizaje. E! primero lo
denomina aprendizaje por recepcién significativo y el segundo aprendizaje de
informacion verbal.



El Simulador, disefig Y aplicacisn g, una estratagia g formacign ¥ actualizacigy

Supervisores, en ol Institueg Naclonal de
dpacitacisn Fiscalpars 1o Sabsecretar!a de Ingresps, 79921595,

Asi

;’: AUSUBEL p. Davig,

Psicologia educativa;
Ibig. p. 39,

Ed. Trillas, México; 1980, pp. 19
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Desde el punto de vista de Ausubel, para que el aprendizaje sea significativo es
necesario gue el sujeto cuente con la estructura cognoscitiva previa que le facilite
y propicie la inclusién de nuevos enunciados a la misma. Esta estructura es la de
las operaciones concretas.

Esta estructura es la que da los elementos para poder identificar las
caracteristicas del objeto de conocimiento, caracteristicas que tienen que
internalizarse a esta estructura cognoscitiva, especificamente en el cuerpo
ideomatico o ideativo del sujeto. El procedimiento especifico de internalizacion se
da a partir de que los inclusores de la estructura cognitiva permite nuevamente la
inclusion del enunciado o del objeto de conocimiento de manera tal gue, en este
genuino proceso de interaccién, se modifican mutuamente no sélo ambos
elementos {el enunciado y estructura cognoscitiva pertinente), sino también el
objeto concreto sobre el cual se lleva a cabo la transferencia del contenido
significativo, al ser precisamente objeto de una nueva significacion. Lo anterior se
da en un proceso cuya caracteristica es ser fundamentalmente activo.

En el aprendizaje significativo hay algo mas que un simple catalogar conceptos ya
hechos dentro de la estructura cognoscitiva existente.

En primer lugar, por lo menos es necesario hacer un juicio implicito de pertinencia
para decidir cuates de las ideas establecidas dentro de la estructura cognoscitiva
serian mas relacionables con las nuevas tareas de aprendizaje. En segundo, a
menudo es necesario cierto grado de reconciliacién entre las ideas nuevas y las
semejantes y ya establecidas, para diferenciar entre ellas si hay discrepancias o
contradicciones. En tercero, lo comun es que las proposiciones nuevas se vuelvan
a formular para combinarias dentro de un marco de referencia personat que
concuerde con los antecedentes, el vocabulario y la estructura de ideas del

alumno.
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Para comprender mejor atin esta idea es importante sefialar que “La esencia del
procesc de aprendizaje significativo radica en que ideas expresadas
simbolicamente se relacionan de manera no arbitraria sino sustancial con lo que el
alumno ya sabe™®

Desde esta perspectiva, parafraseando a Ausubel se puede decir que el alumno
manifiesta una disposicién no arbitraria sino sustancial para relacionar el material
nuevo con su estructura cognoscitiva. En otras palabras, la posibilidad de que el
aprendizaje sea significativo depende basicamente de dos factores:

a) La naturaleza del material que se va a aprender y

b) La estructura cognoscitiva de quien aprende.

Asi, estos dos factores son determinantes para un buen proceso de aprendizaje.
Se tienen que dar los dos para poder hablar de un aprendizaje significativo. Otros
factores importantes de destacar en un aprendizaje significativo, son aquellos que
refieren al doble significado que éste tiene, y que son el significado légico y el
significado psicolégico.

A} Significado Légico. Depende de la naturaleza del material, es
decir que pueda relacionarse con las ideas pertinentes que se

encuentran dentro de la capacidad humana para aprender.

B) Significado Psicolégico. Se refiere a aguello que para el
sujeto representa el objeto o referente de conocimiento segin
las experiencias de éstos con aquéllos. En cuanto ai significado
I6gico (que depende de la naturaleza del material), hay que
decir que existen por lo menos 8 aspectos de la idgica interna

* |bid p. 50.
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del material didactico que afectan presumiblemente al grado en
que estara dotado este significado logico. Estos aspectos son:

La conveniencia de la definicion y la diccion (el empleo de
términos precisos, congruentes y faitos de ambigiiedad; la
definicion de todos los términos nuevos antes de usarlos y el
empleo del lenguaje mas sencillo y menos técnico que sea
compatible con la transmision de significados exactos).

El uso de apoyos empiricos concretos y de analogias
pertinentes que garanticen, de manera (til, desde ef punto de
vista del desarrollo, la adquisicion, esclarecimiento o
concretizacién de los significados.

La estimulacion de un enfoque activo, critico, reflexivo y
analitico de parte del aiumno, alentandolo a reformuiar las
ideas presentadas en términos de su propio vocabulario, sus
propias experiencias y su estructura de ideas.

La conformidad explicita con la légica y la filosofia distintivas
de cada disciplina (sus postulados epistemolégicos implicitos;
sus problemas generales de causalidad, clasificacion,
investigacion y medicidn, que sean privativos de esa disciplina),
y con la estralegia distintiva de aprender como ensefar la
materia especifica de esa disciplina.

La seleccion vy la organizacion del contenido de la materia en
torno de los principios que posean las cualidades explicativas e
integradoras mas amplias y generales.
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* La organizacion sistematica en secuencia del material, con
atencion cuidadosa a la gradacién del nivel de dificultad.

. La congruencia con los principios de la diferenciacién
progresiva y la reconciliacion integradora.

. El empleo de organizadores apropiados ¥

Por lo que refiere al significado psicoldgico, este alude a los diversos significados
que asignan los diferentes miembros de una cultura determinada a los mismos
conceptos, de manera tal que con una connotacién comin sean suficientes para
hacer factible la comunicacién y entendimiento entre las personas. Cabe hacer la
aclaracion de que la transferencia del conocimiento que pueda hacerse sobre el
objeto, puede tener una doble vertiente: puede transferirse tanto sobre un objeto
de orden tedrico, como sobre un objeto de orden practico.

Desde la perspectiva de Gagné, podemos decir que su propuesta en torno al
aprendizaje de informacion verbal esta sustentada sobre una concepcion un tanto
cuanto cibernética, en cuanto plantea que cuando un enunciadc nuevo es recibido
por el aparato perceptivo del sujeto, éste es inmediatamente ubicado en la
memoria a corto plazo; la cual, para poder decodificar el enunciado, recurre a los
elementos permanentes de ila memoria de largo plazo.

Esta a su vez proporciona los referentes de experiencias ¢ conocimientos
anteriores para que la memoria activa o memoria de trabajo (la cual es una
funcion de la memoria a corio plazo) trabaje estableciendo las modificaciones
necesarias sobre el enunciado, de manera que le construya una nueva

significacién a éste.

% |bid pp. 381 - 382,
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Una vez teniendo fa idea nueva (nuevo enunciado significativo), ésta puede ser
fransferida en un orden tanto teérico como practico, lo cual a su vez proporciona
nueva informacién para el sujeto e implica modificaciones a su memoria a iargo
plazo, repitiéndose asi el proceso de aprendizaje.

Cabe aclarar que las nuevas significaciones de los enunciados no solamente se
transfieren hacia el objeto tedrico practico, sino que también modifican, al

enriquecer, la estructura cognitiva de la memoria a largo plazo.

Por ofra parte; Gagné, al igual que Ausubei y Piaget, reconoce que el gran valor
de los conceptos como medios de pensamiento y comunicacién, radica en que
tienen referencias concretas, caracteristica fundamental de! aprendizaje.

Sin embargo, el primero reconoce que existen muchos conceptos que no pueden
ser aprendidos de manera concreta y que mas bien se les aprende por definicion.
(Por ejemplo, libertad, justicia etc.). Lo anterior es especialmente importante para
Gagne, pues plantea que una de las caracteristicas esenciales para el aprendizaje
de informacién verbal es que las palabras tengan significado, que tengan sentido;
esto es, que ciertas palabras deben ser conocidas como conceptos. Por elio
destaca que el aprendizaje de informacidn verbal es algo mas que el aprendizaje
de una hilera de palabras.

A la luz de esta aseveracion, afirma que las secuencias de palabras que forman
oraciones se aprenden y recuerdan con mas facilidad que las listas de palabras
del mismo tamano, pero en las que no existen conexiones significativas.

En este sentido, Gagné se apoya en ciertas formulaciones de Ausubel, al plantear
que “una teoria destacada sobre el aprendizaje y retencidbn de hechos
significativos es la de Ausubel, quien propone que las ideas significativas nuevas
se aprenden por inclusion deniro de alguna estructura cognitiva previamente
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establecida (una red de conocimientos interconectados) lo que se realizé a su vez
durante el aprendizaje previo™,

En este mismo orden de ideas, y con relacién al marco de formulaciones de
Ausubel, Gagné afirma que la influencia mas poderosa sobre la comprensidn del
conocimiento verbal es la que ejerce el conocimiento anteriormente adquirido, el
cual se organiza dentro de lo que él llamé esquema. Un esquema es un conjunto
de ideas y de relaciones entre eilas, que forman una categoria que el sujeto
comprende.

Asi pues, una de las condiciones para el aprendizaje de informacion verbal es que
esté presente, en la memoria del sujeto, informacién previamente aprendida e
interconectada de alguna manera. Este conocimiento preexistente es lo que
Ausubel denomina estructura cognoscitiva dentro de la cual se incluye la nueva
informacién aprendida. La estructura cognoscitiva preexistente en la memoria del
sujeto puede ser activada, segin Ausubel, al presentar inicialmente a la persona
un preorganizador. El contenido de un preorganizador en relacién con lo que se va
a aprender, se encuentra en un nivel de abstraccion, generalidad o comprensién
mayor. Su objetivo es generar un marco de ideas en el que se incorpore el
material que se va a aprender.

Desde esta ldgica, tenemos entonces que uno de los mecanismos de
almacenamiento de cuerpos organizados de informacién verbal es el esquema, un
conjunto de conceptos interrelacionados y entrelazados, que pertenecen a una
misma categoria de objetos, eventos o acciones. El esquema cumple una funcién
particularmente importante al preparar al sujeto para el aprendizaje de nuevos
conocimientos. Ademas de lo anteriormente expuesto, para Gagné, existen una
serie de elementos de la ensefianza que influyen para un aprendizaje eficaz:

3BG»’-\GNE, Robert M. - Las condiciones del aprendizaje; 4a. edic. ; Edit. McGRAW-HILL; México,
1993. P. 163.
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1. Motivacién (Informar de los objetivos al estudiante).

2. Orientacion del aprendizaje para la codificacién (estimular el recuerdo
de los prerrequisitos relevantes).

3. Transferencia del aprendizaje.

4. Retroalimentacion.

5. Procedimiento de la ensefanza (Definir objetivos, identificar tipo de
aprendizaje gue predomina o se pretende, contextuar la informacion
por aprender, investigar las capacidades de los estudiantes
previamente adquiridas, definir prerrequisitos de aprendizaje,

etcétera.

6. Planificacion de los medios de ensefianza, que en el caso del
Simulador se constituyen en las Fases Tedrica y Practica que

incluyen diversos recursos.

7. Evaluar el disefto de la ensefianza.

2.3.1. El Aprendizaje en el adulto.

Podemos decir que el término educacién tiene tantas definiciones como las
disciplinas que la abordan como hecho social, definiciones y disciplinas que le son
en apariencia ajenas. No obstante, la mayoria de ellas coinciden en que la
educacion es un proceso mediante el cual el hombre, durante toda su vida,
conoce y asimila valores, normas, experiencias, elcélera que se dan en su
contexto social y cuftural. Dicha asimilacion debe permitir el desarrollo de la
capacidad creativa y reflexiva del hombre para asi dar oportunidad de adaptar,
transformar o crear nuevos valores y conocimientos.
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“lLa educacién es un proceso eminentemente social porque esta influido por los
problemas que en ella acontecen, es decir, es un reflejo de ésta. Es la sociedad la
que genera o proporciona las condiciones necesarias para que se desarrollen en
menor o mayor medida las facultades superiores del pensamiento, como son la
creatividad, la reflexion, el analisis, la critica, etcétera que son algunas
caracteristicas que hacen del hombre un sujeto susceptible de ser educado, de
desarrollar no sélo el aspecto biolégico sino también de explorar el intelectual.™®

Ahora bien, la educacion no s6lo es un proceso de trasferencia y prolongacién de
aquellos conocimientos y valores que caracterizan la cultura de una sociedad, y
que permiten que nuevas generaciones conozcan y aprendan el fegado cultural de
sus antecesores, sino que también es un proceso que debe permitir el desarrolio
de la capacidad creativa y reflexiva del hombre.

Es decir la educacién debe permitir la permanencia de valores y la reproduccién
de la cultura, pero también debe brindar la posibilidad de transformar, adaptar y
crear nuevos valores y nueva cultura, ya que es asi que se han podido dar
importantes avances cientificos y tecnoldgicos, y se han establecido los valores
que caracterizan una sociedad en determinada época.

La educacion se da en todo momento de la vida de! hombre y a través de todo
aquello que la compone: los medios de comunicacién, fa familia, et circulo social,
la iglesia, el estado, los partidos politicos, el trabajo, la escuela, el individuo

mismo, etcétera.

Desde esta perspectiva, deseamos explicitar que los procesos de los que aqui se
habla estan referidos genéricamente al hombre y, siende mas justos y no parecer
sexistas, al ser humano; particularmente a aqueilos cuya etapa de desarrolic los

caracteriza como seres humanos adultos.

* INCAFI Principios Educativos en la Capacitacién, Querétaro Qro, México, 1994; p.9
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Si se esta de acuerdo que la educacion es un proceso, no se puede ignorar que
en este intervienen a su vez otros subprocesos sin los cuales e! proceso educativo
quedaria incompleto, subprocesos tales como el de ensefianza aprendizaje, como
el de evaluacion del aprendizaje, como el de interaccion maestro alumno,
etceétera. De estos subprocesos, nos interesa reflexionar particularmente con uno
de ellos (a sabiendas de que todos estan concatenados), el subproceso (de ahora
en adelante lo referiremos como proceso) de ensefianza aprendizaje.

Al respecto podemos decir que !a ensefianza, en términos generales, esta
considerada como el vehiculo para la transmision de conocimientos, de
informacién; y et aprendizaje, que si bien por aigin tiempo se concibid como
resultante del procesc de ensefianza, mas adelante adquiere la categoria de
proceso cuando se admite que dentro del individuo-alumno operan procesos que
le permiten descubrir entre los miiltiples conocimientos que le son presentados,
aquellos que especificamente le sirven para formar parte de su personalidad.

‘Cuando el educando posee la capacidad de rechazar ciertos conocimientos y
acoger otros, podemaos aducir que ha aprendido a aprender.™”

Ahora bien, respecto a fas Teorias de Aprendizaje, existen muchos psicélogos que
han investigado sobre el aprendizaje y son muchas las tesis que han surgido. Sin
embargo, para efectos de este trabajo consideraremos lo relativo al Aprendizaje
de Adultos en donde se destacan aguellos elementos gue deben ser considerados
toda vez que se llevan a cabo actividades de educacién dirigidos a los mismos.

Para hablar de aprendizaje de adultos, creemos gue es necesario caracterizar
primerc al adulto. Al respecto existen varias definiciones:

Adulto es el sujeto que llega al término de la adolescencia con una personalidad

definida en términos normales.

40 BRISENO Gabriela y SANCHEZ Verin, MIMECGRAFIADG, sin fecha y sin lugar p. 5
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Otra definicion nos indica que el aduito es el individuo que ha alcanzado un grado
de desarrolio biopsicosocial que le permite producir su existencia mediante el
trabajo.

Tal vez una definicion mas compieta del aduilto seria:

“Ser adulto implica bioldgicamente haber alcanzado plenamente el desarrollo
fisico y de funciones fisiologicas y biclbgicas, aunado a que desde el punto de
vista psicolégico, ser aduito significa haber adquirido el nimero de experiencias
necesarias para hacer del individuo un ser responsable consigo mismo y con los
demas, y que ademas tiene ya la capacidad de tomar decisiones.

Desde el punto de vista social y econdmico, e adulto es un individuo
autodependiente y esta dirigido por si mismo para producir.™

Ahora bien, para efectos de este trabajo es importante sefalar las razones que
motivan al adulto a incorporarse voluntariamente o forzadamente a experiencias
de aprendizaje que muchas de las veces debe asumir como estudio, en su propio
ambito laboral:

Econdmicas: porque cree que estudiando va a mejorar su situacion econémica,
va a percibir un mejor salario y por lo tanto va a vivir mejor.

Profesionales: porgque por medio del estudio va a desempefiar mejor su trabajo, o
porque quiere aprender un oficio, o porgue de esta manera tendra

mas oporiunidad de ascender.

Sociales: porque toma conciencia de que las personas con educacién
tienen mas facilidad para comunicarse y entablar asi nuevas

relaciones, confirmando las que ya tenia.

“lbid. , p.19
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Culturales: porque tiene ideales elevados que necesitan de una capacitacion
mas sdlida. Ademas de un deseo superior de cultivo personal.

De Liderazgo: porque tiene aspiraciones de ejercer el liderazgo, quiere ser
dirigente y comprende que sdlo por medio del estudio podra
Jogrario.

Por otra parte las capacidades y el desarrollo de la inteligencia del adulto también
constituyen factores determinantes en su desarrollo mental, segin los trabajos de
Piaget podrian clasificarse asi.

v La maduracioén, que desempefiaria una funcién en la determinacién de los
estadios (0 etapas) del desarrolio y que varia segun los factores vinculados al

medio.
v La experiencia previa adquirida por aprendizaje.
v Las interacciones sociales, particularmente el lenguaje.

Estos factores caracterizan mas al nifio que al aduito, sin embargo sirven para
aproximarnos a otros factores o cualidades metacognitivas, estrechamente
vinculados al ser humano, mismos que en el caso del sujeto adulto, se involucran
para la planeacidn de los procesos de formacion sistematizada con propésitos de
aprendizaje explicitos, entre tales factores podemos distinguir:

Percepcion Conservando la idea aristotélica de que nada hay en la conciencia
del hombre que primero no haya pasado por sus sentidos (excepto
tal vez las habilidades del intelecto), debemos entender a ia
percepcion como un filtro auxiliar en 1a relacion del hombre con su
medio ambiente, y en tal medida un filtro para los propésitos del

aprendizaje.
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Atencién

La percepcion al ser un “proceso a través del cual los organismos
entienden su medio ambiente valiéndose de sus sentidos™ en e
adulto se supone ya como una cualidad mas dinamica y flexible que
la del nifio, pero esta reflexiébn encuentra un valor explicito
importante para la planificacion de fa ensefianza.

La atencion como “la orientacion de toda la persona hacia algo,™
permite dar coherencia a la sisternatizacién del proceso educativo;
Victor Garcia nos ilustra este valor en los siguientes términos: “La
atencién (dirigida) es cuando se concentra, de un modo muy
exclusivo hacia un punto, la energia mental, con abstraccién de todo
lo demas. Ese es el género de atencién que empleamos en la
lectura, en el estudio, es la que se requiere para el trabajo intelectuat
en la vida escolar. La amplitud o la extension de la atencién es la que
llamamos estrechez del campo de la conciencia, y que diriamos
mejor estrechez o limitacion de la atencion. Considerando esta
amplitud la atencidon puede ser dirigida.” Para el simulador esta
cualidad representa cierta garantia de éxito, al tratarse de una
experiencia sistematizada que apeia a esta clase de atencién para
sus propdsitos formativos.

Observacion Esta cualidad enmarca las potencialidades del pensamiento

vinculadas a la realizacion de tareas, donde se pone en juego la
transferencia del aprendizaje, parafraseando a José Manuel
Villalpando “La observacion tiene como valor fundamental el poder
estudiar a los sujetos (u objetos), en forma natural, es decir, que el
observador se pone en contacto directo con ellos™ a pesar de la

“2 ZIMBARDO Philip G., Psicologia y Vida p. 539.

“VILLALPANDQ José Manuel, Manual de Psicotécnica pedagégica, p. 264
* GARCIA Hernandez Victor, Diccionario de Pedagogia; p. 60

“> VILLALPANDO, Op. Cit. p. 59.
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subjetividad la observacion permite al adulto un espacio de reflexion
para transferir 10 aprendido.

Memorizacién En el adulto la memoria juega un papel vital en la vida
cotidiana y de igual manera en el aprendizaje, la memoria es ‘la
capacidad mental para almacenar y recuperar experiencias, es el
resultado de ambas acciones™ en consecuencia la memorizacion es
un acto sistematizado de aprendizaje, donde se asimilan conceptos
e ideas para posteriormente estructurar marcos de referencia.

En este sentido cabe la siguiente pregunta: ;es posible en la edad adulta efectuar
el aprendizaje de estas operaciones y desarrollar las estructuras logicas del
individuo en formacién? Si esto es asi, scoémo favorecer tal aprendizaje y
desarroilo de las estructuras Iogicas?

Estas reflexiones apoyan el supuesto acerca de la importancia de atender al
adulto, sin perder de vista las condiciones de su entorno, en lo bioldgico, lo
psicoldgico y lo social para optimizar su desempefio y logros en un proceso de
ensefanza-aprendizaje, especificamente de capacitacién laboral como io es el
Simulador.

“El descubrimiento de las dimensiones sociales, politicas, econémicas de todo
hecho, incluso del cientifico conducen a una forma de interdisciplina, ya que la
comprension integral de los fendmenos de la sociedad —~ del medio ambiente por
ejemplo- no pueden reducirse a una sola disciplina™’ en sintesis explicar al adulto
en cualguiera de sus dimensiones, debe atenderse desde un enfoque
interdisciplinario, que combine las investigaciones bioloégicas, psicologicas y

sociales para dar cuenta del desarrolio del adulto.

“ ZIMBARDO, OQp. Cit. p. 537
T CASTREJON, Diez Jaime y ANGELES, Gutiérrez Ofelia; Educacion Permanente F.C.E., México
1874. (coleccidon: Archivo del Fondo Num. 21), p. 45
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A partir de la anterior conceptualizacion del adulto, se anotan las caracteristicas

mas relevantes que influyen en su aprendizaje, caracteristicas ya de orden

positivo que lo facilitan ¢ de orden negativo que lo limitan.

Lo importante en nuestro caso es reconocerlas para aprovecharlas y/o superarias.

Véase el siguiente cuadro.®

Madurez bioldgica, social, intelectual,
psicologica

Cuenta con experiencia vivencial y un
acervo amplio de conocimientos
Puede paseer voluntad, responsabilidad

y disciplina.

Cuenta con criterio lo cual le da
posibilidad de ser analitico y critico.

Problemas, prejuicios y circunstancias
personales.

La costumbre de recibir formas de
educaciébn muy  estructuradas vy
tradicionales.

La idea de gue la educacion sodlo es
para nifios y jovenes.

Miedo al fracaso, producto de la
inseguridad y faita de confianza en si
mismo.

Matlos habitos de estudio.

Horario saturado {exceso de cargas
laborales).

Lo anterior nos lleva a pensar que el aprendizaje de los adultos, para que sea de

orden significativo, requiere de considerar una serie de factores tales como los

esquemas referenciales con los que cuenta, como por ejemplo la informacién que

maneja para el desarrollo de sus relaciones conceptuales, las experiencias gue ha

“ INSTITUTO NACIONAL DE CAPACITACION FISCAL, Ei Tutorial, una_estrategia de capacitacion

automatizada; INCAFI, Querétaro, 1993 pp. 21-22
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incorporado a esos esquemas, su capacidad de verbalizacién, su actitud hacia la
nueva recepcion de informacion, etcétera.

Los Factores que deben tomarse en cuenta en la caracterizacion del adulto son:

Bioldgicamente: El estado general de salud, la percepcion visual y auditiva, el
estado de nutricion, de higiene y de sanidad.

Culturalmente: El ambiente cultural en el que se desenvuelve, como modos de
pensar, sentir y actuar del grupo al que pertenece.

Sociologicamente: El medio fisico, social, relaciones familiares y de trabajo asi
como las normas de la comunidad que pueden favorecer o no al individuo.

Por U(ltimo, desde el punto de vista psicolégico veamos cudles son las
caracteristicas del adulto:

1. El adulto tiene mas madurez fisica y mental, mas capacidad légica y
poder de reflexién.

2. El adulto tiene mas conocimientos de si mismo y de sus
capacidades, es mas susceptible y trata de ocultar sus deficiencias.

3. El adulto es mas receptivo, estd mas consciente de si mismo,
necesita ver su progreso y sentirse estimulado en su propio trabajo.
Tiene mas complejos que lo llevan a temer al fracaso, al ridiculo o0 a
la burla. O puede llegar a creer que no puede 0 que estad muy viejo

para aprender.
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4. Tiene mas experiencias y habitos arraigados que muchas veces
dificultan los cambios rapidos en su modo de pensar, de sentir y de
actuar.

5. Tiene mas responsabilidades individuales y sociales y por lo tanto se

siente motivado a aprender cosas Utiles de beneficio inmediato.

6. Tiene mas conocimientos informales, a veces desorganizados,
adquiridos en forma superficial e incorrecta.

Existen otras caracteristicas importantes de considerar en {a educacion del adulto,
tales como:

a) De caracter utilitario a lo que aprende. Es activo, dinamico. Gusta

aprender por su cuenta.
b) Aprende lo que le interesa.

c) Tiene intereses concretos relacionados con su realidad social y
personal.

d) Su aprendizaje es reflexivo, creativo y proyectado hacia el futuro.

e) Al sentir la necesidad de aprender, tiene mas motivaciones e

intereses para actuar.

Asi, conociendo en términos generales estas caracteristicas, es que se debe
seleccionar la técnica didactica que mejor se adapte al adulto.

Ademas, hay que considerar que no sodlo existen diferencias cronoldgicas entre el
nifio vy el adulto, éste también tiene diferencias que estan determinadas por el
ambiente familiar, social, zona geografica, nacionalidad, religion y raza.
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Adicionalmente valdria la pena considerar que existen motivaciones en el adulto
que le permiten desarrollar un buen proceso de aprendizaje significativo. “Las
motivaciones desempefian en efecto un pape! importante en ia formacion y en su
éxito.”® Muchos estudiosos que han elaborado una teorfa o una concepcién del
aprendizaje han puesto el acento en la importancia de la motivacion para su
eficacia y su conservacion, sobre todo porque la mayor parte de las formaciones
de adultos estan basadas en la necesidad y voluntad propia por aprender, que no
ofrece las mismas garantias de asiduidad que !a obligacién escolar.

Con todo lo anterior se puede decir que dentro de los principales objetivos,
motivaciones y necesidades de los adultos para formarse se encuentran
permanentemente:

v El deseo de promocién profesional y social, particularmente con la
perspectiva de obtener un mejor salario, o de diplomarse como
simbolo del estatus social.

e El espiritu de competicion.

v La busqueda de lucimiento social.

v L.a preocupacién por comprender mejor al mundo.

v La blsqueda de una actividad ludica.

N4 La necesidad de unha coleccién cultural.

v El deseo de intercambios y encuentros.

“ BESNNARD Pierre y LIETARD, Bernard; La educacién permanente, Oikos-Tau S.A. Ediciones;
Barcelona; 1979 {Coleccién Ciencias Generales), p. 49.
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v Eil desarrolio personal.

Estas motivaciones estan de hecho determinadas por la edad, el sexo, el nivel de
formacion base, los ingresos y la diversidad de situaciones vividas.

Por otra parte en lo que respecta a educacién de adultos, podemos decir que esta
tiene los siguientes propésitos:

v Prolongar o continuar con la educacion recibida en la escuela en

cualquiera de sus niveles.

v Obtener la educacién no proporcionada por la escuela.

v Desarrollar en el adulto aptitudes que le ayuden a integrarse
socialmente.

v Enriquecer conocimientos para comprender mejor el mundo y el
momento en que se vive para realizar mejor sus actividades, ya
sean laborales, sociales o familiares.

v Fomentar el desarrollo de la capacidad creativa, reflexiva y critica
del adulto, para trasformar sus condiciones de vida y a la sociedad

misma.

Y por ultimo a partir de los analisis anteriores, desarrollados en torno a los

conceptos de: Simulador, y aprendizaje, podemaos concluir lo siguiente:
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El aprendizaje en el Simulador se basa en lograr significacion en la vida del sujeto
para ubicarlo en situacion de igualdad (capaz de responder con éxito), con sus
exigencias laborales.

Al insertarlo en una experiencia de aprendizaje que lo pone en contacto con el
objeto de estudio, lo hace interactuar con & y en cierta medida reacomodar
estructuras o esquemas de conocimiento, para incorporarles a experiencias

previas y transferirio en el futuro a contextos semejantes al vivido en el Simulador.

Un elemento adicional e igualmente importante es la interaccion. Desde esta
perspectiva, la entendemos como la influencia reciproca, es decir, el aprendizaje
reciproco que genera una modificacién en el comportamiento de los participantes
del acto educativo, lo que implicaria también una modificacién en su entorno.
Después de la interaccion educativa, podemos decir que, cuando ésta alcanza
niveles de significacion altos, nada sigue igual. Sobre esta base, es posible
entender al aprendizaje como aquellos cambios en ia conducta de manera
integral, asi como la repercusidn que ésta tiene cuando el sujeto acciona en su

entorno.
2.3.2. Los contenidos del proceso Ensehanza-Aprendizaje en el Simulador.

Este aspecto representa un reto muy interesante desde la metodologia que en
este capitulo hemos descrito. Cierto es que al igual que en otros modelos debe
existir una necesidad oculta o manifiesta que requiere ser atendida, en este caso
la necesidad quedd predeterminada por el perfii de participantes y sus

responsabilidades {aborales.

Ubicando al potencial universo dentro de la administracion pablica se identificaron
dos elementos basicos para la planeacién del proceso de ensefanza-aprendizaje;
el primero de ellos es la existencia de Manuales de procedimientos, que
establecen los procesos a seguir para el cumplimiento de objetivos de las
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unidades administrativas que integran al gobierno federal y que estan normadas
por un marco juridico especifico.*

En otras palabras la necesidad preexiste a nuestra estrategia y ésta debe
ajustarse al recorte en la dimension del contenido de {a necesidad. Dicho de otra
manera el nimero de procedimientos es por demas excesivo, pero las actividades
substanciales estan limitadas a cierto nimero de ellos. En el apartado de!
Simulador de aduanas desarrollamos mas esta afirmacion.

Una vez identificado el perfil a atender, se seleccionan los contenidos y se dividen
por su naturaleza; aquelios referidos al orden abstracto y tedrico, en este caso las
leyes, reglamentos y normas se agiutinan y conforman la Fase Tedrica del
Simuiador, como resultado se disefta un curso directo con las caracteristicas que
mencionamos en el apartado de las fases.

Por lo tanto aquellos contenidos de indole operativa, es decir de ejecucion, se
sistematizan a través de instrumentos particulares, para disefar la Fase Practica
del Simulador. Cabe la pregunta, ;como se integran estos dos tipos de
contenido?, ;Qué les da su coherencia interna para formar un sélo proceso de
enseflanza?.

Bien, la respuesta radica en que los contenidos operativos no existen sin un
marco juridico, éste fundamenta explica y justifica por qué las cosas se hacen de

una manera especifica y no de otra.

Una vez salvado este obstaculo se elabora una preparacion didactica de los

materiales para el Simulador, misma que abordaremos en el siguiente capituio.

* Este principio de caracter juridico se ubica en diversos ordenamientos; entre ellos: La
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos en su art. 123 apartado B) fraccion Vil y
apartado A) fracciones Xl y XXXJ; La Ley Organica de la Administracion Publica en su art. 3°
fraccion |, entre otros.
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Ofro aspecto es que el marco juridico que regula una funcidon es
sorprendentemente perecedero y por lo tanto los manuales de procedimientos
tambien; lo que significa que producir un Simulador para atender una necesidad
en el contexto tributario resulta complicado.

2.3.3. Método de evaluacion del aprendizaje en el Simulador.

Es nuestra intencidn describir en este subtema el método de evaluacion que fue
disefiado por personai del Instituto y posteriormente perfeccionado por este relator
una vez que se sometid a prueba.

Como trabajamos con conceptos como tramos de control, procedimientos y
grados de ejecucion, comprobar la existencia de aprendizaje resuitaba una tarea
sobre la cual no existia mucha claridad en su momento en el personal que
disefiaba la estrategia.”’

A continuacion presentamos los conceptos y el proceso de evaluacion de
aprendizaje en el Simulador ya establecido en 1993 después de su fase
experimental de 1992,

En el caso de la Fase Tedrica se disefan baterias pedagégicas o examenes
objetivos, con reactivos de cierto-falso, opcién muitiple y correlacién de columnas,
estas pruebas oscilan de 30 a 70 reactivos dependiendo de la extensién del

contenido.

Pero la evaluacion de la Fase practica es por obvias razones distinta, si bien en ia
tedrica es una comprobacién de naturaleza memoristica en la practica es de nivel

de precision en la ejecucion de actividades de procedimiento.

*' En este equipo se contaba con personal del drea de desarrollo didactico que operaba en 1992.
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De manera tal que se pondera el resultado logrado en el desempefio para medir
su eficacia; cada procedimiento involucra por lo menos a dos personas, io que
significa que las actividades que lo componen estan divididas por el tramo de
control que a cada involucrado compete. De los involucrados nos interesa el
Supervisor, separamos sus actividades y se les asigna cierta ponderacion.

La ponderacién es un juicio de valor, que discrimina la
importancia de una actividad con relacién a otra u otras, en
funcion del impacto final que cada una de ellas aporta al
resultado del procedimiento; ésta se expresa en forma
numérica siendo el 1 el mas bajo y el 4 él mas alto, bajo la

siguiente escala de valor:

PONDERACION | " JUICIO DE VALC =
No importante
De poca importancia
{mportante

Muy importante

ANy

Es importante aclarar que se trata de una evaluacién del aprendizaje basada en e!
desempefio, en un estandar minimo de ejecucion, en la verificacion del nivel de

dominio logrado sobre la tarea.

En efecto, se deduce que la ponderacidn es arbitraria, sin embargo la ponderacion
se basa en la opinidn de un experto en la materia, en la correcta ejecucion de
cada actividad sefialada; y ademas la ponderacion esta sujeta a prueba en cada

Simulador.

;Por qué evaluar de esta manera y no de otra?, sencillamente porque el
Simulador posee un caracter eminentemente practico, en donde el aprendizaje es
realmente exitoso en el momento de su transferencia y es eso precisamente io

gue orienta la evaluacién.
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Por ejemplo en un procedimiento que tenia 30 actividades, 13 eran
responsabilidad del Supervisor, una vez identificadas se separaron en un
instrumento (Lista de Apoyo o verificacién), y se realiza el ejercicio de
Ponderacion.

Dicho ejercicio lo realiza e! Disefiador Técnico de! Simulador, (experto en
contenidos) y el Pedagogo cumple una funcidén de asesoria didactica que auxilie
en la correcta ponderacién del procedimiento. De las 13 actividades se realizé la

ponderacion y el resultado fue el siguiente:

"ACTIVIDAD | PONDER
1 3

2 1

3 2

4 2

5 3

6 3

7 2

8 4

9 2

10 2
11 4
12 1
13 3
TOTAL 12

El total ponderado de las trece actividades es de 32 puntos que equivalen a un
cien por cien. Mediante la lista de verificacion se coteja el cumplimiento de las
actividades Gnicamente con alternativa binaria de ejecucion, lo hizo o no lo hizo;
no hay medios puntos, ni compensaciones de ninguna especie que madifique el

total ponderado.

Del ejemplo anterior pensemos que las actividades nimero 5, 8, ¥y 11 no son
realizadas si ese es el caso, su puntaje ponderado seria de 21 puntos, equivalente
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al 65,62%, éste resultado impide acreditar e! dominio del procedimiema qu%ei
criterio de acreditacion minimo es 90%. &
G '

En ofras palabras para acreditar el procedimiento del ejemplo se debe lograr un W%
puntaje minimo de 28,8 en la ejecucién, o que obliga a un margen de error %
Maximo NO mayor a cuatro puntos.

Ciertamente este método aparenta ser sumamente arbitrario, perc fambién es
muy objetivo y riguroso sobre la meta de aprendizaje a cumplir; ademas existen
tres criterios que complementan este proceso de evaluacion del aprendizaje en el
Simulador, los cuales son:

1. El participante debe acreditar con una calificaciéon minima de 9.0 la
evaluacién de la Fase Tedrica, en caso contrario no hay razén de

que continle a la siguiente fase.

2. El participante debe en la Fase Practica, ejercitar los roles de
Supervisor y Operativo que son objeto de aprendizaje por lo menos
2 veces el primero y una vez el segundo.

3. El participante debe admitir verbalmente que esta listo para ser
evaluado, en caso contrario, debera continuar ejercitandc sus areas

de oporntunidad.

En este sentido lo que conocemos como evaluacién formativa, existe en nuestra
propuesta ya que al emplear ia técnica demostrativa como método de
transferencia de conocimientos se realiza retroalimentacién constante en cada
gjercicio del grupo y a cada miembro que ejercita el rol de supervisor se le atiende
de manera personalizada, privilegiando a é! la mayor atencion y esfuerzo de

ensehanza.
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Pero la evaluacion formativa no es acumulativa y no tiene impacto sobre la
evaluacion final ejecutada por cada participante para acreditar el logro del objetivo
de aprendizaje.

Finalmente es prudente comentar que si bien al inicio del capituio hablamos de
habilidades de supervision, éstas estan circunscritas a las responsabilidades que
por norma competen a nuestro sujeto de aprendizaje y no confundir a estas
habilidades con aquel conjunto de habilidades también conocido como habilidades
gerenciales, entre las cuales destacan, planeacion, organizacién, toma de

decisiones, y otras mas.

De manera indirecta esta clase de habilidades también son atendidas, pero no
forman parte de la planeacion del proceso de ensefanza-aprendizaje del

Simulador y tampoco se evatllan de manera directa.

Respecto al Sistema de Evaluacion Ponderada y su importancia dentro del
Simulador pongamos una reflexién final: Si el rigor del método se relaja, una mala
nota a nadie afecta. Pero un tramite mal atendido por la autoridad fiscal, perjudica

a cualquier contribuyente.
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APARTADO B

SISTEMATIZACION DE LA PRACTICA PROFESIONAL A TRAVES DE LA
ESTRATEGIA DEL SIMULADOR

CAPITULO IlI

MATERIALES DE DISENO DIDACTICO DEL SIMULADOR.

asta el momentc hemos hablado del Simulador, sus principios y su
H metodologia; falta entonces describir aquello que lo convierte en un

producto concreto y tangible para su aplicacion. Es necesario comentar

que la produccion de los materiales en nuestros inicios estuvo plagado de errores

y complejidades que en su oportunidad se comentaran.

Respecto a la Fase Tebrica, no por ser menos importante, nos limitaremos a
comentar unicamente que se produce en funcion a los criterios y lineamientos
especificos de la estrategia de Curso Directo cumpliendo las siguientes fases:”
Analisis estructural de contenidos.

El Definicion de Objetivo General y en su caso particulares.

] Desarrolio de contenidos.

= Disefio de ejercicios.

Disefio de materiales de apoyo (acetatos, laminas, formatos etc.).

52 INCAF1, Estrategias de Capacitacién, S.1i. 1993, p. 22
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Disefio de evaluacién Final.
Elaboracion de Guia didactica, que integra la carta descriptiva.

El promedio de horas del Curso Directo dentro del Simulador varia de 20 horas

minimo a 50 horas maximo.

La experiencia de elaborar los Cursos Directos es también rica y significativa si
tomamos en cuenta que el analisis estructural de los mismos es muy delicado en
el momento de decidir qué es un ejercicio de corte teérico y qué es un ejercicio de
caracter practico, porque en funcién a ello se planean las actividades del

Simulador.

Para salvar este aspecto se tomaron como ejes ordenadores los siguientes

criterios:

A. Se considera ejercicio de caracter tedrico, aquel que sirva para comprobar las
afirmaciones y principios que argumente el propio contenido del curso; por
ejemplo en el caso de Marco Juridico para la Glosa de las Operaciones de
Comercio Exterior, la férmula (aritmética), para el calcuio en la determinacion
de contribuciones, formaba parte del contenido y se reaﬁzaron ejercicios para

lograr dominio sobre su correcto uso y aplicacion.

B. Para distinguir, un ejercicio practico, {con el mismo ejemplo);, es aquel que
conduzca a demostrar dominio de un contenido tedrico en una aplicacion real,
aue tiene por objeto Gltimo uno distinto a la Unica comprobacidn de que se
domnina lo tedrico; es decir, en lo tedrico comprobamos gue aprende la férmula;
pero en lo practico comprobamos que esa férmula o condujo a la resolucion

de un problema superior a la simple aplicacion de una féormula.
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Para un ejercicio practico, puede ser que el manejo de la férmula no sea suficiente
para enfrentar cierto problema, pero si contribuye para enfrentarlo en aiguno de
sus elementos.

Explicado lo anterior abundaremos sobre Jos materiales para la Fase Practica, su

construccion llevé mucho tiempo vy alin la posibilidad de mejora es latente.
3.1. Guia de Instruccion.

En primer lugar hablemos de que los siguientes materiales se elaboraron
considerando que el Entrenador (agente de capacitacién), no es una persona
experta en docencia, ni en manejo de grupos ni transferencia de conocimientos;
motivo que representd la exigencia de una guia permanente en su labor

instruccional.

Como se aprecia en la siguiente pagina, el primero de estos instrumentos es la

Guia de Instruccion:
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Capacitacion Fiscal para de la Subsecretarfa de Ingresos, 1992-1995.

La Guia de Instruccion no es ofra cosa que una guia didactica o carta descriptiva,

esta herramienta es de gran valor dadas las caracteristicas del agente de

capacitacion, y se constituye caoma una herramienta de Planeacion del Proceso de

Ensefianza-Aprendizaje dentro de la Fase Practica del Simulador. Veamos ahora

sus componentes:

Aqui se sefiala el aprendizaje que se
desea, en términos de la taxonomia de
Bloom y centrados en la esfera

_ Objetivo cognoscitiva en el nivel de aplicacion
o “kSe indica el nombre completo del
Pm'cedi"mientdf; o procedimiento que se ejercitara durante

el Simulador.

Se describen las actividades del Agente
de . capacitacion, cuidando que el

Ac.t“"d-?de_s de' Entrenador . 1especificaciones de la  Técnica

1 Demostrativa.

~{Se indican las tareas del grupo segun
lavance el proceso instruccional, desde

Actividades de’-’-Pa_ﬂi'Qi.Pa“te -

actividades genéricas hasta especificas.

" Material Diddctic

“1Se enumeran los insumos materiales

que se utilizaran en cada paso de la
instruccién y ejercitacion de!
procedimiento.

Columna de Si y No

Se utilizan para que el Entrenador dé

- | seguimiento a sus actividades indicando
las actividades de instruccion vya
| ejecutadas.

La Guia de Instruccidon desde su concepcién original hasta este modelo final sufrié

varias modificaciones de fondo y forma, resultando de gran utlidad en el

desarrolic de la estrategia del Simuiador.
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3.2. Guia de Dramatizacion.

Mencionamos ya que la Guia de Instruccién se elabora respetando la l6gica de la
Tecnica Demostrativa, lo que significa que la fase de ejercitacién requiere de
atencion especial; en tal fase el grupo debe ejecutar lo expuesto por el
Entrenador.

Para auxiiar al Entrenador, disefiamos la guia de Dramatizacion, como una
herramienta que indica los requerimientos minimos para la realizacion de las
tareas de esta fase. En otras palabras la Guia de Dramatizacién es un Guibn
Técnico™ o teatral, de como se ejecutara cada ejercicio del procedimiento
estudiado.

La Guia de Dramatizacion es la Siguiente:

(Asesor Fiscal)

Guia de dramatizacion™
1. Explica el objetivo de
o "E/ero:tar Ias act:vr Jad

Fiscal af contnbuyenfe que debe reaf‘
los médulos de As;stenc:a al Contnwye:#e

: as:gnéndoles a uno de eif e' g

otfro part:c;pantew el P?Pe.{f“ de cont nfb

3 Categoria retomada del lenguaje teatra!, por describir como se matiza la ejecucion de una toma o
escena.

> Este ejemplo corresponde al Simulador de Asesoria Fiscal a Contribuyentes, desarrollado en
1994, por el INCAF| y la Administracion General Jurldica de Ingresos.
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3 Los roles a dramat:zar mencion:
parttc.'pantes

4._ Al pari:c:pante ‘contnbuyente

" Apoyo, donde"se enumer
"Ademasg__ |

aI part:c:pante que Tore
se enumeran Ias actmd esa

6 Al pamc;pante "Asesor Fisca

Apoyo, .donde se enumeran I‘

ademas del material que utthzara segun: f'-dmmatszaﬁiéh a

- realtzar

7.+ Dainstrucciones. -

? Los partfc;pantes-leeran Ia

deswac:ones cu:dando que no se

practfca

9. Al tenmno de la dfamatlza 0
' pamclpantes ¥ p.'de un apiauso pa
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10. Destaca Ja importancia ‘qiie tiens
reafice - su trabajo otorgando
contribuyente. - .

11. .

- -Tazjetas contemendo ~.:Ie_ :

B:tacora
Pluma y lépiz.
‘ Calculadora.

Compendio de fonnutanos ﬁscafes.

- -Matenal que estan ef
Escritorio.
162 s:llas
Telefono
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R Matenal qu_”: uti
S dramat:zacmn a _.eali

" -Ho;a contentendo INP 8.
N Ho_;as tamano cal

Calcuiadora _
| Pluma negra y!apfz' =
Brfacora R

' Cafalogo de Claves<

Es importante destacar que no se debe confundir el objetivo de aprendizaje, ya
indicado en la Guia de Instruccion, con el objetive de la practica que se sediala en
la Guia de Dramatizacién ya que éste Glitimo sdlo se refiere a la fase de

ejercitacion de la Técnica demostrativa.
Ademas la Guia de dramatizacién no es un instrumento estandarizado, puede

tener diversas variaciones, originadas en las caracteristicas del contenido; en

otras palabras la guia se modifica por las exigencias del procedimiento que se
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trabaja en el Simulador, lo que puede orientar hacia una u otra direccion el trabajo
de la dramatizacion.

Otro aporte significativo de este instrumento, ademas de orientar la ejercitacién de
los procedimientos, es que propicia un clima de confianza en el grupo de trabajo;
permite en cierta medida mejorar la actitud individual para el trabajo simulado,
integrando a cada persona en un rol teatral, que no por aparentar ser un juego,

deja de tener un caracter serio y riguroso.

Desafortunadamente, no contamos con datos soélidos respecto al grade de
influencia de la Guia de Dramatizacion en los participantes, al margen de algunas
opiniones de quienes vivieron esta experiencia de aprendizaje, y admitieron su
resistencia al inicio del evento y su transformacién positiva y satisfactoria al

finalizar el Simulador.

3.3. Lista de Apoyo o Verificacion.

Ya mencionamos el rol teatral como elemento, que determina el quehacer de cada
persona en las dramatizaciones del Simulador, ya presentamos también a la
ponderacion como guia para la evaluacion.

El resuitado de estos elementos es la Lista de Apoyo ¢ verificacion, ésta es la
herramienta didactica que contiene la descripcion y orden de todas las actividades
que realiza una persona en la ejecucidén de un procedimiento, y deben existir

tantas Listas de Verificacién como personas involucradas.

El formato de la Lista de verificacién es el siguiente:
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Lista de Apoyo

.) Nombre del Procedimiento
( [ ] [ ]
incaf

Indtuto Neclona) de Capacitscids Flacal PueStO.'

Actividad Si No | ronderacien
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1Se indica el nombre completo det
Procedimiento que se ejercitdra.

Nombre del Procedlmle 0

~1Se indica el Puesto o persona a que
.[corresponda cada rol dentro del
.| Procedimiento.

Se indica cada actividad en el orden
cronolégico, que ejecutara el

 Actividad 0
T e participante.

Se tildan las actividades ejecutadas y no

" SilNo o ejecutadas como herramienta de
o - Iseguimiento y autoverificacion.

o Ty e Se indica la ponderacion por actividad,

- “Ponderacion - = lIanicamente del Puesto Supervisor que

B A | es objeto de Formacion en el Simulador.

El uso de este instrumento estd bajo la supervision del Entrenador bajo las
siguientes premisas:

Se usara la Lista de Apoyo durante la ejercitacion de los procedimientos que son
objeto de aprendizaje.

La Lista de Apoyo del puesto Supervisor, es la Unica que requiere ponderacion,

pero ésta no se incluye en las listas usadas durante la practica.

La Ponderacién usada para cada procedimiento, no es del conocimiento del
participante, pero el método de evaluacién si se hace del conocimiento del grupo;
ya que las evaluaciones son varias, formativas y finales, resultando relevante que
identifiguen la funcién que cumplen durante el proceso de Ensefianza-

Aprendizaje.

En el disefio de las Listas de Apoyo, la ponderacion puede ser sometida a prueba

el nimero de veces que sea necesario, pero antes de iniciar un evento la
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ponderacién definitiva debe estar terminada. Este ejercicio de evaluacién permite
dentro de su flexibilidad, replantear la ponderacion después de un evento
formativo; la importancia de esto radica (ya comentabamos en el capitulo
anteriar), en gque los procedimientos son muy volatiles de contenido, forma y
extensidn

Para el momento de evaluacion final, no se usaran en ningan caso las Listas de
Apoyo.

3.4. Casos Practicos.

Las Listas de Apoyo, son fundamentales en nuestro planteamiento metodoldgico,

sin embargo, no seria Utiles sin la existencia de los casos practicos.

Un caso practico es un conjunto de elementos, documentos y problematicas que
dan origen precisamente a la ejecucion de un procedimiento; puede ser
acompanado de una hoja que describa la problematica en espera de solucién y
también puede ser sdlo un documento que origine la actividad primaria que

desencadene el procedimiento.

Lo anterior es muy importante, ya que al referirnos a dominio de procedimientos
como meta del aprendizaje no se trata dUnicamente de que dominen una
cronologia de actividades, sinc la esencia de cada una de ellas, por esa razdn al
evaluar, se verifica la correcta ejecucion de una actividad (incluyendo sus

peculiaridades), y no Gnicamente su aparente ejecucion.

Un caso practico no puede ser sélo escrito (redactado en una hoja), para
constituirse como tal, requiere de insumos reales que posibiliten el sentido
practico que se desea, es decir conducir a la ejecucion de una serie de tareas que

en su conjunto resuelven un solo problema.
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Por ejemplo, si se trata de una operaciéon de comercio exterior, como insumo
basico se necesita un pedimento de importacién/exportacion (documento), la
Factura que ampare la legal tenencia o propiedad de la mercancia, guias de
transporte; certificados de origen, permisos fitosanitarios o especiales: sin o
anterior no hay caso practico, y por supuesto lo mas apegado a la realidad es
tener la mercancia y su vehiculo de transporte.

Otra complejidad de! caso practico es que el Entrenador, debe conocer
completamente el contenido de la documentacion, sus errores y sus resultados
finales. En caso contrario no podria realizar una auténtica verificaciéon del dominio
logrado por actividad y en consecuencia del procedimiento.

Ademas los casos pueden ser generados dentro del mismo Simulador, si fa
necesidad de ejercitacion sobrepasa en cantidad a los casos practicos disefiados

previamente, el Entrenador debe disefiar casos nuevos a lo largo del evento.

3.5. Materiales Complementarios.

Para el logro de los objetivos de aprendizaje, al margen de las exigencias de
disefio de la estrategia, también se requiere los apoyos didacticos tradicionales y
otros determinados por la naturaleza del contenidoc y por su forma de

disponibilidad.

Para los cursos Directos de la Fase Tedrica se requieren:

. Acetatos y Marcadores para acetato.

. Laminas

o Pintarron y Marcadores para Pintarrén.

) Rotafolios y Marcadores para Rotafolios.

. Aula equipada, con ventilacion e iluminacién adecuada.
. Manuales, Leyes, Reglamentos, Formatos.
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. Papeleria en general.

. Proyector de filminas y filminas.

. Computadora con Windows 3.1 o superior y aplicacién Excell y Power
Point.

. Archivos especificos con informacién procesada en las aplicaciones
anteriores.

. Proyector de LCD (Cafién).

Ademas en la Fase Practica se requiere:

) Mobiliario fisico, que cumpla especificaciones técnicas determinadas por el
procedimiento a ejercitar.

. Computadoras (en caso necesario), que contengan programas de cémputo
y/o aplicaciones especificas que auxilien al estudiante al cumplimiento de
las actividades sefialadas en el procedimiento.

. Mecanismos de Formacion complementarios para el aprendizaje de! uso de
ciertas herramientas, por ejemplo Tutoriales y Manuales de Autoestudio.

. Mobiliario de oficina y documentacion oficial.
. Instalaciones fisicas dentro de un contexto real de trabajo.
. Los mencionados en la Fase Teérica.

Incluso existe la posibilidad de requerir materiales que no son considerados en la
Planeacion del proceso; en tales casos se debe evaluar la factibilidad de su
obtencion y uso, dentro de los plazos determinados para los ejercicios dentro del

Simulador.

Seguramente le surge la inquietud de coémo se integra el Documento del
Simulador, al respecto podemos comentar que su integracion se basa en el caso
del Curso Direcfo, en los lineamientos especificos de dicha estrategia que en

resumen son los siguientes:
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BEBEE

BBE

Manual del Entrenador (instructor).

Manual del Participante.

Acetatos o Discos magnéticos que contengan presentaciones en Power
Point. |

Guia Didactica.

Evaluaciones parciales y final.

Y leyes, manuales o reglamentos.

En el caso de la Fase Practica, la integracién de! documento es como se describe

a continuacion:

Manual del Entrenador:

Por procedimiento:

BEDEBDD

B

BB B

Introduccion.

Guia de Instruccién.

Guia de Dramatizacion.

Listas de Apoyo.

Acetatos o discos magneéticos que contengan presentaciones en Power
Point.

Criterios de evaluacion, (instrucciones especificas para evaluar aplicando el
método de la Ponderacion).

Material especifico para el ejercicio de cada procedimiento.

Respuesta a los casos practicos para ejercitacion.

Respuesta a los cases practicos para evaluaciones finales.

Manual del Participante:

Por procedimiento:
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El simutador, disefio y aplicacién de una estrategia de formacién y actualizacion para supervisores, en el Institito Nacional de
Capacitacitn Fiscal para de la Subsecretaria de ingresos, 1992-1995.

Introduccién.

Listas de Apoyo,

BEBE

Lista de material especifico para el ejercicio de cada procedimiento que le

es entregado por el Entrenador.

Y por supuesto las leyes, manuales y reglamentos necesarios. Todos estos
materiales se disefian en un Taller de Asesoria Diddctica, en el que participan
expertos en el contenido técnico, y asesores didacticos (Pedagogos y Psicologos

educativos), que conocen la metodologia de la estrategia.
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CAPITULO IV

EL ENTRENADOR
(AGENTE DE CAPACITACION PARA LA APLICACION DEL SIMULADOR)

emos mencionado en numerosas ocasiones a lo largo de esta memoria al
H Entrenador, quien es el agente de Capacitacion de la estrategia del

Simulador. Su importancia es fundamental para los fines del Simulador,;
sus cualidades y caracteristicas pueden determinar en muchas ocasiones el
resultado del aprendizaje en un grupo de capacitandos.

Después de algunas experiencias que no contaron con un perfil previo de
Entrenador, se le dedico un tiempo especial a esta tarea. Es necesario aclarar que
una conclusién importante de! perfil del Entrenador, es que dependiendo del tipo
de Simulador y complejidad del contenido, el perfil debe ser reelaborado para
satisfacer las necesidades especificas que se desean cubrir al aplicar la estrategia
del Simulador; probablemente esta afirmacion resulta ambigua, sin embargo
imagine a un mecanico automotriz que debe ensefiar a un equipo de buzos, a

ejecutar soldadura acuatica.
Para la definicion del perfil recomendamos siempre orientarse por los contenidos,
el Entrenador los debe dominar al cien por cien, en caso contraric las

consecuencias pueden ser totalmente negativas.

El Perfil del Entrenador, es el siguiente:
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El simulador, disefio y aplicacion de una estrategiz de formacion y actualizacin para supervisores, en el Instituto Naclonal de
Capacitacion Fiscal para de la Subsecretaria de Ingresos, 1992-19935,

4.1. Perfil del Entrenador.

Nombre del Manual: Perfil del Entrenador del Simulador Fecha: Noviembre 1995
Area Emisora: INCAF! Remesa No.
L ]
DENOMINACION DEL PUESTOD ENTRENADOR PARA EL SIMULADOR.
ESTRUCTURAL NO APLICA®
DENOMINACION DEL PUESTO ENTRENADOR PARA SIMULADOR.
FUNCIONAL
AREA DE ADSCRIPCION ADMINISTRACION O DIRECCION DE AREA, QUE
CORRESPONDA AL CONTENIDO QUE SERA DISENADO
PARA EL SIMULADOR.

DEPENDENCIA DE ADSCRIPCION ADMINISTRACION O DIRECCION GENERAL DE LA
SUBSECRETARIA DE INGRESOS QUE REQUIERA EL

SIMULADOR.

UNIDAD ADMINISTRATIVA DE NO APLICA

ADSCRIPCION

EDAD 30 A 55 ANDS.

ESTADC CIVIL INDISTINTO

ESTUDIOS PREFERENTEMENTE DE LICENCIATURA VINCULADO AL
RAMO CORRESPONDIENTE DEL SIMULADOR,

EXPERIENCIA LABORAL MINIMO 5 ANOS LABCRANDO EN ACTIVIDADES
OPERATIVAS Y 5 ANOS DE ACTIVIDADES DE
SUPERVISION RELACIONADAS CON LOS
PROCEDIMIENTOS DEL SIMULADOR.,

OTROS SEXO, ESTATURA Y PESO: INDISTINTO

% Este Perfil fue desarrollade con la asesoria de la Lic. en Psicalogia Martha Ortiz, con la

rmetodologia respectiva def Instituto Nacional de Capacitacion Fiscal para las descripciones de
uestos.

?6 Estos campos no aplican para los fines del Perfil del Entrenador para el Simulador
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Nombre del Manual: Perfil del Entrenador del Simulador Fecha: Noviembre 1995
Area Emisora: INCAFI Remesa No.

1. ENCABEZADO

PUESTO ESTRUCTURAL:

1.4 TITULO (8) DEL PUESTO ENTRENADOR PARA SIMULADOR

1.2 NIVEL DEL PUESTO NO APLICA

1.3 PUESTO INMEDIATO SUPERIOR NO APLICA

1.4 PUESTO INMEDIATO INFERIOR NO APLICA

1.5 RELACIONES INTERNAS CON EL SUBDIRECTOR DE SIMULADORES, CON LOS
OPERATIVOS DE LA MISMA SUBDIRECCION Y CON LOS
PARTICIPANTES DE CADA EVENTO.
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Eil simulador, disefio y aplicacion tie una estrategia de formacion y actualizacion para supervisores, en el Instituto Nacional de
Capacitacion Fiscal para de la Subsecrefaria de Ingresos, 1992-1995.

Nombre del Manual: Perfil del Entrenador del Simulador

Area Emisora: INCAFI

Remesa No.

Fecha: Noviembre 1995

PUESTO FUNCIONAL: .

1.6 TITULO (S) DEL PUESTO

1.7 NIVEL DEL PUESTO

1.8 PUESTO INMEDIATO SUPERIOR
1.9 A QUIEN LE REPORTA

1.10 PUESTO INMEDIATO INFERIOR
1.11 QUIEN LE REPORTA

1.12 RELACIONES EXTERNAS

1.13 RELACIONES INTERNAS

1.14 UBICACION FflSICA

1.15 FECHA DE REALIZACION

1.16 NOMBRE DEL ANALISTA

ENTRENADOR PARA SIMULADOR

MANDO MEDIO

SUBADMINISTRADOR O SUBDIRECTOR DE AREA

SUBADMINISTRADOR O SUBDIRECTOR DE AREA

OPERATIVOS DE SU UNIDAD ADMINISTRATIVA

OPERATIVOS DE SU UNIDAD ADMINISTRATIVA

NO APLICA

NO APLICA

ZONA DE INSTALACION FISICA DEL SIMULADOR

NOVIEMBRE DE 1995

ALEJANDRO JUAREZ

2. - DESCRIPCION GENERICA

APLICAR LA METODOLOGIA DE TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTOS DENOMINADA
SIMULADOR, A GRUPOS DE PERSONAS QUE REQUIEREN ENTRENAMIENTO PARA
EJECUTAR FUNCIONES DE SUPERVISION A PERSONAL OPERATIVO QUE ES
CORRESPONSABLE DE EJECUTAR PROCEDIMIENTOS ESTABLECIDOS PARA EL
CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION PUBLICA EN SUS
UNIDADES ESPECIFICAS DE TRABAJO.
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Nombre del Manual: Perfil del Entrenador del Simulador Fecha: Noviembre 1995
Area Emisora: INCAF! Remesa No.

3. - DESCRIPCION ESPECIFICA

3.1 PROCEDI-
MIENTOS DE 3.2 ACTWIDADES 3.3 IM- 3.4 FINALIDAD A5 PE-
QPERACION O A REALIZAR POR- DE RIO-
MANUAL TANCIA TRABAJIQ DICI-
DAD
LOS SENALADGS | LAS INDICADAS EN LOS TALLERES DE |NO FORMAR SUPERVISORES. NO
EN EL DISENO [ ASESORIA DIDACTICA PARA DISENO Y LAS | APLICA APLICA,
DEL SIMULADOR. | ESPECIFICAS SERALADAS PARA
INSTRUCCION EN  LAS GUIAS DE
INSTRUCCION.
Importancis; :
M) My Pariddica
I E) Evental
U] ) Cotidara
F)Poco 5) Exporidcs
thwhmo

3.6 COMENTARIOS

Las actividades a realizar dependen de los procedimientos seleccionados para el Simulador, por o tanto
pueden variar en cantidad y caracteristicas.
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&l simulador, disefto y apiicacion de una estrategia de formaci6n y actualizacién para supervisores, en el instituto Nacional de
Capacitacion Fiscal para de fa Subsecretarfa de Ingresos, 1992-1995.

Nombre del Manual: Perfil del Entrenador del Slmulador Fecha: Noviembre 1995
Area Emisora: INCAFI Remesa No.

e ]
4. - REQUERIMIENTOS

4.1 ESCOLARIDAD

] PRIMARIA
[ ] SECUNDARIA
[ ] BACHILLERATO

LICENCIATURA EN:

[_] CARRERA TECNICAEN: [ J
[_] POSTGRADO EN: L |

MATERIA RELACIONADA CON LOS CONTENIDOS DEL SIMULADOR

(PREFERENTEMENTE)
42 IDIOMAS®
HABLA LEE ESCRIBE
INGLES C T T 1% [— T3 To 1% C T T 1%
[_IFRANCES LT T Jw [T T 1% C T T %
[ ALEMAN [T T J% [CL I d% [ LT 1%
[_]oTrRos C LT 1» [T 1T I% C T T 1%
4.3 EXPERIENCIA PREVIA
4.3.1 FUERADE LAS.HC.P.
EN QUE PUESTO, AREA O FUNCION POR QUE TIEMPO
NO APLICA NQ APLICA
NO NECESARIA [ |
4.3.2 DENTRO DE LA S.H.C.P.
EN QUE PUESTO, AREA O FUNCION POR QUE TIEMPO
ACTIVIDAD OPERATIVA 5 ANOS
ACTIVIDAD DE SUPERVISION 5 ANOS

NONECESARIA [ __ ]

*" Este campo, por ejemplo si aplico en el caso del Simulador de Aduanas, donde se maneja
documentacion en idioma extranjero.
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Nombre del Manual: Perfil del Entrenador del Simulador Fecha: Noviembre 1995
Area Emisora: INCAF| Remesa No.

4.4 PERFIL TECNICO DEL PUESTO

4.4.1 NUEVC INGRESO:

NUMERO | PON CAPACITACION O EXPERIENCIA PREVIA DIMENSICN
DE LA DERA DEL
ACTI- CION APREN-
VIDAD 100 % DIZAJE

MATERIA DESGLOSE DE MATERIAS % | TAXONO-
MIA

NO NO | FORMACION DE ENTRENADORES NO APLICA NO APUICA,
APLICA | APLICA
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El simulador, disefio y aplicacion de una estrategia de formacion y actualizacién para supervisares, en el Instituto Naclonal de
Capacitaclon Fiscal para de la Subsecretarfa de Ingresos, 1992-1995.

Nombre del Manual: Perfil del Entrenador del Simulador Fecha: Noviembre 1995
Area Emisora: INCAF! _

Remesa No.

4.4 PERFIL TECNICO DEL PUESTO

4.4.2 DESARROLLO EN EL PUESTO:

NO APLICA.

NUMERG | FON CAPACITACION O EXPERIENCIA PREVIA DIMENSION
DE LA DERA DEL APREN-
ACTI- CION DIZAJE
VIDAD 100%

MATERIA DESGLOSE DE MATERIAS % | TAXONO-
MIA
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Nombre del Manual: Perfil del Entrenador del Simulador Fecha: Noviembre 1995
Area Emisora: INCAFI Remesa No.

L |
/4.5 PERFIL DE HABILIDADES
DIMENSIONES [DEAL  BANDA LIMITE
1.~ POTENCIAL INDIVIDUAL

P
[

2.- NIVEL DE EFECTIVIDAD

[
)

3.- ATENCION A DETALLES

[
[

4.- CRITERIO

[
]

5.-  COMUNICACION

[
Pl

6.- PERSONALIDAD

[
[

7.- COLABORACION E INTEGRACION

H
H

8.- ACTITUD DE SERVICIO

]
M

9.- PLANEACION

[
[

10.- ORGANIZACION

]
[

11, - LIDERAZGO

]
[

12. - CAPACIDAD Y HABILIDAD PARA TOMA DE DECISIONES

[
&

13.- FACILIDAD DE NEGOCIACION

[
[

14. - CAPACIDAD PARA RESOLVER PROBLEMAS

[
E;]
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Ei simufador, disefio y aplicacitn de una estrategia de formacién y actualizacién para supervisores, en ef Institito Nacional de
Capacitacién Fiscal para de la Subsecrotarfa de Ingresos, 1992-1995.

Nombre del Manual: Perfil del Entrenador del Simulador Fecha: Noviembre 1995
Area Emisora: INCAFI Remesa No.

4.6 ESFUERZO
4.8.1 MENTAL Y/O VISUAL

NO APLICA
REQUIERE EN LAS ACTIVIDADES
[] LIGERA ATENCION l |
[T 1 ATENCION CONSTANTE [ |
L
{ ] ATENCION CONCENTRADA PERO INTERMITENTE L i
[ ] ATENCION CONCENTRADA Y CONSTANTE [ |
(1 ESFUERZO VISUAL { ]
[ ] ESFUERZO AUDITIVO ! 1
4.6.2 FISICO
REQUIERE EN LAS ACTIVIDADES
[ MUY INTENSO Y FRECUENTE [ !
] POCOINTENSO Y FRECUENTE I ]
[ 1 MUY INTENSO, POCO FRECUENTE I |
[T] POCO INTENSQ, POCO FRECUENTE | ]
(1 minimo L ]
[] oTros [ ]
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Nombre del Manual: Perfil del Entrenador del Simulador Fecha: Noviembre 1995
Area Emisora: INCAFI Remesa No.

4.7 RESPONSABILIDAD
4.7.1 MANEJO DE INFORMACION

TIPO DE
INFORMACION CONFIDENCIAL E | CONFIDENCIAL IMPORTANTE COTIDIANA IRRELEVANTE
LAPSOS EN LOS IMPORTANTE

QUE SE MANEJA
EVENTUAL

POCO FRECUENTE

FRECUENCIA X
NORMAL

CONSTANTE

JUSTIFICACION

ELABORA Y RECIBE DOCUMENTOS CONFIDENCIALES CON RELACION A LOS
PARTICIPANTES QUE ASISTEN AL SIMULADOR.

4.7.2 DIRECCION DE PERSONAS
RANGO O CATEGORIA:
ALTOS MANDOS

MANDOS MEDIOS (6)

OPERATIVOS

UKL

OTROS
4.7.3 EN TRAMITES Y PROCESOS EN LA MARCHA DE:
[__J LA DIRECCION
[ ] LA SUBDIRECCION
[ | DEPARTAMENTOQ
[— 1secciON
[ ImODULO
INSTALACION FiSICA DEL SIMULADOR
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El simutador, disefio y aplicacién de una estrategia de formacién y actualizacion para supervisores, en el instituto Nacional ge
Capacitacién Fiscal para de la Subsecretaria de Ingresos, 1992-199s,

Nombre del Manual: Perfi| del Entrenador del Simulador
Area Emisora: INCAFI|

4.7.4 EN VALORES Y/Q EQUIPO
NO APLICA

EQUIPO

Fecha: Noviembre 1995
Remesa No,

MONTO

D COMPUTADORA (PERSONAL)

D MOBILIARIO Y EQUIPO DE OFICINA

[ ADMINISTRACION DE EQUIPO DE COMPUTO l_

D VIDEOREPRODUCCION (PERSONAL)

ADMINISTRACION DE EQUIPO DE
VIDEOREPRODUCCION

D MAQUINAS Y/O APARATOS

[' OTROS: (especifique)

VALORES

MONTO

ADMINISTRACION DE RECURSOS
FINANCIEROS

D EFECTIVO

DOCUMENTOS NORMATIVOS

DOCUMENTOS AL PORTADCR

] OTRO: (especifique) CHEQUES |
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Nombre del Manual: Perfil del Entrenador de! Simulador Fecha: Noviembre 1995
Area Emisora: INCAFI Remesa No.

4.8 CONDICIONES DE TRABAJO

TIPO % TIPO DE TRANSPORTE

OFICINA

100
MODULOS/UNIDADES ESTABLECIDAS FUERA DE
LA OFICINA

TRASLADO EN LA CIUDAD

VIAJES AL INTERIOR DEL PAlS

VIAJES AL EXTERIOR DEL PAIS

5. - RIESGOS DE TRABAJO
NO APLICA

5.1 ACCIDENTES EN: ENFERMEDADES
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El simulador, disefio v aplicacién de una estrategia de formacion y actualizacion para supervisores, en ef Institito Nacional ds
Capacitacién Fiscal para de la Subsecretaria de Ingresos, 1992-1995.

l}!ombre del Manual: Perfil del Entrenador del Simulador Fecha: Noviembre 1995
Area Emisora; INCAFI Remesa No.

6. - POSIBLES MOVIMIENTOS DEL PUESTO.

NO APLICA
MOVIMIENTO MOVIMIENTO VERTICAL MOVIMIENTO
HORIZONTAL TRANSVERSAL
PUESTO UNIDAD ADMINIS-
ESTRUCTURAL PUESTO TRATIVA PUESTO
NOMBRE DEL ASESOR: PSIC. MARTHA ORTIZ GUERRERQO L

FECHA: NOVIEMBRE 1995

El perfil puede resolver en mucho el problema de la formacién de Entrenadores, el
satisfacer esta conducta de entrada, coadyuva a ofrecer un buen agente de

capacitacion al grupo de aprendizaje.

Sin embargo, no nos referimos a este perfil como e! Perfil, es decir que no
constituye de ninguna manera un instrumento acabado y definitivo, no es un
paradigma rector para los fines del Simulador; pero su contribucién es enorme al
comparar los casos en ios que se habilitd a Entrenadores que no cubrian el Perfil

con aquéllos que demostraron cualidades satisfactorias.

Para concluir este pequeno apartado, presentamos a continuacién una

representacion grafica que resume el Perfil de Entrenador para Simulador:

4.2. Formacion de Entrenadores.

Para formar a los Entrenadores se disefio un Curso Directo, por la entonces
Subdireccién de Formacion de Agentes de Capacitacion del INCAF, en tal disefio,
no hubo participacion directa de! personal encargado de los simuladores, el
resultado del mismo si bien fue efectivo, no tuvo un espacio de retroalimentacion
para su mejora. Con el fin Unico de ifustrar, podemos comentar que los contenidos
del curso de Formacién de Entrenadores es el siguiente:
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1.1.
1.2.
1.3.
1.4,

2.1.
2.2.
2.3.
24

3.1
3.2.
3.3.
34.
3.5.
3.6.
3.7.

4.1
4.2.
4.3.

51.
5.6.

Aprendizaje.

Concepto de la formacion de la comunidad de aprendizaje.
Conceptos generales de aprendizaje.

Motivacion para el aprendizaje.

Principios de Pedagogia y Educacion de Adultos.

El Proceso de la comunicacion.

Conceptos Generales.

La exposicion oral y el instructor (Entrenador).
El comportamiento no verbal.

El Entrenador como propiciador de la comunicacion.

Planeacion Didactica.

Objetivos de Instruccién.

La Guia de Instruccion.

La Guia de Dramatizacién.

La Lista de verificacion.

Técnicas didacticas.

La Técnica Demostrativa ¢ de cuatro pasos.
Medios didacticos.

El Simulador.
Metodologia del Simulador (conceptos generales).
Sistema de Rotacion.

Método de Evaluacion.
Practicas.

Ejecucion de la Técnica Demostrativa.

Manejo de los Materiales Didacticos del Simulador.
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£l simuladaor, disefia y aplicacion de una estrategla de formacién y actualizacion pare supervisores, en ef Institute Naclonal de
Capacitacion Fiscal para de la Subsecretarfa de Ingresoes, 1992-1995.

Abundan los comentarios respecto a la formacion de Enirenadores, de elios,
Unicamente dos merecen particular atencidn.

En el primero, fa pregunta era, ¢quién debia impartir este curso ya disefiado?, ya
que ninguno de los que colaboramos en el proyecto desde sus origenes
contabamos con experiencia en este tipo de estrategia.

En el segundo caso, se trataba de formar formadores de supervisores, éste era un
concepto algo duro, por llamarle de alguna manara, la resistencia a participar
como Entrenadores, era muy alta; desafortunadamente en los inicios de esta
experiencia las unidades administrativas que requerian el Simulador,
coaccionaron a ciertas personas para convertirse en Entrenadores.

La repuesta para la primera pregunta, fue el ensayo y error, primero lo impartia los
responsables de la Subdireccion de formacién de Agentes que no conocian la
metodologia del Simulador y Posteriormente la responsabilidad pasé a la
Subdireccién de Simuladores, a quienes se formd como instructores, porgue no
todos contaban con conocimientos de manejos de grupos y demas contenidos del

curso.

El segundo problema no ha tenido solucion definitiva, en muchos casos hemos
logrado una gran tarea de sensibilizacion sobre la importancia del trabajo que
realizaran como Entrenadores, apelando a las tres esferas del mensaje; la razén,

las necesidades y las emociones.
Pero en ofros lamentablemente, no logramos una respuesta favorable, lo que

resultd en eventos desafortunados y ajenos a lo planeado por los que disefiamos

la estrategia.
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4.3. Funciones del Entrenador.

Para describir las funciones del Entrenador es importante dividir sus tareas segun
sus momentos dentro y fuera del Simulador. Lo ideal es que el mismo grupo que

realiza el disefio téenico del Simulador, ejecute las actividades de instruccion.

Disefio Técnico del Simulador.

1. Colaborar en el analisis estructural de contenidos que integraran el
Simulador, para el caso del curso que integra la Fase Tedrica y para los
procedimientos de la Fase Practica.

Realizar la descomposicion de Procedimientos.

Disefiar la estructura del curso Directo.

Disefiar la estructura de los procedimientos para instruccion.

Disefiar y redactar los ejercicios necesarios.

Disefiar las evaluaciones finales del curso,

Establecer la Ponderacion de los Procedimientos.

Definir los apoyos materiales para el Simulador.

Colaborar en el disefio de los materiales didacticos para el Simulador.

= © 0 N o O s N

i

Validar el resuitado del Disefio técnico.

Formacion de Entrenadores.

1. Asistir al curso y cumplir con los criterios de acreditacion respectivos, lo que
basicamente significa dominar la téchica demostrativa y los materiales
didacticos del Simulador.

Ejecucion Fase Tedrica

1. Impartir los contenidos dei curso haciendo uso de los medios y técnicas

planeadas previamente para su imparticion.
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El simulador, diseiio y aplicacion de una estrategia de formacion y actualizacién para supervisores, en el Instituto Nacional de

Capacitacion Fiscal para de fa Subsecretarfa de ingresos, 1992-1995.

Aplicar los ejercicios (no relacionados con la Fase Préctica) y evaluaciones
necesarias.

Resolver las dudas de lo participantes.

Aplicar y caiificar la evaluacién final

Ejecucion Fase Practica.

® N o o

Aplicar y ejecutar las actividades indicadas en las Guias de Instruccion.
Hacer uso de los materiales didacticos disefiados previamente para esta
fase.

Ejecutar la Técnica demostrativa de acuerdo a la instruccion recibida en la
Formacion de Entrenadores.

Vigilar el aprovechamiento individual de cada uno de los miembros del
grupo.

Resolver las dudas generadas durante la ejecucién de los procedimientos.
Retroalimentar constantemente al grupo.

Aplicar y calificar las evaluaciones finales a cada miembro del grupo.
Disefiar instrumentos y materiales adicionales que apoyen su labor de
instruccion.

Retroalimentar al INCAFI, sobre los logros de la estrategia y sus posibles

mejoras y areas de oportunidad.

Estas responsabilidades que hemos mencionado, pueden en cierto momento

aparentar ser triviales, pero su intencion es reflejar el papel fundamental que

cumple el Entrenador.

Se puede cerrar el tema con la siguiente reflexion:

Un Entrenador que domina un contenido técnico, pero no la
Técnica Demostrativa... puede dar instruccion; con el riesgo

de degenerar en un Curso Directo y no ser un Simulador.
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Por el contrario, si cuenta con un Entrenador que domina la
Técnica Demostrativa, pero no es experto en el contenido
técnico... seguramente ese Simulador sera un fracaso total,

porque el objetivo de aprendizaje no se lograra.
En sintesis, un Entrenador no debe poseer una o la otra cualidad, ambas son

totalmente indispensables; carecer de ellas representa un riesgo de

consecuencias desproporcionadas.
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CAPITULO V

PROCESO ADMINISTRATIVO DEL SIMULADOR‘

dministrar la estrategia de Simulador no ha sido de ninguna manera
A sencillo, la existencia de diversas variables e involucrados ha conducido a

una dindmica problematica y en ciertos espacios confusa; no basté
disefiar ia metodologia del Simulador para contar .con él como un producto
concreto y manejabie.

De manera anticipada al capitulo VI, en donde comentaremos nuestra
participacién en el Proyecto, es en este momento imprescindible manifestar que
ciertas limitaciones de formacion en cuanto al Proceso Administrativo y a la
Administracién Publica en nuestro pais, hicieron necesaria una autoformacion
orientada hacia el logro de una mayor asertividad en las propuestas y acciones en
muy poco tiempo.

5.1. Planeacion del Proceso.

Para describir la planeacion del proceso del Simulador, mostraremos en primer
instancia ia correlacién entre quién desea un Simulador y quién lo produce.

Existe en primer lugar una negociacién y requerimiento del Simulador, esta
actividad consiste en la solicitud formal de la realizacién del Simulador para un

area especifica. Esta puede darse a través de dos formas:

i Cualquiera de las Direcciones y/o Administraciones Generales de la
Subsecretaria de Ingresos puede solicitar a la Direccién de Atencién a
Clientes correspondiente del Instituto Nacional de Capacitacién Fiscal, la
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realizacion de un Simulador dirigido a las areas sustantivas de su

estructura y a cualquiera de sus niveles: central, regional y/o local.

. La Direccién de Atencion a Clientes del Instituto Nacional de Capacitacion
Fiscal ofrece este servicio a cualquiera de las Direcciones y/o
Administraciones Generales de la Subsecretaria de Ingresos y negocia su
realizacion.

En ambos casos, la Direccion de Atencién a Clientes ser4 la encargada de definir

con el cliente de que se trate, la informacién necesaria con respecto a:-

 Areas sustantivas a las que sera dirigida el Simuiador.

» Caracteristicas del personal a capacitar (nivel, perfil de puesto,
experiencia, etc.)

+ Universo de personal a capacitar.

e Distribucién geografica de los participantes.

» Informacién adicional especifica, de acuerdo al érea de que se trate.

Posteriormente efectuara la solicitud de realizacion del evento a la Direccién de
Procesos Centralizados.

La Direccibn de Procesos Centralizados, a través de la Subdireccion de
Simuladores seré la responsable de desarrollar la propuesta de este programa, de
acuerdo con la metodologia establecida para e! disefio y ejecucién del Simulador,
considerando los requerimientos y caracteristicas del cliente. Esta debera ser

presentada al drea central para su validacion y realizacidén de ajustes en su caso.
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La Direccién de Procesos Centralizados, a través de la Subdireccion de

Simuladores seré la encargada de realizar las siguientes subactividades:

V.

Contactar Disefiadores.

Solicitar contratos de disefiadores a la Subdireccién de Recursos
Humanos.

Dar seguimiento a la elaboracion de los materiales desarroliados (Revision
y ajustes).

Integrar los materiales didacticos definitivos.

Ademas la Subdireccion de Simuladores sera la responsable de:

Solicitar la reproduccién y envio de los materiales a la Subdireccién de
Control de Inventarios.

En coordinacién con el area central respectiva, girar las instrucciones para
la comisidn de los participantes en el Simulador.

Efectuar el seguimiento a las comisiones de participacién.

Generar los resultados de las evaluaciones aplicadas a los participantes.
Recibir las evaluaciones de los participantes sobre materiales y turnarlas a

la Direccién de Atencién a Clientes para su procesamiento y seguimiento.

Estas son actividades relacionadas a la participacion de los usuarios finales del

Simulador, antes de su realizacién.

En otro orden, también realizamos ia instalacion fisica de ia sede o sedes del

Simulador; entre las actividades que destacan encontramos:

Determinar el espacio fisico en el que se establezca el Simulador,
considerando para ello las necesidades del cliente.
Solicitar a la Subdireccion de Inventarios la realizacion de las adecuaciones

fisicas necesarias para el montaje del Simulador.
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. Verificar que las adecuaciones correspondan a los requerimientos para la
ejecucién del programa.

En et capitulo de Materiales Didacticos del Simulador ya mencionabamos la
realizacion de un Taller de Asesoria Didactica que tiene como propésito fa
produccién del documento final. Pero ademas la Subdireccién es responsable de
la Formacion de Entrenadores; para ello contactara a personal con experiencia en
los procedimientos que se van a desarrollar en el Simulador, a fin de formarlos
como Entrenadores:

Ya para la aplicacion del Simulador la Subdireccion de Simuladores sera la
responsabie de:

l. Solicitar la reproduccion de las guias didacticas a la Subdireccion de
Control de inventarios.

il. Supervisar la preparacién logistica del evento (materiales, papeleria, café,
servicios, etc.)

I. Confirmar la asistencia del personal participante programado por evento.

IV.  Supervisar el desarrollo de la fases Tedrica y Préctica.

V. Generar los resultados de las evaluaciones aplicadas a los participantes.

En la introduccion de la presente memoria, se hace alusion al Entrenamiento en el
Puesto de Trabajo; al respecto s6lo quiero comentar que el Simulador pretende
ser una fuerza sinérgica que lleve sus contenidos a las areas de trabajo que estan
bajo la responsabilidad del Supervisor que es formado o actualizado en el

Simulador.
El Entrenamiento en el Puesto de trabajo se deriva del Simulador y se basa en los

mismos principios metodolégicos; pero se dirige a Operativos y es totalmente

personalizado.
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Una vez hecha esta aclaracion, es prudente sefialar que una vez terminadas las
Fases Teorica y Practica, se forma a los supervisores en el Entrenamiento en el
Puesto de Trabajo (EPT). Los participantes del Simulador serén responsables de
aplicar la estrategia de EPT en sus 4areas de adscripcion y deberan reportar los
resultados a la Subdireccion de Simuladores, misma que debera dar seguimiento
a esta actividad.

Finaimente la Direccién de Procesos Centralizados a través de la Subdireccion de
Simuladores integrara los resultados de la estrategia, haciendo las mejoras
correspondientes para futuros procesos.

5.2. Gestion de Insumos y Recursos.

Para describir la Gestion de insumos y fecursos, se considera oportuno la
inclusion del Procedimiento disefiado para la Produccion de Simuladores; el
siguiente apartado es el resultado de un ejercicio de sistematizacién promovido
por el propio INCAF, y por los involucrados en la produccién y administracion de
los Simuladores.
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NOMBRE DEL PROCEDIMIENTO:

OBJETIVO:

MARCO LEGAL.:

Fase Teérica del Simulador.

Disefar y elaborar los materiales que
integran la fase tedrica del Simulador,
ademas de aplicarlos y controlar sus
resultados.

Constitucién Politica de los Estados
Unidos Mexicanos, articulo 123,
apartado B), fraccion VIl y apartado
A) fracciones X y XXXI.

Ley Organica de la Administracién
Publica Federal, articulo 3ro., fraccion
l.

Ley Federal de las Entidades
Paraestatales y su Reglamento.
Codigo Federal de la Federacion,
articulo 33, fraccioén Il

Estatuto Organico del Instituto.
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NORMAS Y/O POLITICAS

PRIMERA: Para dar inicio a los trabajos de disefio de un simulador se debera

contar con una solicitud por escrito, la cual sera entregada a la
Direccién de Procesos Centralizados por la Direccion Divisional de
Produccién Educativa o por las Direcciones de Atencion a Clientes del
Instituto.

SEGUNDA: La Subdireccién de Simuladores tendra la responsabilidad de

elaborar la propuesta de disefio y ejecucion del simulador de acuerdo
con los requerimientos planteados en la solicitud.

En caso de no contar con la informacién necesaria para |a elaboracién
de la propuesta ésta sera requerida al Area Central a través de la
Direccion de Atencidn a Clientes que competa.

TERCERA: Sera el area solicitante la responsable de validar el contenido de la

CUARTA.

QUINTA:

SEXTA:

propuesta y en su caso sefialar las modificaciones que juzgue
pertinentes.

La Administracion o Direccién General solicitante e INCAFI seran
responsables de ejecutar las actividades sefialadas en la propuesta que
establece responsables, fechas, lugares y recursos; asi mismo las
contingencias de asuntos no considerados en la propuesta seran

solventados de manera conjunta.
La Direccion de Atencién a Clientes serd la responsable de realizar la
gestion correspondiente a la contactacion de disefiadores del area

central requeridos.

La Subdireccién de Simuladores sera la responsable de proporcionar el

perfil y las caracteristicas del personal requerido como Disefador
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Técnico y Entrenador, las materias que seran disefiadas, los periodos
de la fase disefio, asi mismo establecers Ia forma de entrega de los
materiales disefados.

SEPTIMA:Al inicio de la Asesoria Didactica se especificaran las siguientes

funciones:
Funciones de Asesor Didactico:

a) Proporcionara un clima adecuado durante la planeacion del curso
sensibilizando en todo momento al Disefador sobre los elementos
basicos a considerar para lograr un aprendizaje integral en el desarrollo

laboral de! personal hacendario.

b) Analizara conjuntamente con el Disefiador Técnico el material base
para elaborar la estructuracion de contenidos del curso, lo cual
requerira de escuchar las aclaraciones del Disefador, asi como de un
cuestionamiento constante sobre las mismas.

c) Explicara y orientara sobre la utilizacién de las técnicas y medios
didacticos al ir abordando de cada uno de los contenidos, resolvera las
dudas que pudieran surgirle al Disefiador en materia didactica y cuidara
en todo momento, que el método de aprendizaje esté acorde con el
contenido tematico y el objetivo a alcanzar. De igual modo supervisara
y revisara el trabajo realizado, sugerird cambios, de ser asi, debera

verificar que dichas modificaciones se efectuen.
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Funciones del Disefiador:

a) Elaborara los materiales y documentos que se requieren para el
curso, respetando los tiempos establecidos en la calendarizacidén de
actividades del taller.

b) Realizard los borradores a maquina o letra de molde de los
documentos elaborados, asi como su actualizaciéon (en contenido) en
caso de correcciones y deberan entregar los materiales ya capturados,
segtin las indicaciones que se les entreguen; siendo la presentacion del
material en una impresion y el disco donde se capturé el producto a
disefiar.

c¢) Validara cada capitulo o médulo del material realizado con el fin de
contar con la validacion técnica del curso al término del taller.

d) Atendera las sugerencias del Asesor Didactico y elaborara las
correcciones que €l sefiale.

e) Proporcionara al Asesor Didactico sus avances del producto para su

revisién de acuerdo con el calendario establecido en la propuesta.

f) Informara al Asesor cuales son los principales problemas con que se
enfrenta el personal al que va dirigido el curso, con el fin de que sean
retomados para darles solucion a través de practicas y ejercicios en el
curso, siempre y cuando el Disefiador tenga conocimiento o experiencia

en el area.
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OCTAVA: La Administracién General solicitante y el INCAFI seran responsables
de disefar un sistema para la actualizacién con el objeto de reducir y/o
evitar la obsolescencia de los materiales durante la imparticion del
simulador.

NOVENA: Con relacién al punto anterior, las Administraciones Generales,
instruiran a las Areas Locales, para que se proporcionen las copias de
los materiales que sean necesarios para el desarrollo de la fase
practica del simulador. El Instituto sera responsable del manejo
confidencial de la documentacion que sea utilizada durante las
practicas, asi como de la destruccidn de la misma al término del

programa de formacion.
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DIRECCION DE PROCESQS CENTRALIZADOS®
FASE TEORICA DEL SIMULADOR

Direccion de Atencidn a Clientes
1

Realiza mediante los procesos establecidos la promocion de la estrategia ante la
Subsecretaria de Ingresos y sus dependencias.

2

Recaba la informacién necesaria de la dependencia interesada en la estrategia
del Simulador; si la informacion satisface los requerimientos del area, ésta
elaborara la solicitud correspondiente, entregando la solicitud a la Direccion
Divisional de Produccién Educativa o a la Direccion de Procesos Centralizados.

Subdireccion de Simuladores

3
Recibe la solicitud, analiza los requerimientos de la Administracion o Direccidn

General y atiende la solicitud de acuerdo con la informacién proporcionada.

4 .

Conforme con las siguientes necesidades o requerimientos del area solicitante se
elabora una propuesta de Disefio y Ejecucion del Simulador, en la que se incluye:
descripcién, objetivos y alcances de la estrategia; perfiles tanto de participantes
como de Disehadores y Entrenadores; caracteristicas particutares de la

organizacién de los eventos; calendarios de las fases tet6rica y practica tanto del

% Agradezco la decidida colaboracion de José Antonio Anaya Sosa y Marco Antonio Gutiérrez
Pérez, creadores originales en el disefio de estos procedimientos.
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disefio como de su ejecucién asi como lo concerniente a la fase del E. P. T.; y se

envia a la Administracion General para su validacion.
Administracién General

5
Recibe y analiza la propuesta enviada por la Subdireccion de Simuladores y

decide si es aplicable 0 no la propuesta.
En este punto el procedimiento presenta dos alternativas:
NO es aplicable la propuesta.

5.1.
Sefiala sus correcciones y opiniones sobre la propuesta y la regresa a la
Subdireccion de Simuladores para su modificacion.

Sl es aplicable ia propuesta.

5.2.
Acepta las condiciones establecidas en la propuesta y lo notifica a la Subdireccién

de Simuladores.
Subdireccion de Simuladores

6

Recibe la propuesta ya validada por la Administracion General, y al tiempo elabora
solicitud de servicios para la requisicion de disefadores y la envia a la Direccion
de Atencién a Clientes anexandole el perfil y las caracteristicas del Disefiador

establecidas en la propuesta.
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Direccién de Atencion a Clientes

7

Recibe la solicitud de requisicién de disefiadores y tramita ante la Administracion
General correspondiente la comisién de personal experto en ios contenidos
seleccionados para el simulador.

8

Elabora relacion de los disefiadores propuestos y ia envia a la Subdireccién de
Simuladores.

Subdireccion de Simuladores

9

Recibe relacién, analiza y selecciona a los disefiadores propuestos y tramita ante
la Subdireccion de Control de Personal la contratacion de los disefiadores de
acuerdo con la normatividad de esa area.

10
La Subdireccion de Control de Personal, recibe el contrato elaborado para recabar
las firmas correspondientes y notifica a la Direccion de Atencion a Clientes.

Direccion de Atencion a Clientes
1

Recibe notificacién y elabora oficio para informar al Disefiador de las condiciones

(contratacion, calendarios) y sus responsabilidades en la fase de disefio.
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Disefiadores

12
Reciben oficio y proceden al disefio de los materiales asesorados por el personal

de la Subdireccion de Simuladores de acuerdo con lo estipulado en la propuesta.
13

Captura, imprime y presenta los materiales disefiados en el Taller de Asesoria
Didactica, de acuerdo la normatividad establecida.

Subdireccion de Simuladores

14

Recibe y realiza una revision de didactica y de forma (edicién, ortografia) a los
materiales elaborados.

En este punto el procedimiento presenta dos alternativas:

NO estan correctos los materiales.

14.1.

Realiza las correcciones a los materiales y envia 1os materiales para reproduccion.
Continta en la actividad No. 14.2.

Sl estan correctos los materiales.

14.2

Elabora solicitud para la Subdireccion de Control de Inventarios para que se

envien a reproduccion los materiales.
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15

Recibe comunicado de la reproduccion de materiales y copia de la orden de
impresion.

16

Elabora oficio para la aplicacién de la fase teérica, cuadro de distribucién de
materiales y entrega de solicitud de envio de los materiales a la Subdireccién de
Control de Inventarios.

17
Recibe de la Subdireccién de Control de Inventarios acuses de los oficios de
aplicaciéon enviados.

Administracion General

18

Recibe y revisa los oficios y materiales enviados, verifica las instrucciones
contenidas en el oficio y que los materiales sean los correctos y estén completos.
En este punto el procedimiento presenta dos alternativas:

Sl existen dudas respecto a las instrucciones y/o los materiales estan incompletos.

18.1.
Elaboran oficio para confirmar instrucciones y/o requerir material faltante.

Subdireccién de Simuladores

18.1.1.
Recibe oficio o notificacion y aclara dudas y/o envia materiales faltantes.
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Continta en la actividad No. 18.2.

Administracién General

NO existen dudas y los materiales estan completos.

18.2.

Distribuye los materiales a los participantes y da indicaciones respecto a los
tiempos de estudio y evaluacién. En su casc mediante el apoyo de los
Entrenadores y personal del INCAF!.

Participantes

19
Recibe los materiales y los estudia de acuerdo al periodo establecido. Mediante la

estrategia de curso Directo con el apoyo del Entrenador.

20

Presenta las evaluaciones correspondientes a los materiales estudiados.
Entrenador

21

Aplica las evaluaciones de aprendizaje y entrega resultados a la Subdireccién de
Simuladores.

Subdireccion de Simuladores

22

Supervisa la aplicacion de los materiales y de las evaluaciones.
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23

Concentra los resultados de las evaluaciones y las califica, emite reporte de
resuitados.

24
Envia los reportes de resultados emitidos a la Administracién General, elabora
expediente y archiva.

Termina Procedimiento.

Sin embargo no todo concluye aqui, se disefi¢ también un procedimiento para el
caso de ia Fase Practica, el cual presentamos a continuacion.
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NOMBRE DEL PROCEDIMIENTO:

OBJETIVO:

MARCO LEGAL:

Fase Practica del Simulador.

Ejecutar y Controlar las actividades
de los eventos instruccionales de |a

estrategia de Simulador.

Constitucién Politica de los Estados
Unidos Mexicanos, articulo 123,
apartado B), fraccién VIl y apartado
A) fracciones X!l y XXXI.

Ley Organica de la Administracion
Publica Federal, articulo 3ro., fraccion
l. '

Ley Federal de las Entidades
Paraestatales y su Reglamento.
Codigo Federal de la Federacion,
articulo 33, fraccién Ii.

Estatuto Organico del Instituto.
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NORMAS Y/O POLITICAS

PRIMERA: La Subdireccion de simuladores sera la responsable de ejecutar la

supervision didactica con el objeto de verificar la calidad del proceso
instruccional asi como del entrenador, de la misma manera reportara
los resultados de cada supervision en el Subsistema de Informacién y
Control de Eventos (SICE 4), o en su caso la version de SICE para
Windows.

SEGUNDA: Las Administraciones Locales seran las responsables de confirmar al

Instituto con 5 dias habiles de anticipacion, la asistencia de su personal

a los eventos programados en el calendario de formacion.

TERCERA: Sera la Subdireccion de Simuladores la encargada de realizar el

disefio y aplicacion de los instrumentos de seguimiento de la estrategia.

CUARTA: El Instituto serd responsable de supervisar el cumplimiento de Ia

QUINTA:

instalacion de la sede con los insumos y servicios necesarios en los
tiempos que se determinen en el programa de formacién, de coordinar
los eventos de simulador, asi como de formular los informes de los
resultados y/o reportes estadisticos de calificaciones y avances del
programa de formacion.

El Instituto sera responsable de establecer los programas de formacion
que sean necesarios para {a implementacion del Entrenamiento en el
Puesto de Trabajc en las Areas Locales, con el propdsito de desdoblar
los contenidos y métodos del simulador al personal que lo requiera.

136



El simulador, disefio y aplicacitn de una estrategia de formacién y actualizacién para supervisores, en el Instituto Nacional de

Capacitacitn Fiscal para de la Subsecretaria de Ingresos, 1392-1995,

SEXTA:

Las Areas Locales seran responsables de aplicar el Entrenamiento en
el Puesto de Trabajo de acuerdo a la metodologia de la estrategia, asi
como de mantener informado al Instituto de sus avances

periodicamente.
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DIRECCION DE PROCESOS CENTRALIZADOS
FASE PRACTICA DEL SIMULADOR
Direccion de Atencién a Clientes

1
La Direccion de Atencion a clientes a que competa gestiona la confirmacion
necesaria para la realizacién de la fase practica del Simulador ante la

Administracion General que solicit fa efaboracién del proyecto.
Subdireccion de Simuladores

2

Determina los tipos y cantidad de insumos y/o adaptaciones al local, empleando
para ello las listas de materiales que se generan en el disefio de los contenidos;
elaborando una lista final que incluya la totalidad de los insumos.

3 :
Solicita a la Subdirecciéon de control de inventarios la ejecucion de las

adaptaciones al local, que sean requeridas.
Subdireccion de control de Inventarios

4
Adquiere los insumos y realiza las adaptaciones necesarias al Local, conforme a
i

la solicitud elaborada por la Subdireccion de Simuladores.
5

Verifica que las adaptaciones se hayan realizado conforme a lo estipulado en el

requerimiento.
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6

Notifica por escrito a la Subdireccion de simuladores la conclusidbn de las
adaptaciones, con el objeto de proyectar la disponibilidad del local en los eventos
del Simulador.

Subdireccion de Simuladores

7
Recibe notificacion y verifica que las adaptaciones al local sean adecuadas para

los fines del Simulador; utilizando para la verificacién la lista de insumos.

8

Confirma por escrito la realizacion del Simulador a los participantes, indicando

sedes y fechas.

9
Solicita por escrito disefiadores para los contenidos de la Fase Practica, a la

Direccién de Atencidn a Clientes que competa.

10
Recibe solicitud para contactar disefiadores y atiende el requerimiento de acuerdo

a sus procedimientos establecidos.

11
Elabora relacién de los disefiadores propuestos y la envia a la Subdirecciéon de

Simuladores.
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Subdireccién de Simuladores

12

Recibe relacion, analiza y selecciona a los disefiadores propuestos y tramita ante
la Subdireccién de Control de Personal la contratacién de los disefiadores de

acuerdo con la normatividad de esa area.

13
Recibe de la Subdireccion de Control de Personal el contrato elaborado para

recabar las firmas correspondientes y notifica a la Direccion de Atencidn a
Clientes.

Direccion de Atencidon a Clientes

14

Recibe notificacion y elabora oficio para informar al Disefiador de las condiciones
(contratacion, calendarios) y sus responsabilidades en la fase de disefio.

Disefadores

15
Reciben oficio y proceden al disefio de los materiales asesorados por el personal

de la Subdireccion de simuladores de acuerdo con lo estipulado en la propuesta.
16

Captura, imprime y presenta los materiales disefiados en el Taller de Asesoria

Didactica; de acuerdo la normatividad establecida.
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Subdireccién de Simuladores

17

Recibe y realiza una revisién de didactica y de forma (edicion, ortografia) a los
materiales elaborados.

En este punto el procedimiento presenta dos alternativas:
NO estan correctos los materiales.

17.1.

Realiza las correcciones a los materiales.
Contindla en la actividad No. 17.2.
Sl estan correctos los materiaies.

17.2.
Elabora solicitud para la Subdireccibn de Control de inventarios para que se

envien a reproduccién los materiales.

18
Recibe comunicado de la reproduccién de materiales y copia de la orden de

impresion.
19

Solicita por escrito Entrenadores para la fase de ejecucion de la fase practica, a la

Direccion de Atencidn a Clientes que competa.
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Direccion de Atencion a Clientes

20

Recibe solicitud para contactar entrenadores y atiende el requerimiento de

acuerdo a sus procedimientos establecidos.

21
Elabora relacién de los entrenadores propuestos y la envia a la Subdireccion de
Simuladores.

Subdireccion de Simuladores

22

Recibe relacién, analiza y selecciona a los entrenadores propuestos y tramita ante
la Subdireccién de Control de Personal su contratacion de acuerdo con la
normatividad de esa &rea.

23
Recibe de la Subdireccion de Control de Personal el contrato elaborado para

recabar las firmas correspondientes.
24

Notifica a los entrenadores sus funciones y asigna eventos a cada uno, les envia

calendario de eventos.

25
Realiza la coordinacion logistica del evento, elabora una lista de verificacion para
controlar: coordinador; supervisar sede, mobiliario, material, servicio de cafe,

papeleria.
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Entrenador

26

Ejecuta la fase de instruccion de los contenidos del simulador.
Participante

27
Cursa la fase instruccional y ejecuta las dramatizaciones del Simulador, evalua el
evento y al Entrenador.

28

Recibe capacitacién sobre Entrenamiento en el Puesto de Trabajo.
Entrenador

29

Evalua a los participantes, califica y entrega resultados.
Subdireccion de Simuladores

30

Recibe evaluaciones y analiza los resultados

31

Clausura el evento y entrega constancias a los participantes.

32

Reciben constancias y emiten comentarios acerca del evento.
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Participantes

33
Aplican la técnica del E. P. T. en sus unidades administrativas, registran

resultados y los envian a la Subdireccién de Simuladores.

34

Recibe y revisa resultados del E. P. T.

35
Elabora y entrega informe sobre la estrategia a la Direccion General del INCAFI,

envia resultados e informe a la Administracion General.

Termina Procedimiento.

Bien vale decir que la descripcién de estos dos procedimientos es muy limitada ya
que cada una de estas fases, en si resultan muy complejas y exigentes; pero

estos procedimientos procuran crear una visién panoramica a quienes, se veran

involucrados en la produccién y aplicacion de un Simulador.
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5.3. Acerca del Proceso de Produccion.

En los procedimientos anteriores ha quedado de manifiesto y de manera muy
abreviada el procedimiento de producciéon de un Simulador; pero no es tan
sencillo, profundicemos un poco mas.

Se pudo apreciar gue son muchas las areas que participan en la produccién de
esta estrategia, quedé claro que parcialmente todas son coordinadas por la
Subdireccion de Simuladores, sin embargo, un obstaculo ain no salvado es la
claridad conceptual de los involucrados en torno a la estrategia.

El conocimiento de la estrategia si bien no tiene por que ser general,
minimamente requiere de absoluta claridad sobre el impacto que resuita de la

intervencion de cada area con un tramo de control del proceso de produccién.

La importancia de esta afirmacion, radica en una antigua dolencia de la
administracion publica: La actitud burocratica, el Status Quo, y las normas no

escritas, no reconocidas y preexistente a la buena voluntad.

Para coordinar tantas 4areas involucradas y tantos recursos humanos
participantes, no sbélo es necesario el conocimiento de la metodologia de
aprendizaje en el Simulador, no solo basta de una correcta y adecuada formacién
didactica, y por supuesto no basta la gran actitud de cooperacién; cuando otras
condiciones pueden conducir a una desviacién en la consecucién de los objetivos

institucionales.

En ofras palabras un equipo de produccién de Simuladores, por lo menos en el
contexto de la Administracion Publica y en particular de la Subsecretaria de
Ingresos, debe también prepararse en habilidades administrativas y téchicas, que

la auxitien en el cumplimiento de sus tareas y objetivos.
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En nuestro ultimo capitulo, ampliaremos cuales son estas habilidades, que se
traducen en valor agregado para un Pedagogo que se dedica a la capacitacion
dentro del contexto de la administracion tributaria.

5.4. Proceso de Programacion.

Para la Programacion de los proyectos de Simulador, iniciamos en 1992 utilizando
Lotus 123 para DOS, la ayuda era eficaz, pero dificil en el procesamiento de datos
para su seguimiento.

Asi en 1993, se incorpora en INCAFI, un software de aplicacién disefiado
especialmente para programacién de proyectos: Microsoft Project para windows;
la utilidad de este programa de aplicacién consiste en ia captura de actividades y
subactividades, asi como sus principales variables cuantificables que posibilitan
en cierta medida el seguimiento.

Para ilustrar mas este asunto, veamos de cerca su funcionamiento. Para fines
didacticos presentaremos sélo lo mas significativo de las aplicaciones de este
programa.

Las siguientes pantallas son extraidas del archivo 095.mpp, que corresponde a un
gjercicio real de planeacién del Simulador de aduanas para 1995.

La captura de esta informacion es 100% manual, asi como su seguimiento; pero
automatiza sus resultados para su presentacion, aplicando las opciones correctas

del sistema y el cumplimiento de las normas y politicas respectivas.
Los resultados arrojados por el sistema son revisados documentalmente por la

Direccion de Planeaciéon e Informacion de INCAFI, es decir, son sometidos a
auditoria operativa.
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DESCRIPCION UNID. MED, INICIO FIN
005 1 SIMULADOR DE ADUANAS 1] 4/1/95 9/6/95
1.1 Coordinacidn de! Racimo de ¢INFORMI 331 4/1/95 25/1/95
1.2 Participar en racimo de enerc:INFORMI 312 4/1/95 25/1/85
1.3 Participar en racimo de enerc}INFORMI 421 441951 25185
1.4 Participar en racimo de enerciiNFORMI B13 41/95 25/1/95
1.5 Participar en racimo de enerc;iNFORM 213 4/1/95 25{1/95
1.6 Participar en racimo de enerc:iINFORM| 621 471795 2511195
1.7 Participar en racimo de enerciiNFORM| 322 471795 25/ /95
1.8 Participar en racimo de enerciiNFORMI| 180 . 4185 2611795
1.9 Participar en racimo de enerc:INFORM| 316 4/1/95 25/1/95
1.10 Elabarar metodologia del SiiDOCUME 312 5/1/95 13/1/95
1.11 Solicitar compra de equipo ¢ SOLICITL 613; . 9/1/95 9/1/95
1.12 Coste de la S.A. 08-005- 0 9/1/95 9/1/95

O~ i =il iR

14 1.12.1 Compra de equipo de ¢ 0 9/1/95 9/1/95
15 1.13 Programacion de eventos y (INFORMI 331 5/1/85 13/1/95
16 1.14 Solicitar contratacion de Dig;SOLICITL 611 9M 35 1311/95
17 1.15 Costo de la S.A. 08-005-1.1 0 9/1/95 13/1/95
18 1.15.1 Honorarios de Disefiad 0 gM/me5 131785

—_
o
LO0IC0I00:C0IO0:iITDi O 00000000 OO0 Q00D DEICO; D

1.156.2 Viaticos de Disefiad 13/1/95

En esta imagen podemos apreciar un proyecto ya determinado, en un primer
plano apreciamos cuatro campos: ID, que se refiere a la linea horizontal y que
simplemente indica la cantidad de actividades y subactividades, PROY., es el
nimero del proyecto asignado por el sistema, entre todos los existentes dentro de
INCAF! y que para 1995 ya se administraban mediante un equipo HPS000,
instalado en red. E! siguiente campo se refiere a ACTIVIDAD y SUBACTIVIDAD;

que Unicamente las numera para efectos de control.

A continuacion se aprecia el campo DESCRIPCION, que.indica la Actividad
descrita en términos generales pero referida obligadamente al proyecto, cada
actividad necesariamente requiere un conjunto de SUBACTIVIDADES que son
unidades mas pequenas de ejecucion que permiten el logro de la actividad.
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En la misma imagen se puede apreciar cémo las Subactividades se indexan a
cada ACTIVIDAD ademas de incluir una SUBACTIVIDAD ficticia que indica los
conceptos de gasto para cada SUBACTIVIDAD del Proyecto.

Ademas se inciuyen otros campos, UNIDAD DE MEDIDA, que es el documento o
constancia fisica que en una auditoria operativa comprobara la ejecucién de lo
planeado; el campo AREA RESPONSABLE, representa a la unidad administrativa
0 persona que es responsable de cada SUBACTIVIDAD dentro del Proyecto,
discriminando asi para efectos de evaluacién los tramos de control por los que

debe responder cada instancia involucrada.

A continuacion se encuentran INICIO y TERMINO, que indican las fechas de inicio
y término en los que cada SUBACTIVIDAD, debe ser ejecutada.

La utilidad de esta herramienta esta también subordinada a los acuerdos logrados
entre los involucrados, ya que afectan directamente la programacién del proyecto;
la determinacion del calendario responde también a algunos criterios basicos, por

ejemplo;

1. Capacidad instalada de cada area.

2. Proyectos adicionales por area.

3. Plazos de ejecucion segln el Proyecto acordado con el drea central que
solicita.

4. Extension de contenidos.

5. Naturaleza de insumos materiales para instalacion, entre otros.

En la plantilia de un proyecto activo hay otros campos que podemos apreciar en la

siguiente pagina.
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Options  Yindow Help

|
DURACION | CANT.PROG. CLIENTE PROVEE MON. ORG.

9/6/95 1134 TR
2571755 154 N§ 0.00
251 /5 164 N$ 0.00
2571785 16d NS 0.00
3571765 164 N$ 0.00
36/1/65 16d NS 0.00
25195 164 N§ 0.00
2571795 164 N$ 0.00
2511 /95 16d N§ .00
2571795 16d N§ 0.00
131195 74 N§ 0.00
51785 1d N$ 0.00
51 /95 1d H—
571735 1d s
13/1/85 7d N§ 0.00
1311285 54 N§ 0.00
15/1/85 54 s
13/1/95 5d AR
13195 "B

Q0O 0OI0I0I0IOI0IDI0DIO: O OO0

DURACION, presenta la duracidén en dias habiles totales para cada
SUBACTIVIDAD, CANTIDAD PROGRAMADA es un campo que se refiere a la
UNIDAD DE MEDIDA que fue programada y que se somete a revision; CLIENTE

PROVEEDOR se refieren al generador de un producto o servicio destinado a otro
involucrado, aclarando que una misma darea puede ser cliente y proveedor:
finalmente se encuentra el campo de MONTO ORIGINAL, aqui se representan los
gastos por partida y en consecuencia la erogacién total programada del proyecto.

Esta es solo la plantilla de programaciéon, mediante el sistema de menules se
accede a otras opciones que posibilitan el seguimiento con relacion a fechas,

cantidades programadas, porcentajes de avances y por supuesto gastos reales.

Otras aplicaciones del sistema permiten establecer ciertos filtros que auxilian en la
construccién de plantillas parciales que muestran sélo la informacién que es
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requerida por el usuario; en el siguiente ejemplo vemos coémo la plantilla Jorge,
solo contiene datos de utilidad para ese usuario en particular.

La generacion de estas plantillas no afecta el programa original ni sus resultados
ya que los avances Unicamente pueden ser insertados por cada area responsable
y éstas no pueden acceder a las SUBACTIVIDADES de otra competencia.

Ademas, existe un proceso de consulta mutua para reportar avances ya que una
ACTIVIDAD no estara a 100% si la totalidad de sus SUBACTIVIDADES no estan
terminadas.

Define Tables...  sF

Actividades

inicio : C.CR artes | despues ] o]
- 4 Jan 95 SJun 9 Costo j8.00 ]

1
2 14Jan 95 125 Jan | finanzas
3 lddan 95 25 Jan Y |INCAFI - 4
14 |4 Jan 95 25 Jan YV iorge
45 |4 Jan 95 25 Jan | ReporteAvances
B
7
8

4 Jan 95 125 Jan 951164 N$ 0.00
4 lan 95 125 Jan 95/16d N$ 0.00
4 Jan 95 25 Jan 95164 N$ 0.00
19 |4 Jan 95 125 Jan 95{16d N$ 0.00
10 |4 Jan 95 125 Jan 95164 N$ 0.00
111 |5 Jan 85 13 Jan 95:74 N 0.00
§12 |9Jan 95 9 Jan 95 (1d N$ G.00
N13 [9.Jan 95 9 Jan 95 i1d N$ £6,000.00 !
14 19.Jan 95 13 Jan 95 !1d N$ 66,000.00
15 {5 Jan 95 13 Jan 95i7d NS 0.00 :
16 [9 Jan 95 13 Jan 95!5d N§ 0.00 '
17 |9 Jan 95 13 Jan 95i5d N$ 32,780.00
18 |9Jan 95 13 Jan 9554 N 19,800.00
12 184an 95 113 Jan 95i5d N 11,000.00
{Display orchange tablz - .

Este programa permite también generar informes y cuadros de manera
automatica y predeterminada como se muestran en las siguientes pantallas que
contienen una grafica de Pert y una de Gantt, respectivamente.
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File Edit Table Fijter Fogmat Macro Qptions Window Help 3
| Gantt Chart RAS e
v PERT Chart ] F
"""""" Task Details Form |--------------"--=------------cemmecr oo -
B2
Task Entry Hacpedaje y smentacion
Task Eorm pus paricipaces
Task PERT CER T
Task Sheet
Soliciter reproducaida de
matarishs
m [3d
Caste de b S.A
08-005-135 |
3] J34
Reproduccion da 3
materiales
4t Tad
Prapo-or<ionu mamoa
pars coordimbs aventa

DESCRIPCION NITIO TERMINO

Solicitar contratacia de Dizetadorss] 3/V35 RS
Casto dt Is S.A. 0B-DO5-L12 Svss B |
Hororwior de Dizckadere Ched AR
Visticos de Cicaradores i35 LR
Prsier 0 Dicthadores TR

Azesouiy dedietics pars Dhocho wio 2! 16/1V9% W2

Captara yedicion da docemastos } 812195 12095

Dizeh grifico de materikes 2198 TR |
Gestionar préstame de motdacionss | EOI2I95 | BAFESS
Cocto de Is §.4, G8-D05-115 B0/21% 1Z4rEIS
hdaptaciones al Jocal 2012185 T dararas
Coardinar g suparvizar Wdaptacionts | SAIZISS | BRIEFYS
Cocto de la .4, GB-DOS-1Z1 AN A
PByzoies perzonst INCAFI Saisi aased |
Yisticos peroonal INGAFT F4iay {2irors
Ceordinacion del Rucima de fabiere | 112005 2202795
Participar ¢n racimo gt febrero 1r2s 220205
Patticlpar <h vucimd dt brero e el |
1 Participal o 3G 3t febnaio 285
" Particpar en Facimo di Rbrato I WS/
Farticipar <n racho dé Febrere %
Partitipw o Facmmo de hbrero 1r2rys
Partcpin 8 raceo de febrer 23S
Paitiiey e racime gt ftbrero V2

Comenicy al drea ceatral I3 cabendaria} 1IRVSS RIS
Solicikar coatratacian i serviaiss 20121%5
Cozto deh 5.A 08-005-L32

!;$=883ﬁ#ﬂ‘tﬁﬂ288355¥3§3¥3335==3 B

_ﬁm
&L

Estas opciones, permiten construir cuadros estadisticos y graficos, descriptivos
del comportamiento de lo programado versus ejecutado, de manera tal que los

reportes no son aproximados sino reales.
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Al margen de sus aportaciones, el sistema presentaba ciertas deficiencias en los
criterios de contabilizacion y seguimiento, las concertaciones para programacion y
avances resultaban verdaderas tertulias y quiromancias, en afan de no perjudicar
a ningun involucrado; cosa que por supuesto resultaba en alteraciones poco
convenientes para la loable meta de los Simuladores.
)

Para concluir este tema solo restaria comentar otro aspecto por demas
interesante, y que no hemos mencionado atn, no tnicamente nos dedicamos a la
produccion de Simuladores, en nuestras manos se encontraban otras estrategias
o tareas simultaneas al Simulador; en nuestro ultimo capitulo precisaremos este
aspecto.
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APARTADO C
EVALUACION CRITICA Y PERSPECTIVA DE DESARROLLO

CAPITULO VI

EL SIMULADOR DE ADUANAS, UNA EXPERIENCIA CONCRETA DE
APLICACION

ara abordar este tema, es necesario decir que un elemento clave para la
F realizacion del Simulador de Aduanas, fue la participacion de los

involucrados no capacitadores, es decir, personas que su funcion no es
dedicarse a capacitar, pero que al verse ineludiblemente comprometidas en él,
pusieron todo su empernio y dedicacién para llevar a buen término el proyecto.

Antes de describir la experiencia del Simulador de Aduanas, podemos comentar
que se inicio la formulacién del Proyecto de Simulador para las llamadas Oficinas
Federales de Hacienda, sin embargo Recaudacidon es un area en reingenieria
constante desde 1990, lo que impidid la construccién de perfiles y otros insumos;

hasta ser cancelado por lo menos ese afno.

6.1. Descripcion del proceso.

En febrero de 1992, la administracién del Instituto decide iniciar el Proyecto del
Simulador de aduanas, para ello comisiona a la Direccion de Desarrollo de

Productos v a su personal, a ejecutar las tareas respectivas.

En consecuencia el Departamento de Asesoria Didactica,” empezé el disefo de
instrumentos y metodologia para esta estrategia; pero por cargas de trabajo

% Estas areas no fueron descritas en el Capitulo |, pero en ella se inici6 el Proyecto de
Simuladores, hasta convertirse en una unidad administrativa, denominada Subdireccién de
Simuladores.
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elevadas ya que esta drea era responsable de muchos otros procesos y
productos; la formulacion de la propuesta fue muy lenta.

Me refiero a lento desde la expectativa de la institucion que pretendia aplicar el
Simulador a inicios de ese afio. Una vez aprobado el documento que contenia la
propuesta, el disefio del producto inicié a mediados de mayo de 1992.

Para su produccion se comisiond a personal de la Administracion General de
Aduanas, una persona por cada aduana (ain no existia el manual de

Procedimientos que vimos en el capitulo anterior), de las siguientes areas:

Cd. Hidalgo Chiapas Control de Tramites y asuntos Legales
Torreén Coahuila Contabilidad
Piedras Negras Sonora Operacion Aduanera
Cd. Juarez Chihuahua Glosa
Valle de México D.F. Contabilidad
Administracion Central de ICG®* Contabilidad y Glosa (2 personas).
Aeropuerto Internacional de la Cd. de México Glosa
Subteniente Lépez Quintana Roo Operacion Aduanera
Guaymas Sonora Operacion Aduanera

Como se puede apreciar, el disefio técnico original de este Simulador estuvo a
cargo de 10 personas, de distintos ambitos geograficos con el propésito de lograr
una vision amplia de los contenidos aduaneros en todo el pais; debido a que
existen tres tipos de aduanas: Fronterizas, Maritima e Interiores (en el territorio
nacional), en términos formales se supone que operan de igual manera, pero en
realidad existen ciertas diferencias entre si, mismas que se procuré atender en el

disefio del Simulador.

En el Instituto se comisioné para este trabajo a siete asesores didacticos, dos de
ellos mandos medios (Subdirector y Jefe de Area) y cinco operativos entre los

% De aqui en adelante nos referiremos al 4rea de Informatica Contabilidad y Glosa como ICG.
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cuales se encontraba un servidor, asi un equipo de diecisiete personas incursiond
en una actividad que constituyé un reto para todos nueva para todos.

Se realiz6 un taller de asesoria que duré 12 semanas completas con un horario de
9 a 17 horas, en el mismo se disefiaron tres cursos Directos, el primero de ellos
denominado Marco Juridico Aplicable a la Glosa en las Operaciones de Comercio
Exterior en las aduanas, Normatividad aplicada a la elaboracion de la Cuenta
Comprobada y Marco Juridico de la Operacién Aduanera.®'

Esto abarcé la Fase Tedrica del Simulador, ademas se realizdé un anélisis
estructural del Manual de Operacion Aduanera, mismo que para 1892 se dividia
en casi diez unidades y mas de cien procedimientos.

La pregunta clave para ese momento era como elegir los procedimientos mas
significativos para el Simulador y aun hoy dia no estoy seguro de estar en
posibilidad de ofrecer una respuesta definitiva; pero podria describir ese proceso
como una “lavada de manos”, ya que ICG y Operacién Aduanera son las dos
areas sustantivas de una aduana, pero no las tinicas. No se desarrollaron
especificamente procedimientos de otras areas de una aduana y se diluyd cierto
esfuerzo del equipo de trabajo invertido en areas que se atendieron para fines de

disefio pero no en el proceso instruccional.

Existieron limites y objeciones para que el Simulador se desarrollara de manera
integral, es decir que se construyera un modelo del Simulador que incluyera todas
las areas de servicio y principales procedimientos de la aduana. Al concluir el
analisis estructural sdlo sobrevivieron procedimientos de Operacion Aduanera e
ICG y lamentablemente no hubo una instancia supervisora que diera lineas

orientadoras del trabajo.

® Considero no importante detaliar los contenidos de estos cursos, ya que no son objeto directo de
la presente memoria. ‘
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Como resultado se obtuvieron dos Simuladores, a nivel técnico no de producto,
con los siguientes elementos:

1 Curso Dircto 2 Cursoito |
l? hojas de descomposicién del trabajo ‘I 10 hojas de descomposicién del trabajo l

Una hoja de descomposicion del trabajo era una matriz en la que se desglosaba la
totalidad de un procedimiento sefialando insumos, responsables, secuencia y por

supuesto el ejercicio de ponderaciéon del que ya hablamos.

Posteriormente se realizo una fase de disefio didactico, el resultado del analisis
estructural se convirti6 en material didactico. Los primeros intentos de Guias de
Instruccion y Listas de Apoyo fueron rudimentarias y toscas en su fondo y forma
porque en ese momento se condimentaron con elementos innecesarios a causa
de que el control aparentaba ser prioritario. En efecto el control es necesario pero

llevado a sus (ltimos extremos resulta mas un problema que una solucién.

Esta fase se distinguié por ser un ejercicio de traduccién, de didactizar la Ley, la

Norma, los Procesos, y jcréanme que sin ser imposible si resuita dificill.

Para concretizar el producto, pasaron otros tres meses, la elaboracion editorial del
material consumié casi dos meses mas, (se utilizé todavia Works para DOS, Lotus
123, Write para windows; y Aldus PageMaker 4.0, ademas de programas
especiales para disefio grafico), en sintesis es hasta principios de noviembre que

el Simulador estaba terminado.

Pero faltaban los Entrenadores. En ese mes se les da formacion a seis personas y
de ellos se seleccionan a tres para realizar una prueba piloto en diciembre de
1992; esta prueba tuvo una duracidn de tres semanas y participaron los jefes de

Departamento o Subadministradores de las siguientes aduanas:
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ke
s

Veracruz Subteniente Lépez
Querétaro Aeropuerto D.F.
Guadalajara Interior Valle México
Aeropuerto D.F. Acapulco.

En esta prueba, se someti6 a revision el funcionamiento de la técnica
demostrativa, el Sistema de Rotacion, las Guias de Instruccidn, Listas de Apoyo y
las Guias de Dramatizacién, es decir la metodologia en su conjunto.

Ademas, ya comentamos anteriormente que se utilizan en el Simulador diversos
materiales de apoyo, desde la prueba piloto se incorporaron Tutoriales
(Programas de computo dedicados a la autoensefianza), sobre topicos
aduaneros, tales como el Sistema Automatizado Aduanero Integral (SAAI), que se
actualiza permanentemente para la realizacion de los tramites de comercio

exterior ante las aduanas del pais.

También se incorporé el Sistema de Seleccidn Aleatoria, utilizado para determinar
las mercancias que seran sometidas a revisién fisica; mejor conocido como
semaforo fiscal.

Y otras herramientas informaticas, que automatizan el manejo de informacidn
relacionada con el comercio exterior, por ejemplo la Tarifa Arancelaria, que es un
diccionario técnico arancelario que determina los impuestos que deben pagar las
mercancias importadas asi como sus requisitos no arancelarios, tales como
permisos zoosanitarios, fitosanitarios, y otras autoridades competentes como
SAGAR, SEDENA, SSA; SECOFI y otras. La aplicacién de estos instrumentos en
el Simulador requirié de seguimiento especial y de formacién no planeada, es
decir, tuvimos participantes con un alto grado de resistencia a las computadoras y
sus implicaciones; lo que condujo a improvisar (exitosamente), una sensibilizacion
a la informatica, MS-DOS y Windows.
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Los resultados, fueron positivos pero las mejoras también eran obligadas, alli la
leccidén aprendida fue que dominar lo didactico no es suficiente para hacer un
buen material educativo.

Desafortunadamente, ese mes descubrimos el punto mas débil de la estrategia, ia
desactualizaciéon de nuestros contenidos, durante la segunda semana de la
prueba se publicaron modificaciones en las leyes que fundamentaban a los
procedimientos del Simulador; ésto someti6 a prueba las capacidades de los
Entrenadores, en el de Operacién Aduanera la respuesta fue inmediata y
favorable, no asi en el de ICG.

Este dltimo corrié con mala suerte, ya que del personal que fue Entrenador {(uno
para Contabilidad y uno para Glosa), si eran expertos técnicos, pero uno de ellos
no se comprometié mucho con la prueba y la estrategia del Simulador. Y quedd
comprobada nuestra hipétesis: Un Entrenador debe ser experto técnico y dominar

la estrategia.

Durante el primer trimestre de 1993 se realizaron las actualizaciones y
modificaciones al material y por vez primera se recurri6 a la figura de la validacion;
ésta significa que ia totalidad del material fue enviado al Administrador General de
Aduanas para que se revisaran los contenidos y no la forma didactica del
Simulador y con ello avalar que la autoridad competente estaba de acuerdo con lo
que se impartiria como capacitacién a los Supervisores de Ias aduanas de toda la

Republica.

La validacién tomo seis semanas y por fin se inicid un programa de formacién
para los jefes de ICG y de Operacion Aduanera a mediados de ese afio, para ello
se instalaron tres sedes: Nuevo Laredo Tamaulipas, Tijuana Baja California Norte
y Aeropuerto D.F. Desafortunadamente en la sede de Nuevo Laredo no se
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concluyeron sus instalaciones fisicas y sus eventos se canalizaron a la aduana del
aeropuerto del D .F.

La gestion de los insumos fue otra parte dificil, conseguir documentos reales,
autorizaciones de acceso a lugares restringidos y obtener apoyos adicionales

resultd tan arduo como el disefio de la estrategia.

Entre muchas dificultades, se logro avanzar en la aplicacién de los Simuladores, lo
que permitidé consolidar la propuesta de crear una area dedicada exclusivamente a
la investigacion, produccidn y aplicacion de esta estrategia; como resultado se
crea una jefatura de proyecto que absorberia esta responsabilidad, en sus inicios
esta jefatura sélo administraba y planeaba el proyecto, la produccién y aplicacion

era responsabilidad del area de Desarrollo de Productos.

6.2. Resultados.

En 1993 se contintia con un segundo curso de formacion de Entrenadores, dando
como resultado la ampliacion del cuerpo docente, entre paréntesis me atrevo a
decir que Entrenadores de primera en todo el pais en materia de aduanas no

existen mas de 6.

Curso uno 3
Curso Dos 17
Curso tres 3 1

A continuacion se elabora el programa de Formacion en el que participan 46

aduanas que a continuacién sefalamos:
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Regién Noreste

1 Aduana de Cd. Miguel Aleman, Tamps.
2 Aduana de Colombia, N.L.

3. Aduana de Monterrey, N.L.

4. Aduana de Matamoros, Tamps.

5. Aduana de Nuevo Laredo, Tamps.

6. Aduana de Reynosa, Tamps.
Region Norte-Centro.

7. Aduana de Chihuahua, Chih.

8. Aduana de Cd. Acufa, Chih.

9. Aduana de Cd. Juarez, Chih.

10. Aduana de Puerto Palomas, Chih.
11.  Aduana de Ojinaga, Coah.

12. Aduana de Piedras Negras, Coah.
13.  Aduana de Torreon, Coah.

Regién Noroeste

14. Aduana de Agua Prieta, Son.

16. Aduana de Ensenada, B.C.N.

16. Aduana de Guaymas, Son.

17. Aduana de Mexicali, B.C.N.

18. Aduana de Naco, Son.

19. Aduana de Nogales, Son.

20. Aduana de San Luis Rio Colorado, Son.
21.  Aduana de Sonoyta, Son.

22. Aduanade Tecate, B.C.N.

23. Aduanade Tijuana, B.C.N.

Region Occidente

24. Aduana de Guadalajara, Jal.
25. Aduana de Manzanillo, Col.
26. Aduanade La Paz, B.C.S.
27. Aduana de Mazatlan, Sin.

Region de Golfo Pacifico

28. Aduana de Coatzacoalcos, Ver.
29. Aduana de Salina Cruz, Oax.
30. Aduana de Tampico, Tamps.
31. Aduana de Altamira, Tamps.
32. Aduana de Tuxpan, Ver.

33. Aduana de Veracruz, Ver.
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Regién Centro

34. Aduana de Aguascalientes, Ags.
35. Aduana de Lazaro Cardenas, Mich.
36. Aduana de Querétaro, Qro.

Region Sur

37.  Aduana de Cancun, Q.R.

38. Aduana de Subteniente Lopez, Q.R.
39. Aduana de Cd. del Carmen, Camp.
40. Aduana de Cd. Hidalgo, Chis.

41. Aduana de Progreso, Yuc.

Region Metropolitana

42.  Aduana de Acapulco, Gro.

43. Aduana del Aeropuerto Int. Benito Juarez México D.F.
44, Aduana del Valle de México, México D.F.

45. Aduana de Puebla, Pue.

46. Aduana de Toluca, Edo. Mex.

De estas unidades administrativas participan dos personas como minimo y tres
maximo, uno de ellos debe ser el Supervisor del area de ICG y el otro del area de
Operacién Aduanera; en algunas ocasiones y so6lo en algunas aduanas el area de
Operacion Aduanera es de tal dimensidn en personal, que tiene dos Supervisores,
un Subadministrador de Operacidén Aduanera y un Jefe de Departamento.

De esta manera el Simulador unicamente atiende de 90 a 92 participantes en

total; como se puede apreciar, esta estrategia es relativamente cerrada.
Pero no es posible separar a los dos mandos medios de una aduana

simultaneamente, por 10 que en la programacién, se escalonaba la asistencia para

que cada aduana comisionara al Simulador a su personal en periodos diferentes.
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Por ejemplo la Aduana de Tijuana, participaba en el Simulador de Operacion

Aduanera en el mes de mayo y en el Simulador de ICG en el mes de septiembre;

y asi en el caso de todas las aduanas.

En nimero y a manera de sintesis, podemos expresar los siguientes resultados

del programa de 1993,

Resultados del Programa de Simulador de ICG en 1993

Aeropuerto D.F.

Nuevo Laredo

@ Personal Programado
W Personal Capacitado

Es prudente comentar que por problemas de instalacion fisica en Nuevo Laredo,

el calendario tuvo desfases, provocando que el programa de formacion de

aproximadamente de 14 semanas de las tres sedes en conjunto, se prolongara a

mas de 20 semanas

L3,

Resultados del Programa de Simulador de Operacion Aduanera en
1993

25

20

15
10 1
5 4

0-
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Personal
Programado

L

B Aeropuerto D.F.
B Tijuana

GNuevo Laredo

Personal
Capacitado

163



Meimoria de Desempefio Frofeslonal

Ante estos datos la inquietud legitima es la negativa institucional de abrir la
estrategia a otros perfiles y mas poblacién; creyendo que soélo los Supervisores
merecen un espacio formativo de tal dimensién.

El esfuerzo de producirlo para 90 personas no significa que no se pueda mejorar y
adaptar para atender a 300 o mas participantes.

Poblacién atendida en el Simulador por &rea en 1993

Personal Capacitado

Operacién Aduanera 1.C.G.

62

Como se puede apreciar en las dos primeras graficas, los logros en poblacion
atendida, fueron siempre superiores a la poblacién originalmente programada;
esto se debe a que el mismo afo, se crea una nueva dependencia dentro de la
Subsecretaria de Ingresos denominada Direccion General de Interventoria, que
entre sus funciones se encontraba la Supervision de procedimientos dentro de las

demas areas de la misma Subsecretaria.

Asi que se formo un grupo adicional de personal de Interventoria, que asistio al
Simulador y fue formado para la Supervisién de Procedimientos de Aduanas.

En términos programaticos, se cubrieron las expectativas del proyecto, la
evaluacién de usuarios directos e indirectos fue positiva, pero ofrecid poca

retroalimentaciéon sobre la mejora del Simulador.

52 INCAFI, Informe Gerencial Simulador de Aduanas, Querétaro,1993, p.2-5
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independientemente de las evaluaciones de aprendizaje, existe ademas un
instrumento conocido como evaluacién de reaccién, que es una encuesta que
recoge las impresiones generales del evento, dividida en areas como Contenidos,
Entrenadores, Organizacion, Materiales didacticos etc., lamentablemente a pesar
de que en todos los eventos se recolectd esta informacién y se insertd en un
programa de computo llamado Subsistema de Control de Eventos (S.I.C.E.), no
tuvimos oportunidad de procesarla y emitir resultados.

Acerca del aprovechamiento del adulto en esta estrategia.

En este rubro me detendré unicamente en dos rubros:

En primer lugar la expectativa del desemperio del adulto de acuerdo a su peril,
era muy bajo, pero logramos observar que esta estrategia aparentemente informal

generd un elevado nivel de compromiso y participacion.

Compromiso en el sentido de asumir la responsabilidad de aprendizaje que le era
necesario, apoyando las actividades grupales y cumpliendo eficazmente las
individuales; si bien estas observaciones se hicieron de manera asistematica,
porgué no se documentd el proceso de cambio actitudinal, atestigiié la
participacion de las personas expresada en conductas, es decir, en las
dramatizaciones, los procesos para determinar contribuciones, los debates con los
Entrenadores y entre si; en fin el principio activo del Simulador funcioné en la
medida que el grupo lo hacia funcionar, si un elemente no participaba ai nivel de
su grupo se reducia la dinamica y se entorpecia el proceso de ensefianza-

aprendizaje

Un elevado indice de participantes; jamas habian participado en este tipo de
experiencias, en el juego en serio, las actividades del Simulador construyeron un
didlogo de crecimiento constante, no ocurrid en ningtin caso un retroceso en lo
colectivo cuando los elementos del proceso formativo interactuaron de la manera
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correcta, posibilitando al final del proceso de Ensefdanza-Aprendizaje la
significacion suficiente para hacer transferencia de ello.

Mi segundo comentario se refiere a la motivacion, resultaria imposible describir las
actitudes gue cada participante tuvo al llegar al Simulador, pero en la mayoria de
los casos en que existi6 resistencia, motivada por causas ligadas y no al trabajo,
entre otras: la asistencia obligatoria, sus cargas de trabajo, la duracién del
evento; etc., hubo cambios radicales de conducta de la apatia al interés manifiesto
y en efecto hubo otros que no mejoraron, afortunadamente fueron pocos.

El mérito del cambioc se debe en mucho al excelente desempefio de los
Entrenadores que lograban restar la emotividad negativa, centrando al individuo y
al colectivo en los propésitos de formacion: eficientar y optimizar sus procesos de

trabajo.

El aspecto motivacional nunca fue planeado dentro de la estrategia, este error
involuntario impidi6é explorar esa faceta del Simulador, que indirectamente atendio
aspectos actitudinales sin ser ese su objetivo. Si esta esfera de accidén se hubiese
explotado intencionalmente podriamos acreditar otros logros al Simufador, que en
el caso de aduanas no sucedio.®

Cuando adjetivo el hecho como un error involuntario, lo hago porque en esos afios
se inicid un proceso de automatizacién de servicios en el que explicitamente se
proponia que el personal de aduanas dejara de tener contacto con el
contribuyente hasta los niveles posibles de relacién minima, es decir, se pretendié
distanciar al servidor publico del usuario, con el supuesto de evitar la formacion

de relaciones que derivasen en actos de corrupcién.

® En 1995 se realizé una prueba piloto de Simulador dirigido al area de Asistencia Fiscal al
Contribuyente para la Administracion General Juridica de Ingresos, dirigido hacia el servicio y
contactc con el publico, esa experiencia permitid contrastar las posibilidades de esta estrategia
dentro de la esfera de las actitudes.
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Por lo anterior descuidamos la parte actitudinal incluyendo aquella que implica a
los compafieros de trabajo y la de sentido de pertenencia institucional.

La experiencia demostrd que las motivaciones del adulto para participar o no en
una experiencia como el Simulador pueden ser canalizadas positivamente hacia
los objetivos de aprendizaje.

En sintesis: la experiencia del Simulador superd en mucho las metas planeadas;
en cobertura y de significacion del aprendizaje, algunos de nuestros participantes,
coincidencialmente, fueron nombrados tiempo después de su participacion en el
Simulador como Administradores de aduanas, que es la responsabilidad mas alta
de esa unidad administrativa. Lamentablemente tampoco pude documentar el
nivel de relacion entre el Simulador y el desarrollo profesional de sus

participantes.

Por ejemplo este Simulador, fue literalmente comprado, por otra area de la
Subsecretaria de Ingresos para ser aplicado a su personal; a fines de 1993 la
Direccién General de Interventoria pagd los gastos que se motivaron por la
aplicaciéon del Simulador a un grupo de personas que supervisan a las aduanas,
con relacién al cumplimientos de sus metas y procesos; este personal hall6 en el
Simulador el mejor espacio de formacion para conocer los objetivos vy

funcionamiento de una aduana.

Los objetivos institucionales se cumplieron, la metodologia probé su eficacia y el
reconocimiento al Simulador se origind en donde era importante, en sus areas de
trabajo. Una dificuitad para hacer seguimiento a la transferencia fue que una vez
que regresaron a su trabajo pocos informaban sobre sus condiciones de

operacion después del Simulador.

Recordemos que esta estrategia tiene muchas implicaciones, al participante se le
exigia un perfil especifico, y en ocasiones los trabajos de simulacion eran
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complejos y se necesitaba gran dedicacion para solventar los casos practicos a
que se enfrentaban y la presion contra sus jefes era mucha ya que la asistencia
obligatoria era una instruccién directa del Subsecretario de Ingresos y en caso de
no ser atendidas las instrucciones, existian consecuencias nada agradables, que
prefiero omitir de estas lineas.

Entrenamiento en el Puesto de Trabajo.

En nuestra Introduccién mencionamos al Entrenamiento en el Puesto de Trabajo,
(EPT), esta estrategia consiste en aplicar una variacién de la metodologia del
Simulador, al personal de las aduanas de nivel operativo, siendo su instructor &l
propio supervisor que asisti¢ al Simulador.

El EPT, con deseos de simpilificar, es solo una forma de sistematizar la
capacitacion individual que se le da al trabajador en su propia area fisica de
trabajo.

Si el Simulador es un laboratorio en el que los errores se corrigen sin
consecuencia, el EPT no tiene esa flexibilidad, en Simulador los casos estan
predisefiados y la situacién controlada; en el EPT las operaciones son
completamente reales, no preparadas ni exentas de imponderables. El supervisor
saliendo del Simulador es responsable de identificar las areas débiles de su

personal y satisfacer posibles carencias.

El EPT no es colectivo, es totalmente individualizado, fundamentado en el

principio de que no todas las personas tienen las mismas necesidades.
Para lograr este efecto sinérgico del Simulador se prepard un curso de EPT, en el

que se ensefid la variacién metodoldgica, para que liegando a sus aduanas fuese

aplicado.
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Por circunstancia que no fueron plenamente identificadas, de las 46 aduanas séio
dos aplicaron sus EPT's, logrando resultados positivos, en 1994 realizamos una
Prueba de EPT en las Aduanas de Lazaro Cardenas, Aguascalientes y Querétaro,
en las areas de Operacién aduanera e ICG, los logros fueron minimos porque se
limitaron a pocos procedimientos y pocas personas; pero se demostrd la viabilidad
de la estrategia.

Para 1995, otras prioridades institucionales retiraron la atencién al proyecto de
seguimiento de! EPT en las aduanas y para ese afic no se conté mas con

informacién relativa a su aplicacion.

6.3. Problematica enfrentada.

A lo largo de estos capitulos hemos abordado ya varias problematicas, que es
vital no perder de vista, la sensibilidad de su proceso, su cuidado en la ejecucion y

la calidad de sus insumos determinan en mucho su eficiencia.
¢, Por dénde empezar?, si no existié fase alguna que resultara sencilla.

Para el Disefio de este Simulador ademas del manejo de la metodologia, su teoria
y practica los Asesores Didacticos, como valor agregado aprendieron el lenguaje
de Aduanas, sin ello no seria posible traducir documentos técnicos a documentos
de capacitacion. Y esto es una constante para cada contenido que se desea

trabajar mediante este método de transferencia de conocimiento.

En la Produccién del material escrito, se reciclé tanto la informacion, que en un
periodo de tres meses, sblo se habia procesado el 60% del documento final; y qué
decir del Disefio Grafico que en el mismo periodo tenia dos versiones distintas de

materiales auxiliares.
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La consecucidn de documentos reales para el Disefio de los casos practicos, llevéd
dos meses y su seleccién e integracion otros dos.

Los recursos materiales como semaforo fiscal, computadoras con programas
especiales relativo a comercio exterior, entre muchos otros, requirieron la
autorizacion de autoridades no aduaneras ni capacitadoras y en consecuencia
presentar la estrategia ante un nimero indeterminado de funcionarios a quienes
competia la decisién de autorizar los recursos materiales; con el riesgo de
equivocarme, creo que de todo lo necesario sblo se obtuvo el 80%; para muestra
un boton: nunca nos fueron facilitados las calcomanias con holograma

autorizadas para [a importacion temporal o definitiva de automéviles usados.

La instalacion fisica de cada Simulador, representé la realizacion de adquisicion
de bienes y servicios logisticos como transportes locales, obra civil y
mantenimiento en general; debo decir que jamas cruzé por mi mente, al elegir mi

profesion que estaria involucrado con actividades de este tipo.

En el mismo sentido, la planeacion de viaticos, traslados, contratacién de servicios
de hospedaje y alimentacion; honorarios de Entrenadores y personal de apoyo
nos enfrentaron al problema de nuestra total ignorancia sobre presupuestacion y
ejercicio de gasto publico; en otras palabras, saber cémo y a quién pedir dinero
para el proyecto, determinar su erogacion y justificar totalmente su destino.

La seleccién de participantes, fue otro nudo, en ocasiones los Administradores de
Aduanas enviaron participantes que no cumplian el perfil, regresarios significaba
un conflicto institucional que desafortunadamente llegé hasta las manos del

entonces Subsecretario de Ingresos Francisco Gil Diaz.

La misma complicacion fue enfrentada cuando algan participante era llamado con
urgencia de su aduana, para regresar y afectaba el sistema de rotacion, no en
todos los casos se pudo evitar, adaptdbamos el sistema de rotacion y el

Entrenador asumia alguno de los roles no prioritarios.
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La comisién de los Entrenadores por periodos prolongados de tres a cuatro
meses, provocod (justificadamente), la molestia de sus jefes, cosa que influyé en

mucho que para 1994 y 1995 no se otorgaran las mismas facilidades.

Con relacion a los contenidos, tenemos en retrospectiva dos conclusiones
basadas en el perfil real de los participantes.

1. En Operacidn-Aduanera el 90% de los participantes tenia en promedio 10
afios de experiencia en el ramo, y los procedimientos seleccionados para su
estudio los dominaban en un 90%. En este caso los contenidos tuvieron

menor relevancia, pero sin demeritar la estrategia.

No tuvimos informacion previa de los asistentes ni tampoco, una
investigacion que determinara la validez de los contenidos en su contexto
especifico, con el paso del tiempo se corrigieron lentamente estos aspectos;
por ejemplo para 1993 no incluiamos el Tratado de Libre Comercio para
Ameérica del Norte, trabajado hasta 1994 en lo relacionado a Generalidades

de certificados de origen y calificacion de bienes originarios.

2. Y en el caso de ICG, la balanza fue contraria, en ese afio inicid operaciones
la empresa Integradora de Servicios S.A. a quien se concesionaron servicios
informaticos en la Subsecretaria de Ingresos y muchos jefes de 1CG
emigraron a la iniciativa privada, el 85% del personal participante era de

nuevo ingreso o de reciente promocidn.
Para ellos el Simulador resulté todo un acontecimiento, fue todo un proceso

integral de capacitacion para el puesto, los contenidos eran novedosos,

practicos, necesarios; Utiles y a fin de cuentas benéficos.
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La aita rotacion del personal de aduanas, dificulté el seguimiento del EPT y por
supuesto que en ese proceso las metas a largo plazo del Simulador se
desdibujaron.

El Disefio del curso del EPT consumié 35 dias de trabajo que retrasaron otras
fases y por triste que sea el EPT aparecidé un mes antes de arrancar el programa

de formacién como una idea de desdoblamiento de contenidos, de Ultima hora.

La formacion de Administradores del Simulador, no representaron problemas para
el caso de Aduanas, pero en 1995 al iniciar proyectos de Simulador de
Recaudacion y Auditoria Fiscal Federal, nos condujo a abrir un espacio de
reflexién y mejora, en donde otras personas aprendieron esta estrategia y sus

vericuefos.

La reproduccién de material, no Unicamente su impresion, requirié un esfuerzo
especial de cuidado para su traslado a Tijuana y Nuevo Laredo y como esta sede

no funciond se tuvieron que reenviar al aeropuerto del D.F.

La supervision didactica de los eventos representé viajar de una sede a otra cada
cuatro dias habiles y por si fuera poco el Simulador era sélo una de nuestras
responsabilidades, y al regreso de cada viaje uno encontraba trabajo rezagado

que necesitod de jornadas extras para ser resuelto.

LLa negociacion con los involucrados del proyecto, en muchas ocasiones degenerd
en una concertacién politica mas que en un consenso de orden educativo; y para
un servidor eso sirvio como plataforma de autodesarrollo personal en ofras
habilidades con las que no contaba.

El tiempo de estudio de tres semanas, una para Fase Teérica y dos para Fase

Practica, resulté impopular entre los administradores de aduanas; factor que

influyo en algunas deserciones.
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A pesar de estas circunstancias, si existen ciertas conveniencias en este esquema
de produccion, por ejemplo, como unidad responsable del proyecto en su
totalidad, las decisiones eran emitidas en la mayoria de los aspectos
administrativos dentro de esta area y su Director, esto representé la ventaja de
agilizar en la medida de lo posible muchos procesos.

Ahora bien, concluido el programa de formacién 1993, se intentd ejecutar un
proceso de evaluacion integral, mismo que no prosperé debido a que los
administradores de aduanas no tenian la informaciéon necesaria y suficiente, en
consecuencia la informacién proporcionada por ellos era ambigua y sin valor real
para mejorar la estrategia y el producto en particular.

En este sentido la retroalimentacion de los participantes fue importante para la

mejora continua.

Para concluir este capitulo, resta decir que este Simulador senté precedente
dentro de la Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico en materia de formacion de
recursos humanos, permitiendo proyectarlo a otras esferas incluyendo el

intercambio internacional.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES

inalizar esta memoria es una tarea permeada por dos posturas que he

F asumido a lo largo de mi trayectoria profesional en capacitacion, la

primera de elias, es la procuraciéon objetiva; para cada momento historico
en el desarrollo del Simulador, he tratado de observar con imparcialidad las
caracteristicas de sus elementos y procesos, con el animo de corregir los muchos

errores que ya hemos descrito.

La segunda postura obedece a la confianza en la factibilidad del proyecto, para
disefar la estrategia de Simulador se necesitaron tantos recursos de los cuales
algunos nunca se obtuvieron por las limitaciones propias de la organizacion, tanto
materiales como politicas, en especial los relacionados con la construccion del
medio ambiente de trabajo para la simulacién, como por ejemplo las calcomanias
con los hologramas de importacion temporai de vehiculos, el acceso a mercancias
reales decomisadas para el disefio de ejercicios de reconocimiento aduanero que
es un procedimiento incluido en el Simulador de Operacién Aduanera; que mi
conclusion es que el Simulador es el resultado de un ejercicio primeramente de
creacién, seguidamente de sistematizacién y finalmente de esperanza.

Siempre se asumieron las tareas relacionadas con el Simulador, con
responsabilidad, atencién y compromiso; ademas crei en sus posibilidades, no en
la vaga promesa que resulta de fabricar un hibrido sin origen ni destino; pero si en
el reto de contribuir a la formacidn de Recursos Humanos.

Descubri que el Instituto Nacional de Capacitacion Fiscal, es el Unico organismo
de entre todos los dedicados a capacitacion laboral en el pais que produce y
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aplica tal variedad de métodos para la transferencia de conocimiento, entendiendo

a éstos como procesos, procedimientos y productos que apoyan a la ensefianza y
ai aprendizaje.

Mismos que son posibilidades reales para la accion del pedagogo, enmarcado en
el trabajo operativo de la educacion y los limites naturales de la capacitacién con
propdsitos especificos de formacion; mas ligada al saber hacer que al ser.

También descubri que otras dependencias que aplican Simuladores o ensefianza
vestibular, han dedicado gran esfuerzo al desarrollo de habilidades psicomotrices,
pero no estan ligadas al concepto de servicio.

Y por supuesto, la motivacién generada por estas circunstancias provocd en un
servidor aprendizaje y crecimiento en todos sentidos.

7.1. Retroalimentacion del Proceso.

Indirectamente ya hemos comentadc este asunto en los capitulos anteriores, por
lo que sujetdndome al principio que dice que la retroalimentacién es describir lo
observado sin adjetivos, me permito hacer las siguientes sentencias:

l. El Simulador, ante todo es una propuesta de formacién integral en la
teoria y en la practica de conocimientos para el trabajo, demostrd
eficiencia parcial, como consecuencia de la falta de diagnéstico que
defina contenidos, por lo tanto es prudente crear espacios para la
generacion de los insumos que ofrezcan directrices para el disefio

técnico del Simulador.
Il.  El Proceso de Ensenanza-Aprendizaje en el Simulador si logra formar

Recursos Humanos en areas muy especificas de conocimiento. Como
instrumento de induccién para el trabajo, su eficiencia queda
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.

Vi.

VI

demostrada con los jefes de ICG egresados del Simulador de aduanas,
sin embargo para fines de actualizacién requiere redefinir sus
procesos; ya que de existir una necesidad especifica, ia solucion debe
ser justa a la necesidad.

La definicion de perfiles es necesaria para conocer la poblacion a
atender y para identificar con precisién el contenido, que sera
incorporado en el Simulador.

Al ser una estrategia que atiende el aspecto de servicios, se debe
trabajar mas en el campo de las actitudes para el trabajo, de ser
preciso dedicando una tercera etapa (inexistente en este momento), en
la que se intente fomentar el sentido de pertenencia institucional.

La metodologia de esta estrategia debe ser sometida a nuevos
procesos de valoracidn que permitan simplificaria, con el fin de que
mas personas dentro de {a organizacion (de las areas de capacitacion),
adquieran la técnica necesaria para producir, aplicar y evaluar
Simuladores.

La Administracién del Simulador, sujeto al contexto de la administracion
publica tiene dificultades en sus procesos, pero éstos pueden ser
resueltos si la metodoiogia se aplica en otro esquema de control de
recursos materiaies y financieros, como por ejemplo la autonomia para
ejercicio del gasto, (no confundir con la presupuestaria).

Es necesario desarrollar acciones que permitan actualizar ia vigencia
de la propuesta de ponderacion como método de evaluacion del

aprendizaje dentro del Simulador.
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VIII. El proceso de disefio y produccién de Simuladores es excesivo en
tiempo, lo que pone en riesgo la vigencia de contenidos, por lo tanto se
debe trabajar en dos rubros, el primero vinculado a los contenidos, su
naturaleza y su significaciéon y por otro iado en optimizar tiempos de
procesamiento por cada fase.

[X. El seguimiento fue practicamente nulo, es importante recuperar y

replantear los instrumentos de seguimiento a mediano y largo plazo.

X. Ademas los Simuladores no cuentan hasta el momento con un espacio
dedicado a la evaluacién psicométrica de los participantes que le
otorguen confiabilidad a los productos derivados del propio Simulador;
que permitan contar con criterios de validez interna por ejemplo: para
seleccion de los contenidos la incorporaciéon de procedimientos, y
también criterios de validez externa como la actualizacién oportuna y el
consecuente ajuste de procedimientos y la formulacion de los objetivos
de formacion;, de existir ésta evaluacion permitiria identificar las
habilidades requeridas en cada individuo, tanto en sus dimensiones
positivas como negativas, para reforzar las primeras y corregir las
segundas.

Xl. El Entrenamiento en el Puesto de Trabajo, requiere mejorar su
metodologia, para hacerla viable dentro de los tiempos reales de
trabajo de los Supervisores y Operativos,

7.2. Areas de oportunidad.
Al margen de los comentarios anteriores, este método de Ensefianza-Aprendizaje
tiene muchas posibilidades de mejora y ademas se puede hacer extensivo para

atender otro tipo de necesidades o aplicaciones dentro de las facultades
conferidas a la administracién tributaria en México, por ejemplo las siguientes:
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Difusioén.

Una de las tareas de la administracidn tributaria, es la difusion de las
normas, procesos y procedimientos contemplados en las leyes fiscales,
para que los contribuyentes paguen sus impuestos; los Simuladores
podrian coadyuvar en esta tarea, al ser una esirategia vivencial
permitiria un acercamiento mayor con los contribuyentes para iniciar
una experiencia de Ensefianza-Aprendizaje dirigida a fomentar el

cumplimiento de las obligaciones fiscales.

Después de todo, comparto la vision de que la verdadera misién es
ayudar al contribuyente a cumplir con sus obligaciones fiscales de
manera agil, sencilia y oportuna.

Esta reflexion, nos conduce a la siguiente posibilidad.

Diversificacion de Areas operativas y Poblacion.

En ofras palabras, esta estrategia puede ser aplicada en otros
contextos del servicio pablico, no Gnicamente el entrenamiento de
Supervisores (Mandos Medios); puede ser aplicado para personal
operativo en puestos clave, para formacion de instructores en materia
tributaria, para procesos de formacién en cascada.

Y ofras tantas que para ser definidas, requieren analisis y tiempo.

Planeacion.

El Simulador también puede constituirse en una herramienta de
planeacion; modificando sus objetivos y procesos, un simulador puede
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ser un espacio de prospeccion, de construcciéon de escenarios sobre el

impacto de nuevas disposiciones fiscales, vigentes y a futuro.
En tal sentido la prospeccion es toda una experiencia educativa.

Formacion continaa.

Al interior del Simulador en su estado actual, otra de sus posibilidades
es institucionalizar su funcionamiento para la induccion al trabajo, en
todas las areas de la Subsecretaria de Ingresos, esto en coherencia
con otras propuestas relacionadas con Pian de carrera, (conocido
como servicio fiscal de carrera), o la evaluacion de desempefio
vinculada a la medicién de eficacia y eficiencia del personal de las

areas fiscales,

No necesariamente nos referimos a escolarizar la capacitacion, es
quiza una propuesta dirigida a mejorar los procesos de reclutamiento y
seleccion de personal, asi como a su seguimiento {aboral y
actualizacién, que como presentamos en esta memoria, la
actualizacion es una necesidad primaria.

Investigacion.

Otra posible aplicacion es la investigacion en materia de métodos
instruccionales, una de las funciones del Instituto Nacional de
Capacitacidon Fiscal, es el desarrollo de métodos de formaciéon de
recursos humanos, el Simulador puede ser un espacio para la
aplicacién de pruebas piloto que ofrezcan datos acerca de la
confiabilidad, costo, eficacia e implicaciones de nuevos procesos
instruccionales o bien, de la experimentacién con baterias

psicométricas para la seleccion de personal.
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7.3. Mi participacion y contribucién al Proyecto del Simulador.

Una de mis expectativas al iniciar este documento, era lograr reflejar mis
inquietudes acerca del significado de la estrategia; en ella comprometi muchos
esfuerzos y debo decir que en contraprestacion recibi la oportunidad de un gran
desarrollo profesional.

Inicialmente yo no estaba considerado para trabajar en este proyecto,
coyunturalmente fui involucrado; al iniciar mi intervencién la metodologia del
Simulador estaba ya plasmada en productos, mi preocupacion inicial era la
referencia conceptual de la estrategia.

Sus objetivos y funcionamiento ya estaban documentados, pero faltaba la
explicacién de sus procesos de produccién, es ahi donde inicia mi participacién,
en desglosar contenidos tributarios y didactizarlos para su ensefianza.

Posteriormente asumi la tarea del desarrollo editorial, no de su disefio grafico, ni
captura, esa fue una labor del area de servicios de computo a cargo de Consuelo
Gomez Palacios, sin su apoyo y creatividad el rumbo editorial del Simulador tal
vez no seria el actual. Me refiero a su estructura documental, su orden,
congruencia interna y presentacion final.

Después me corresponde colaborar en |a formacién de Entrenadores, sin tener
experiencia real y directa en Simuladores, afortunadamente tropecé con
compafieros de la Subsecretaria de Ingresos con disponibilidad e interés en
apropiarse el proyecto, eso facilitd mucho mi tarea, pero en otro sentido me obligé
a documentarme mas sobre simulacion y ensefianza vestibular; ese fue un reto

que creo logré superar.
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A continuacion se me asigna la tarea de supervisar didacticamente la aplicacion
de los eventos, esa oportunidad significé la ventaja de recuperar de manera
directa la retroalimentacion de los usuarios, en beneficio de su mejora.

Se me comisiona ademas para desarrollar la propuesta de metodologia de
Entrenamiento en el Puesto de Trabajo y posteriormente su imparticion en los
Simuladores; de 1993 a 1995 imparti mas de 20 veces este curso, incluyendo una
prueba piloto del mismo en las aduanas de Querétaro, Aguascalientes y Lazaro
Cardenas.

En mayo de 1994, se me da la oportunidad de ascender, asumiendo ademas las
tareas de planificacion administrativa de la estrategia. Ya he comentado la
dificultad personal de asumir tales responsabilidades; pero a final de cuentas me
encontre realizando presupuestos, calendarios, gestion y coordinacién de

esfuerzos.

Tales actividades me enfrentaron a la misién de legitimar la estrategia en todos
sentidos: su valor educativo, su beneficio institucional, sus aportaciones al
personal participante, su papel de vanguardia, en fin, ante propios y extranos me
correspondid dar toda clase de explicaciones acerca del Simulador.

En 1995 se da la incorporacion de nuevos elementos al proyecto de Simuladores,
mismo que adquiere el range de Subdireccion, por este motivo me corresponde
formar al personal en el disefio, planeacién y administracién de la estrategia; ésta

area se componia de la siguiente manera:
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15

fi _ Lic. Alfredo Medina Carranza J! Esta plantilla operativa, era también
4 Direccion de Procesos Centralizados
| responsable de otros procesos, por

Alejandro Juarez Espindola
Subdireccion de Simuladores

ejemplo el Sistema Nacional de agentes

de Capacitacién, Coordinacién de

Lic. Marco A. Gutiérrez Pérez

- Simulador de Aduanas
Nivel 5

Administrador

eventos internos de capacitacion y

Programa Nacional de Actualizacién de

Lic. Antonio Anaya Sosa
Simulador de Recaudacion
] Nivel 4
! Administrador

la Policia Fiscal Federal.

|' Lic. Sonia Guzman Butrén
) Asesor Didactico

7_ Nivel 4

Psicologa

En otras palabras se abrid un periodo de

[
e b R

transicion en el que se dejaron esas

| Lic. Perla Larrauri
Asesor Didactico
Nivel 5
Psicologa

responsabilidades y se asumieron las

refativas a los Simuladores; tal cambio

Antonio Ayala Andrade
— Simuladores

Nivel 4
Té&cnico

consumid  aproximadamente cuatro

meses pero con resultados muy

! Orlandac Liamas
L3 Simuladores
Nivel 3
Técnico

exitosos.

Con el apoyo de estos nuevos elementos, la magnitud de las tareas también
crecid, se nos pide cumplir con las formalidades sefialadas para la administracién
publica con relacidn a sus unidades administrativas; nos dimos a la tarea de
generar nuestros manuales de brganizacién y procedimientos, nuestras
descripciones y perfiles de puestos; producto de lo anterior son los procedimientos
presentados en el capitulo V de este trabajo.

Mi funcién fue coordinar la elaboracién de los procedimientos. Evidentemente no
soy experto en materia de organizacién y métodos; aqui fui facilitador para los dos
administradores que dominaban tales tareas, proporcionarles todos los insumos
necesarios para su labor, esta tarea permitid acelerar su aprendizaje y mejorar en
el ambito de propuesta los procesos de produccion de la estrategia.
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Este tipo de espacios fomento el crecimiento del personal, tiempo después los dos
administradores desarrollaron sus propias propuestas de Simuladores de Aduanas
y Recaudacién; con visién clara de los objetivos y beneficios que el Simulador
puede aportar.

De los Asesores Didacticos puedo decir que su respuesta al cambio fue inmediata
y superaron todas mis expectativas con relacién a su desempefio; su consejo
aportéG mejoras en tiempos y calidad de produccién; mi trabajo con elios fue
instruirlos en la metodologia educativa de Simulador y su produccién,
definitivamente la liegada de todos ellos tuvo como resultado la formacién de una
nueva y solida estrategia educativa.

Otro aspecto importante, esté determinado por la oportunidad profesional que vivi
en ese espacio, me permitié acumular nuevos conocimientos ademas de crear. En
tal sentido, la creatividad es ofrecer soluciones a problemas, o bien inventar
caminos para llegar a otros lugares.

Esta experiencia me motivé a asumir nuevas actitudes relacionadas con la labor
administrativa, aplicada al campo de la capacitacién; toda la historia aqui
presentada tuvo un cierre muy especial.

En agosto y septiembre de 1995 fui invitado por el Centro Interamericano de
Administradores Tributarios (CIAT), organismo dependiente del Banco
Interamericano de Desarrollo, para participar en el Disefio y elaboracion de un
Simulador para el Servicio Nacional Integrado de Administracién Tributaria de la
Republica de Venezuela, eqﬁivalente a lo que conocemos en Meéxico como
Subsecretaria de Ingresos.

En ese viaje conoci de cerca los esfuerzos de capacitacion para el personal

tributario en Venezuela, asi como sus procedimientos de trabajo relacionados con

su modernizacion tributaria; en esa ocasidn realizamos la investigacion de
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procesos y el disefio del Simulador en dos meses. A diferencia del nuestro solo
involucraba un procedimiento y a seis personas.

La experiencia de disefiar el Simulador en otros contextos me conduce a afirmar
que su viabilidad es real y sus posibilidades van tan lejos como sea el compromiso
de un tomador de decisiones.

Y es precisamente ese el nuevo reto a enfrentar, fortalecer y recuperar la
credibilidad en la capacitacion en nuestra organizacién; porque el INCAFI enfrenta
serios cuestionamientos y con mucha frecuencia acerca de la utiidad de sus
productos ya que los tomadores de decisiones asocian capacitacion con mayor

recaudacion, cuando la capacitacién en si misma es otra la oferta que hace.

Espero para este propédsito, dedicar mas tiempo fuera ya del contexto de la

estrategia del Simulador,

7.4. Consideraciones Finales.

Para concluir estas reflexiones, quiero ahora remitirme a la formacion profesional
que recibi en la Escuela Nacional de Estudios Profesionales Acatlan de la
Universidad Nacional Auténoma de México.

En primer lugar quiero decir que la formacion recibida, me ubico en condiciones de
enfrentarme al campo de trabajo, las materias del area basica del pian de estudios
y sus preespecialidades son en un primer plano, una base sélida para quien crea

en la formacién continua.
No bastaria decir lo anterior sin reconocer que el Plan de Estudios debe ser

reforzado en los espacios dedicados a la practica profesional; lo que intento
expresar es que en el mercado de trabajo lo que se nos pide son herramientas de
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uso y aplicacion directa e inmediata, pienso que este asunto puede orientar el
coémo reforzar las preespecialidades.

Paraddjicamente nunca estuve inscrito en los seminarios de capacitacion, pero en
el de Planificacién recibi elementos confiables para compartir el discurso de la
administracion; en sintesis la propuesta es incorporar a las preespecialidades mas
espacios de gjercicio profesional.

Ejemplos son diversos: la informatica aplicada a los procesos educativos, la
investigacion para la planeacion educativa; las metodologias de deteccién de
necesidades de capacitacion, la planeaciéon didactica en los procesos de
capacitacion, que bien si son abordados en la formacién del pedagogo, necesitan
ser ejercitados para lograr un nivel de dominic que permitan satisfacer las
exigencias actuales de las fuentes de empleo que identifican al pedagogo como un
expertac en materias como estas.

Seria una imprudencia intentar siquiera descalificar la estructura del plan de
estudios, sus contenidos y objetivos, sin un analisis serio y detallado de sus logros
y retos a futuro; en esta linea de pensamiento y en base Gnicamente a la empiria

de cuatro afios de estudio expreso estas impresiones.

El reto ahora para la licenciatura en Pedagogia en la ENEP Acatian, en mi opinion,
es analizar y revisar la vigencia de sus contenidos, la afirmaciéon no es que los
actuales no sean buenos, la afirmacidn es que la produccion cientifica y
tecnologica esta rebasando al curriculum institucional. Existe un rezago que
impide que el pedagogo sea un profesionista de vanguardia en materia de

Planeacion Educativa; Psicopedagogia y Capacitacién.
Esta me parece ser la razén, de que sean precisamente otras las profesiones que

compiten en condiciones de superioridad. Mi experiencia concreta me permite
hablar del campo de la capacitacién; administradores, ingenieros, y psicologos,
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entre muchos otros han abordado exitosamente este campo de trabajo y su éxito
radica en las soluciones que ofrecen, en la creacién de herramientas para la labor
capacitadora; el pedagogo guarda una relacion altruista y menos pragmatica con
la educacién y sus fines.

Es importante sensibilizar a las nuevas generaciones acerca de sus necesidades
de formacion permanente. El egresar de la carrera, el obtener el titulo no es un fin
en si mismo, es apenas el comienzo de otra realidad, es la responsabilidad de
comenzar a estudiar nuevamente lo aprendido, el espacio académico no es el
unico de formacién. Concluir la carrera es un medio para iniciar nuevas cosas, y
en este oficio como en muchos otros, el que no se actualiza no puede acceder a
mejores posibilidades laborales.

Vivimos en un pafs con una severa crisis econémica, que repercute en todos los
sectores de la vida nacional, reflejado en la carencia de recursos para impulsar el
desarrollo econdmico, diferente al crecimiento econdmico que se basa s6io en los
indices macroecondmicos y no en la reparticion equitativa de la riqueza, tal
circunstancia es también una oportunidad, la oportunidad de crecer reconociendo
los problemas sin dejar de ser optimista. Regresando al objeto de la memoria, he
dicho ya, que la metodologia no es una aportacién personal, pero creo firmemente
que la enriqueci en su aplicaciéon. Ahara espero contribuir en lo futuro, mejorando
con su uso continuo y su evaluacion permanente esta estrategia de formacion

para Supervisores en la Subsecretaria de Ingresos.

Estas aportaciones que mi profesién me permiten en mi trabajo cotidiano, me
llenan de orgullo y gozo en lo que hago y eso me ofrece futuros prometedores;
recuerdo a Jorge Luis Borges quien dijo: - Todo aguel que no ama lo que hace, en
esencia es un desocupado. - y por muy gastado que suene, el futuro es la
consecuencia de huestras acciones presentes; elijamos y construyamos ei futuro

que gueremos... para hoy.
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