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INTRODUCCION.

a Direccién General de Administracidn y Desarrollo de Personal (DGADP) se crea a
Lparlir de las Reformas a la Ley Organica del Departamento del Distrito Federal,
publicadas en ¢l Diario Oficial de la Federaci6n el 17 de enero de 1984, cuye propdsito fue
contar con una Unidad que administrara al personal de manera integral. A efecto de aplicar
las atribuciones que le fueron conferidas, se crearon cuatro direcciones de 4rea entre las

cuales se encontraba la enionces Direccién de Empleo y Capacitacién.

En aquél entonces la Direccién de Empleo y Capacitacion operaba bajo un esquema que no
atendia las necesidades reales de capacitacidn que presentaban los servidores piblicos ya
que todas las demandas de instruccién se atendian con personal externo al entonces
Departamento del Distrito Federal, quienes generalmente incluian tematicas ajenas a los
requerimientos de capacitacidon que prevalecian en las Unidades Administrativas, por
ejemplo: Elaboracién de Embutidos, Corte y Confeccion, Elaboracién de Producios de
Limpieza, Maquillaje Profesional, entre otros. Asimismo, la Capacitacion y el Desarrollo
de Personal no involucraban a todas las y Unidades Administrativas del D.D.F., incluyendo

a sus directivos.

Con el propésito de abatir las problematicas y hacer mds eficaces las acciones y medidas
conducentes para mejorar la administracién, el desarrollo de personal, la consecucién de los
objetivos, programas y cn especial prestar mejores servicios a la ciudadania; el D.D.F. a
través de la Direccién General de Administracién y Desarrollo de Personal, constituyd en
1989 el Sistema de Capacitacion cuya finalidad es orientar y vincular a la capacitacién con

los objetivos y politicas establecidas segiin lo establece el Reglamento Interior del D.D.F.

Por lo tanto, ¢l objetivo del presente estudio denominado "Diagndstico de la Operacion de
la Capacitacion en la Direccién General de Administracion y Desarrollo de Personal
periodo 1995 - 1998 " es analizar la aplicacién de la metodologia y ejecucidn de las etapas
del Sistema de Capacitacién en la Direccién General de Administracidn y Desarrollo de

Personal, con ¢l propésito de identificar las causas que obstaculizan su operacién y disefiar



alternativas de solucién que contribuyan a corregir las desviaciones que se presentan
durante el desarrollo de las etapas, con la finalidad de contribuir a2 que la funcidén
capacitadora cumpla su objeto, el cual es transmitir conocimientos, desarrollar habitidades

y generar aclitudes para que los trabajadores se desempefien mejor en sus funciones.

Este documento estd estructurado de tal forma que permile al leclor contextualizar el
estudio en el Ambito interno y externo de la DGADP con el propdsito de observar las
directrices bajo las cuales se sustenta el andlisis, la problematica de operacién del
Subcomité Mixto de Capacitacién, Hipétesis y Objetivo General de la investigacidn y se
desarrolla en tres capitulos. El primero se intitula Fundamentos Tedricos para la
Resolucion de Problemas y contiene el sustento tedrico que permite interpretar
cientificamente el problema de la capacitacién observado en esla Direccidon General y a
partir del Modelo Administrative, el método y la metodologia que aqui se expone, elaborar

propuestas para su soluci6n.

El segundo lleva por nombre Operacion de la Capacitacion en la DGADP y describe a
detatle como surge el Sistema de Capacitacién, como ha evolucionado y como funciono en
ese periodo, Para finalizar, en el capitulo tres Diagnéstico de la Operacion de la
Capacitacion en la Direccidn General de Administracién y Desarrollo de Personal se
define cual es el problema de la operacion de la capacilacion en esa Direccion General,
apoyandose en la comprobacién de hip6tesis, proponiendo Allernativas de Solucién cuyo
propésito final serd corregir las inconsistencias detectadas en ¢l desarrollo de los procesos a

fin de coadyuvar a incrementar la eficacia de la operacidn del Sistema de Capacitacién en
la DGADP.

Es importante mencionar que este documento es producto de mi experiencia como
instructor interno, Jefe de la Oficina de Capacitacion y Desarrollo en ¢l periodo 1996-1997
asi como parlicipante en los cursos de esta Direccién General, lo que me permitid reunir
elementos para el andlisis de cada componente del Sistema de Capacitacién, y sus

caracteristicas principales.



Cabe sefialar que existe suficiente informacién para hacer un estudio independiente de cada
ctapa del sistema. Sin embargo, en este documento se estudia al Sistema de Capacitacién en
cuanto a la operatividad interactuante de sus componentes. Por lo tanto, los produclos
obtenidos del presente estudio se circunscriben finicamente a la Direccién General de

Administracién y Desarrollo de Personal del Gobierno del Distrito Federal en ese periodo.

Antes de iniciar ei andlisis de la operacion de la Capacitacidn, se le debe concebir a partir
de fundamentos teérico—filosdficos que permitan comprender la orientacidn gue se le dard

al presente estudio. De esta manera se indica lo signiente:

Como se menciono anteriormente, ¢l contenido tematico de esta investigacién es producto
de mi experiencia misma que se basa en la perspectiva de Planeacién Estratégica aplicada
al Andlisis de Problemas y Toma de Decisiones; por ello, parto de fundamentos
empiricos: “...En donde la experiencia se retoma como el medio por el cual se puede llegar
al conocimiento verdadero y objetivo. Si bien no se niega la ruzon, se afirma que las ideas
que se establecen en ellas solo pueden lograrse a través de la experiencia, la que se
obtiene por medio de los sentidos y, por lo tanto da cuenta de los fendmenos que se
conocen ... El conocimiento se construye a partir del contacto directo con la realidad, y los
sentidos son los gque posibilitan dicho acto.

El conocimiento verdadero solo se logra con el contacto y observacion controlada del
fendmeno. A través de su método, los empiristas logran superar al racionalismo, en tanto
que no confieren inica y exclusivamente a la razon, le capacidad de flegar al
conocimiento; unte esto, aportan una serie de elementos para construir lo que llamaron el
método experimental. Estos elementos son los siguientes:

Observacion. Inicio de la experimentacion donde se examina cuidadosa y
concienzudamente el objeto de conocimiento.

Formulacion de hipotesis. Momento en el que interviene la razon para dur una supuesta
explicacion e interpretacion de las caracteristicas, causas y consecuencias de un fenémeno
enmarcado en la realidad.

Comprobacion. Verificacidn de las hipotesis planteadas; situacion que permite reafirmar o
negar un razonaniento dado sobre el fendmeno en cuestion. »!

De esta manera, con los elementos tedricos, documentos normativos y anilisis de la

Operacién del Sistema de Capacitacidn se permiten la verificacién, experimentacion



repetibilidad y control de los hechos, estudiados ¢ interpretados desde un Modelo Racional
para fa Toma de Decisiones, con ¢l propésito de abordar la realidad en apego at
procedimiento del método cientifico antes expuesto y para analizar las condiciones en las
que se encuentra la capacitacion dirigida a nivel técnico-operativo, en la Direccién General
de Administracion y Desarrollo de Personal (DGADP) perteneciente a la Oficialia Mayor
de Gobierno del Distrito Federal, se procederd a diagnosticar la operacién de la
capacitacién en esa Direccién General.

“

La palabra diagnostico proviene del vocablo griego diagnostikos (dia = a través de y
gnosis = conocer) que significa a través de lo que se conoce. En la rama médica se
interpreta como la identificacion de sintomas que caracterizan una enfermedad.” *

Para el tema que nos ocupa, se analizarn las circunstancias que prevalecen en el Ambito de
la capacitacién de la DGADP a fin de conocer el estado que guarda de acuerdo a las
manifestaciones que le son propias, emilir un dictamen y sugerir alternativas de solucién
para su atencidn.

Trasladando el concepto anterior al plano de la administracién obtendremos que debera
entenderse como diagnéstico administrativo a un medio de primer orden en el conocimiento
de la naturaleza, caracteristicas y origen de los problemas que afectan al funcionamiento
normal de una organizacion, el diagnéstico identifica los fenémenos para saber cudles son
las condiciones que prevalecen en su entorno al percibir tanto lo referente al andlisis
cualitativo y cuantitativo de los recursos humanos, financieros y materiales, asi como el
tipo de problemas por enfrentar y las posibilidades institucionales de respuesta, Se debe
subrayar el estudio minucioso de relaciones, interdependencia e interrelacion de las partes;

la identificacién de los factores lindantes y los resultados que se desean obtener.

Para efecios de estudiar las inconsistencias detecladas, se hara uso de una metodologia
denominada “resolutiva”, misma que consiste en analizar las problematicas precisando la

forma en como éstas afectan al proceso de capacitacién y la conveniencia de subsanarlas.

! Vega, Becerra, Medal, Serrano, Ferndndez v Amaro Saenz Mélodo de Investipacién 1, fasciculo 1V:
;‘Mélodn Cientifico”. Colegio de Bachilleres, Lra. Edicidn, México 1992, p 12-13.
~ Carrillo Landeros, Ramiro Metodologia vy Administracién. Edit. Limusa, 1ra. Edicidn, México, 1992




A través de la metodologia resolutiva se obtienc la separacién de cada componente del
probiema en estudio de tal manera que se pueda clasificar segin su tipo (Politico,
econdmico, técnico, de disefio, elc.), con la separacion de los componentes se procede a
ponderar o asignar un valor a cada componente segiin corresponda a su grado de influencia.
De esta forma, las soluciones que se propongan serdn del mismo tipo al que correspondan

tos componentes del problema en cuestida.

La clasificacién de los componenies también permite definir la viabilidad y restricciones de

las alternativas de solucién propuestas.

Tomando como base este enfoque, las alternativas de solucidn que se proponen en el
presente documento, son de tipo correctivo y hay que esperar los resultados en los plazos
senalados. Asimismo, la implementacién de las alternmativas de solucidn tendrin, que
implicar ajustes internos de mucha importancia como la adecuacién de las metodologias
vigentes para operar el sistema de capacitacién. Estas alternativas de solucién estardn
ponderadas de acuerdo al grado en que contribuirdn para la solucién de los problemas que
se hallan detectado durante la revisién de los procesos expresados en este documento.

Dichas ponderaciones serdn congruentes con el diagndstico que se presenta.

El diagndstico dictamina la forma de operar la capacitacion dentro de la organizacién y sus
causas. Desde luego, el comportamiento organizacional se abordard tomando en cuenta el
entorno social, el cual se refleja en las directrices senaladas en el Plan Nacional de
Desarrolio 1995-2000. De esta forma, se determinard en que medida se apegan los procesos
de operacién de la capacitacién a esas dircctrices, la capacidad interna del 4rea de

capacitacion para operar los programas y el grado de avance.

Por otra parte y con el propdsito de distinguir los alcances y limites de la capacitacidn, se
incluyen enseguida 10 premisas que la empresa CAPACITACION INTEGRAL (Capinte
5.C.) propone para que los administradores de la capacitacién reconozcan su dmbito de
accion e igualmente diferencien problemas de capacilacion e identifiquen el alcance de sus

acciones.



‘La capacitacion no es sinénimo de educacién. La capacitacién o entrenamiento en las
empresas, forma parte de la educacién y de la formaci6n integral de las personas. En las
organizaciones el entrenamicnto de los trabajadores debe vincularse y complementarse
con otras aclividades que contribuyan a su formacidn,

La capacitacién es aprendizaje y el aprendizaje es cambio de conducta, por lo tanto, los
cambios que se produzcan en los trabajadores deben ser producto de necesidades
previamente diagnosticadas y reforzadas en la linea de trabajo.

La capacitacién solo constituye un insumo de la productividad, por lo tanlo, los
programas de entrenamiento que se dirijan a incrementarla, deben formar parte de
programas més amplios de mejoramiento organizacional, que enlacen o conecten los
cambios de conducta con los cambios de estructura, sistemas, normas, filosofia,
procedimientos y tecnologia.

El entrenamiento efectivo modifica a las personas en su forma de pensar, de actuar y de
sentir. La capacitacién efectiva por lo tanto, es la que desarrolla habilidades, incrementa
conocimientos y modifica actitudes, segin el rumbo que marquen los objetivos que se
disefan para cada caso en particular.

Los contenidos de un curso, su metodologia, el tiempo asignado y los materiales deben
ser producto del alcance y profundidad que indiquen los objetivos. El capacitador que
no conoce los objetivos que debe lograr, no sabe a donde llegar, y quien no sabe a
dénde va..., ya llegb6.

El entrenamiento efectivo es sindnimo de efectivo aprendizaje, por lo que cualquier
conocimiento que no modifique al individuo, se puede considerar como buena
ensefianza, pero no como efectiva capacitacidn. Los cursos no deben probar su
efectividad por la cantidad de conocimientos que una persona adquiere, sino por la
catidad del cambio, de modificacién o de transformacidn que ese conocimiento provoca
en las personas que reciben ese estimulo.

La capacilacién efectiva debe ser la especifica ensefianza para la especifica necesidad,
por 1o tanto, un curso debe ser siempre originado por un problema o una necesidad. Si
un curso no se orienta a reducir ese problema o a satisfacer esa necesidad, estrictamente
no se justifica su desarrollo,

La capacitacion enfocada a la preductividad debe orientarse a contrarrestar problemas
organizacionales y sus resultados se deben apreciar en 1a medida en que esos problemas
han sido superados y en razon del costo- beneficio logrado en su aplicacién.

La capacitacién, al igual que las medicinas, puede ser peligrosa; un curso de calidad,
por ejemplo, si es mal dirigido, puede provocar malestar a la empresa, al propiciar
cambios de conducta no adecuados; por su parte, sobrecapacitar puede despertar falsas
expectalivas en los trabajadores.



10. Por lo tanto, la capacilacion, al igual que la medicina, para tener éxito, debe cumplir los
siguientes requisitos:

-Conocer el malestar y detectar las causas (Diagndstico de Necesidades de Capacitacion).

-Elaborar con el tipo y cantidad de ingredientes necesarios para curar el mal detectado
{Diseiio didactico, metodologia, (écnicas y material de apoyo).

-Administrarse y dosificarse bajo tratamiento estricto (Conduccién y dosificacion del
aprendizaje)

-Verificarse hasta que punto el mal ha sido superado (Evolucién de cambios de conducta y
evaluacion de resultados).

-Tomar medidas suplementarias para evitar que el malestar vuelva (Seguimiento,
reentrenamiento y reforzamiento, asi como modificacidn de factores organizacionales que
se adecuen a estas nuevas conductas modificadas).

-Ser diagnosticada, recetada, administrada y controlada por un médico experto y no por un
aprendiz. (La capacitacién al igual que las medicinas debe, ser diagnosticada, administrada
y controlada por un conocedor, que ademas transmita credibilidad)’.?

Una vez que se puntualizd lo anterior, se puede concebir que la capacitacién es tan solo un
insumo entre varios que para lograr un objetivo tienen que combinarse a fin de conseguir el
producto deseado y que si se carece de alguno, no se deben esperar dptimos resuttados. Con

este criterio se diagnosticard la operacidn de la capacitacién de la capacitacién en la
DGADP.

% Grupo Capinte, §.C., Formacién Profesional de Administradores de Capacitacion, documento. Septiembre
1996.
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I.1.-MODELQ RACIONAL PARA LA TOMA DE DECISIONES.

El papel del administrador consiste en darte forma a cualquier organizacién, vigilar su
buen funcionamiento y anticiparse a los problemas que pudieran alterarlo. De esta
forma, cuando se detecta “afgo” que no funciona como debiera, se aplican medidas que

erradiquen o corrijan esas deficiencias.

Muchos empresarios y administradores, al momento que detectan los desvios u
oportunidades de mejora en sus organizaciones aducen que el éxito de sus decisiones
estriba en la experiencia adquirida durante su trayectoria laboral. Sin embargo, quienes se
apoyan en un modelo racional, metddico y sistemdtico tienen mayores posibilidades de

conseguir buenos resultados.

Este esquema goza de tanta aceptacién que se equipara a * un articulo de fe tiene sus
origenes en los enfoques de Henry Ford, Henry Fayol y Chester Bernard”' y se le conoce

como “Modelo Racional para Tomar Decisiones”,

El Modelo Racional para Tomar Decisiones es * un proceso de cuatro pasos qite ayuda a
los administradores a ponderar alternativas y a elegir la alternativa que tiene mds
probabilidades de éxito™?

Los pasos son los siguientes:

1) Investigar la situacién: Aqui proponen que, a manera de tener claro un hecho se debe
definir el problema, diagnosticarlo e identificar los objelivos de las decisiones a tomar. Es

decir, qué se pretende, oblener a través de la implantacidn de esa decision.

2) Desarrollar alternativas de Solucién: En este modelo, se propone disenar alternativas a

través de la técnica de lluvia de ideas, también conocida como diagrama de espina de

! Stonet, Freeman, Gilbert , “Administracién” Edit. Prentice-Hall Hispanoamericana, S.A. 4ta. edicién, 1996, México p.
270

idem
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pescado cuyo nombre adquiere por la representacion grifica que se observa de esta técnica;
aunque para los efectos de este estudio, ¢l disefio de las alternativas de solucién sera
mediante la Metodelogia Resolutiva la cual implica un estudio mas elaborado que tan solo

la ocurrencia indiscriminada de ideas.

3) Evaluar las alternativas y elepir la mejor entre las disponibles. Aqui al igual que en la
Metodologia Resolutiva que se estudiard mas adelante, se determina la viabilidad de las
alternativas. Es decir, si hay las condiciones necesarias para llevarlas a cabo. La diferencia
de este Modelo y la Metodologia, Resolutiva es que en esta propuesta si no hay las
condiciones apropiadas, se abandona la alternativa. En la Metodologia Resolutiva, las
restricciones o variables no controlables son analizadas y se procura tornarlas controlables a

fin de generar ambientes mds propicios.

4) Implantar la decisién y monitorearla: En este punto, el autor expone que hay que allegar
de los recursos mecesarios para llevar a cabo las decisiones y después observar los
resultados que se estan obteniendo lo cual permite una retroalimentacion del proceso y da la

posibilidad de reorientar las decisiones.

Esta secuencia logica coincide con Ia del autor Antonio Milano ° misma gue expone en su
libro Resolucion de Problemas y Toma de Decisiones *, solo que aqui se considera el
momenlo en que empiezan a detectarse las “preocupaciones” y posteriormente definir ef
problema lo cual facilita un postrer diagndstico administrativo en el cual se apoyan las

diversas alternativas de solucion y de esta manera tener las bases para tomar decisiones.

* Rt Ing. Antonio Milano ¢s egresado de la Facultad de Ingenieria de la Universidad de Buenos Aires. Ha realizado
estudios de administracidn de Empresas en [a Universidad Catoiica de Buenos Aires. Trabaja en empresas privadas
aunque también ha taborado en la administracion Publica desempenando funciones directivas y s¢ ha especializado en la
implantacion de procesos racionales cn las organizaciones. Aclualmente preside al grupo consuitor Businnes Processes
International.

* Milano, Antonio “Resolucion de Problemas y Toma de Decisiones™. Edit Macchi, Buenos Aires- Argentina. 1996
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1.2 LA PROPUESTA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA.

La Planeaci6n Estratégica surge a principios de la década de los cincuentas, momento
en que las firmas de negocios y después otro lipo de organizaciones se preocuparon
por los desajusles que sus empresas lenian en funcidn con el medio ambiente. De esta
manera, la causa del problema se le conocié como problema estratégico y en el transcarso

del tiempo llegaria a ser conocida como Planeacién Estratégica®

“La Planeacion Estratégica es un andglisis racional de las oportunidades ofrecidas por el
medio ambiente, de los puntos fuertes y débiles de la firma y de la Seleccién de un
compromiso { estratégico) entre los dos que mejor satisficieran los objetivos de la firma.
Una vez escogida la estrategia, la parte critica de la solucion habia sido conseguida y la
firma podria proceder a implementarla ™ °®

En el Sector Piblico, el proceso de Planeacién Estratégica, tiene como finalidad apoyar a
las dependencias y entidades de gobiemno a clarificar ¢l rumbo y estrategias a su programa
sectorial, sus actividades Institucionales y al Programa para la Modemizacion de Ja

Administracién Piblica.

La Planeacién Estratégica permite a las dependencias hacer un andlisis a fondo de su
misién, sus propdsitos, las estrategias que estin siguiendo para la consecuci6n de los
objetivos, los resultados obtenidos y el grado en que estdn realmente satisfacicndo las

necesidades de los clientes o usuarios mediante los servicios que se proporcionan.

Este proceso estd alincado a la necesidad de reorientar el enfoque de las inslituciones
gubernamentales hacia la bisqueda de resultados, eliminando la orientacién hacia las
actividades, que actualmente prevalece en el gobierno. La Planeacién Estralégica es un
gjercicio que ayudard a los niveles direclivos a mantener coherencia y equilibrio entre las

estralegias y actividades en el corto y el largo plazo.

:H.I. Ansoff,A.P. Declerk, R.L. Hayes El Planteamientg Estratégico. Edit. Trillas, México1983 p 9
Cit
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La Planeacién Estratégica tiene su base fundamental en el esiablecimiento de un sisterna de
indicadores en las instituciones gubernamentales, orientado a mejorar el rendimiento social
de los recursos fiscales y a facilitar 13 toma de decisiones en los dmbitos de la planeacién y

-cjecucion del gasto.

La Planeacién Estratégica permite a las dependencias:

- Clasificar la misién y vision de las dependencias y entidades, en funcién de el Plan
Nacional de Desarrollo 1995-2000 (Plan Nacional).

- Definir los objetivos estralégicos

-Obtener los indicadores estratégicos que permitan a las instituciones definir las metas,
monilorear el avance, corregir rurnbo y evaluar el impacto de sus resultados.

- Definir los proyectos estratégicos, para el logro de los objetivos.

La identificacion de la misidn, objetivos estratégicos, indicadores, metas y proyectos
estratégicos se realiza mediante un proceso de andlisis que permite identificar en forma
objetiva, la razén de ser de la Direccién General y los resultados esperados para cumplir
con su misién dentro del marco senalado en los programas sectoriales, derivados del Plan

Nacional de Desarrollo.

Con base en lo anterior, la Plancacién Estratégica goza de amplia aceptacidén ya que
permite determinar una situacién actual, en la cual se buscan las oportunidades para

mejorar ¥ detectar amenazas al interior y exterior de 1a organizacién a fin de determinar sus

fuerzas y debilidades.”

La Planeacién Estratégica entendida desde un enfoque de proceso:

..... Se inicia con el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas
para lograr estas metas y desarrolla planes detallados para asegurar lo implantacion de
las estrategias v asi obrener los fines buscados. También es un proceso para decidir de
antemano qué tipo de esfuerzos de planeacion debe hacerse, cudndo y cdmo debe
realizarse, quien lo levard a cabo, y que se hard con los resultados. La planeacion
Estratégica es sistemdtica en el sentido de que es organizada y conducida con base a una
realidad entendida.’

Cir, Secretaria de la Contratoria y Desareollo Administrativa.
K C-
il.
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Para entender una realidad es necesario analizar el exterior de la organizacién y asi detectar
las amenazas y oportunidades. Si a ello afiadimos el conocimiento del contexto interno
basado en un diagnéstico del interior de la organizacién se descubrirdn sus fuerzas y
debilidades. De esta manera, el diagnéstico es un elemento fundamental en la fase de
Planeacién Estratégica y es el sustenio del presente estudio, el cual permitird determinar las
fortalezas de la Operacién de la Capacitacion de esa Direccion General y corregir las

desviacioncs detcctadas.



1.3 EL METODO PARA EL ANALISIS DE PREOCUPACIONES.’®

El Método para el Anilisis de Preocupaciones es una propuesta de Milano para definir
un problema y darle solucién. La definicidn que maneja para el Método de Andlisis de
Preocupaciones es: “ un proceso o secuencia de pasos logicos que permite definir, aclarar,
priorizar y enfocar las distintas preocupaciones o situaciones a las que nos enfrentamos

diariamente, tanto en el dmbito laboral como en el personal” *©

Este método se conforma de 4 pasos sucesivos:

1) listar preocupaciones.- Como su nombre lo indica, significa listar los sintomas o
preocupaciones a atender sin algiin orden de importancia o prioridad. Es algo similar a una

lluvia de ideas de todo lo que se percibe como inconveniente y que genera un problema.

2} Separar.- Este punio establece que cada una de esas preocupaciones deben ser bien
definidas a fin de que su interpretacién describa exactamente una situacidn y su significado

pueda ser entendido correctamente por cualquier persona.

3) Priorizar: Una vez que se ha aclarado el significado de cada preocupaci6n, se pueden

clasificar segin su importancia, urgencia y tendencia.

La importancia debe ser entendida como el grado en que una preocupacién impacta a la
organizacion en general. La urgencia se refiere al factor tiempo. Es decir, que tanta
necesidad hay de implementar una medida en lo inmediato. Si puede esperar; no es urgente
aunque su instauracién puede ser oportuna y clasificarse en la primera o en tendencia que
significa manifestar lo que puede ocurrir de ser o no atendida. Se enfoca a seialar
situaciones futuras. En este punto, si conviene asignar un valor a fin de que después de cada
preocupacion listada, se pueda determinar que preocupacion debe ser atendida en primer

lugar y en lo subsiguiente.

QOOp cit pag. 31,
! Op. cil pdg. 47
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4) Enfocar: Este pasc indica que, una vez elegida la situacion prioritaria, es necesario

establecer “qué tratamiento se va a recomendar”.

Para ello, Milano propone que en caso de que haya desvios para €l cumplimiento de una
norma o procedimiento y se desconocen las causas hay que aplicar el enfoque de
Resolucién de Problemas; Toma de Decisicnes para situaciones en que es necesario
realizar alguna accién y Andlisis de Problemas Potenciales cuando la preocupacién se

basa en hechos que podrian suceder durante la gjecucién de alguna accién.

Cuadro 1

Método de Analisis de Preocupaciones '

1
Op. Cir, pag. 54
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1.4. METODO DE RESOLUCION DE PROBLEMAS

Definicion De Problema.

Una vez que se han analizado todos los sintomas de la situacidn, se procede a definir el

problema.

Un problema es “una desviacion de la realidad respecto de una norma o estdndar cuya
causa desconocemos y nos interesa conocer "2 En este sentido, siempre que se estd ante
una situacion diferente a la inicial y se desconoce el motivo de ese cambio, se dice que hay
un problema. Inclusive, ese cambio puede ser que se esté produciendo mas de lo que se
debiera ya que en cualquier caso; sea obtener mas 0 menos del estdndar o norma hay una
afectacion en la organizacidn. Lo ideal es estar en la norma. Por ello, y con el prop6sito de
identificar cual es el punto ideal, se debe tener muy claro que es una norma o estdndar. A

partir de ello, se puede definir el nivel del problema.

De esta forma una norma o estindar para ser considerada como tal, debe tener las siguientes

caracteristicas:

Debe ser realista a fin de no esperar mds de lo que las condiciones permitan. Asimismo
debe ser mesurable para estar en posibilidad de “medir” el funcionamiento normal y

especifica; esto es, identificada y descrita en forma precisa.
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Cuadro 2

N O R L M A
Realidad

Desvio

¢Causa?

Pasado Hoy

En este cuadro se puede observar que el funcionamiento correspondia en el pasado a la
norma esperada pero en cierto momento pasé alge y se desconoce €l motivo. A partir de ese
momento, se empezd a operar por debajo de la norma y si se comparan los antecedentes

con la realidad actual, se puede determinar la magnitud del desvio.

En el momento en que existe una causa desconccida de desvio, se puede decir que hay un
problema. En este sentido, el autor abunda respecto de su definicién de problema: “Un
Problema es un desvio de la realidad observada respecto de unaz norma, con causa
desconocida, que nos interesa conocer y es producida por un cambio o cambios™"*

En resumen y de acuerdo al autor hay 3 condiciones que nos indican cuindo estamos ante

un problema:

a) Que exista una desviacién de una norma.
b) Que la causa del desvio sea desconocida o dudosa

¢) Que nos interese 0 incumba encontrar la causa,

Como se puede observar, se ha insistido en que la causa del problema debe ser desconocida

para ¢l que estudia y esto se debe a que de modo contrario no se estaria ante un problema

'* Fuenie: Op. Cit. pag.21
"* Op, cit. pag 57.
Op. Cit. Pég. 57
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sino ante una decision a tomar. En otras palabras; se tiene un problema cuando no se
conoce qué lo provoca y es necesario investigar. Cuando se conoce la causa, solo resta

escoger entre las diversas alternativas de sohucidn, la més conveniente.

El método de resolucidn de problemas se compone de oche pasos, aunque para el efecto de
este trabajo, se seguird hasta el séptimo puesto que para la resolucién del problema se

recurrird a la Metodologia Resolutiva,

En este sentido, el primer pase es l1a Formulacién del Problema, en donde se indica
concisamente el objeto que tiene el defecto o falla. Por ejemplo; “La blusa estd mal cosida™.

En este ejemplo, la blusa ¢s el objeto y el defecto es la mala costura.

El segundo paso es Especificar el Problema para encuadrarlo o distinguir sus limites. Para
ello se responde a las siguientes preguntas: ;Qué pasd?, ;Dénde?, ;Cudndo?, ;Cuinto?,
¢ Qué nos pasé?, ; Dénde no pasé?, ;Cudnto no pasé y pudo haber pasado?.

El tercer paso es identificar las Diferencias de lo que pasé y lo que no pasd pero podria

haber sucedido.

El cuarto paso es detectar los cambios que se hayan dado cuando se observd la desviacién

y que pudieron ser las causas del problema.

Hecho lo anterior, se procede a formular la hipoétesis de las causas como quinto paso. El
sexto paso es determinar la causa mas probable, el séplimo es la verificacidn de la causa
y el octavo la resolucién del problema que para este efecto, serdn las allernalivas de

solucién que se propongan.

Como se puede observar, a partir del segundo paso de este proceso, se inicia la diagnosis
del problema partiendo de un supuesto sujete a comprobacin el cual equivale a la hipdtesis

de la investigacién.
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1.5 ESQUEMA DEL DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO.

a Ciencia de 1la Administracién Piblica tiene metodologias y técnicas que le permiten
Lrealizar investigaciones respecto del comportamiento de las organizaciones, analizar
problemas entre la politica y la administracién y del impacto de la administracion piblica
en la sociedad entre otros. Para ello se auxilia de métodos propios de la administracién
como estudio de casos y métodos de comparacion de modelos y de otros que corresponden
a otras materias, sin embargo pricticamente todos ellos estdn orientados a formular un

diagndstico,

Los diagnésticos administrativos forman parte del modelo de la Planeacion Estratégica ya
que a través de ellos, se pueden analizar las fortalezas y debilidades de Ia institucién y en
funcién de los objetivos de las instituciones, disefiar estrategias generales a seguir a fin de

conseguir satisfacer las necesidades de la sociedad.

En el estudio que nos ocupa, el diagndstico en la administracidn es una técnica de cardcter
explicativo de situaciones generalmente practicas (aunque también se pueden explicar
conceptualizaciones tedricas) que se aplica a los procesos de investigacién cuya finalidad es

tesolver problemas concretos y especificos.

Diagnéstico Administrativo significa la determinacién y caracterizacién de los factores
(esencialmente operacionales) que inciden para que se ejecute un proceso tal y como
actualmente se realiza para que posteriormente se claboren alternativas de solucién que
contribuyan a corregir las desviaciones detectadas y planear su instauracidn. De esta forma
el diagndstico se sustenta en la descripciéon de los procesos y procedimientos que
intervienen durante la ejecucion, en datos estadisticos, evaluaciones cuantitativas y
apreciaciones cualitativas. Asi, el autor Sosa Valderrama expone: “En el diagndstico se

evaliian tendencias y situaciones, se explican hechos, se establecen las asociaciones de
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causalidad comprometidas y se dilucidan los problemas que atafien a una actividad
dada.”"

En un aspecto global, el diagndstico proporciona las pautas y orientaciones generales que
incluyen los principales puntos de la estrategia a mediano y largo plazo destinada a
materializar los objetivos dltimos de la planificacién'®. Para este caso, el diagnéstico estd
encaminado a precisar los principales cobsticulos para la consecucién de objetivos y el
adiestramiento a fin de contribuir mediante el disefio de politicas a disminuirlos o

eliminarlos.

El diagnéstico debe proporcionar el conocimiento preciso e integral de la realidad actual

misma que se desea mejorar,

Con ¢l propdsito de sustentar esta aseveracion y parafraseando a los autores Cibotti y Sierra
en su libro El Sector Piblico y la Planificacién del Desarrolio se puede decir que desde un
punto de vista metodolégico que el diagnostico debe contener una descripcion de la
operacién de los procesos y procedimientos de acuerde a un amplio conocimicnto de la
situacién actual, de su trayectoria histérica y explica las causas que las determinaron; esta
descripcion v explicacion deberdn concluir con la formulacién de una tesis interpretativa o

modelo analitico de la realidad y de sus tendencias a corto y mediano plazo. "

Por otra parte, la diagnosis debe ser una actividad constante y en tanto no se apliquen las
medidas correctivas sugeridas y se les dé un seguimiento, este diagnéstico come cualquiera,
resultard preliminar y tendrd que enriquecerse permanentemente hasta definir el que mejor

interprete la realidad y con un plan estratégico adecuado, erradicar los desaciertos o al

% Sosa Valderrama, Héctor. "Planificacion det Desarrollo Industrial”. Edit. Siglo XXI, 11a edicién, México
1986, p.61

'S QOrtega Blake, J. Artura "Diccionario de Planeacidn y Planificacién”. Edit. Edicol, $.A. 1ra. edicién. México
1982.

7 Cibotti, R. y Sierra €. “El Sector Plblico y la Planificacién del Desarrollo” Edit. Sigle XXI, 3a edicién,
México 1973
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menos minimizarlos a tal punto en donde sus efectos no impidan el cumplimiento de los

objetivos.

El diagndstico aqui desarrollado es a nivel global ya que se ocupa de la descripcién de los
procesos y procedimientos de la capacitacion, sus efectos reales y tendencias generales con
el propdsito de proponer alternativas de solucion de corto, mediano y largo plaze. Por lo
tanto, considera aspectos como el contexto externe y el interno, la interrelacion que existe
entre las cuatro etapas que conforman el Sistema de Capacitacién y en qué grado inciden las
desviaciones de alguna de esas etapas en las demds. Asimismo, el diagndstico considera la
infraestructura y recursos con los que cuenta para hacer posible la consecucién del objetivo

de la capacitacidén y emitir un dictamen.

Por otra parte, el diagnéstico contempla la necesidad de elaborar un andlisis retrospectivo
para interpretar la tendencia histérica, evolutiva e incluso espacial que dio lugar a la

situacién actual,

Para elaborar un diagndstico administrativo deben desarrollarse los mismos pasos que en la

metodologia de investigacién y administrativa. De esta forma, es necesario lo siguiente: '

* Plantear el Problema.- cuya definicién se expone al inicio de este capitulo.

Fuentes para obtener informacién.-Como técnica de recopilacién y andlisis de
informaci6n, este documento se apoya en la observacion directa a fin de reflejar la realidad

de una manera objetiva.

Dicha objetividad consiste en que dada la experiencia en el puesto, la planeacién de esta
investigacion definid de antemano qué y cémo observar. Por lo cual se abordd a nivel de las

etapas que conforman el Sistema de Capacilacién y su aplicacién al interior de esia

'® Quiroga Leos, Gustavo, * Organizacién y Métodos en la Administracién Peblica.” Edit. Trillas, 3a edicion,
México 1994 p.153

23



Direccion General ya que es lo que manejo y conozco de manera inmediata. De esta forma
se relaciona con proposiciones generales. Esto a su vez da la facilidad de comprobaciones y

controles de validez y fiabilidad.

No se omite manifestar que la observacion puede ser clasificada por grupos. En relacién a
esto, se siguid una observacion no estructurada que consiste en tener elementos
determinados pero no se cuenta con patrones que regulen y controlen como observar. Es

decir, la observacion fue libre € implica (nicamente el criterio de quien investigo.

Por otra parte, 1a observacion fue participante. La investigacion participante segiin Quiroga
Leos “ Aquella en la que el observador de alguna forma se convierte en parte del objeto
observado, integrdndose a la comunidad (artificial} o cuando el observador pertenece a lu

comunidad que se observa (natural) ™ V.

Con base en lo anterior, este caso perienece a una observacién natural, individual y de

CAMpo.

* Anailisis y presentacion de datos.- Conociendo la situacién que se analiza, se procedid
a describir la situacién, se abordd por etapas del sistema de capacitacidén y en sus
diferentes aspectos del dmbito operacional interno (puntos del capitulo dos), se examind
criticamente, se buscaron discrepancias entre las metas establecidas y objetivos a nivel
de programa, de objetivos terminales de los cursos y de la capacitacién en si misma, se
definid la relacién existente entre esos puntos y etapas partiendo del enfoque sistémico el
cual indica que ningin hecho se da de manera aislada ‘y que la alteraciébn de un
subsistema afecta al sistema en general y que el sisterna mismo es afectado por su
entorno. Finalmente a través del diagndstico se identifican las fortalezas y las causas de

las deficiencias de la capacitacién en la Unidad Administrativa estudiada con el fin de

12 ibidem
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resolverlas a través de la elaboracion de alternativas de solucién, mismas que se

presentan con un desglose perteneciente a !a metodologia resolutiva. *

En resumen, un diagndstico se basa en detectar las desviaciones de los efectos esperados y
los que se estan presentando a fin de determinar las causas de esas desviaciones y darles

solucidn.

Rusell L. Ackoff cita en su libro “El arte de resolver problemas” que no obstante de lo
complicado que resulta identificar las causas que ocasionan los problemas, éstas se

clasifican en 4 tipos:

1) La informacidn que se usé para tomar decisiones estaba equivocada.
2} El proceso de la toma de decisiones puede ser defectucso.
3) La decisién pudo ser atinada, pero no se le puso en prictica como se proponia.

4) Fl ambiente cambi6 de manera imprevista.

2 Rusell L. Ackoff. “El arte de Resolver Problemas”. Edit. Limusa. México 1991,
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1.6 METODOLOGIA RESOLUTIVA.

La funcién del diagnéstico administrativo no concluye con detectar las causas que
generaron un problema, es necesario emitir una prescripcion.

»21

Prescripcion es “decidir qué es lo que hay que hacer con un problema™' cuando éste ha

sido identificado. Es decir, qué tratamiento se va seguir para solucionar un problema.

Con el propdsito de sustentar esa decision se aplicard una metodologia denominada

“Metodologia Resolutiva”.

La metodologia Resolutiva es un conjunto de pasos a seguir encaminados a generar
soluciones, considerando la naturaleza de las causas de los problemas y de las
circunstancias bajo las cuales se va a instaurar la alternativa de solucion a fin de identificar

posibles restricciones que obstaculicen su desarrollo.

Por otra parte, la metodologia resolutiva parte de la premisa que cuando se soluciona un
problema, se gencran otros. Por ello es necesario prever problemas futuros a fin de
mantenerlos bajo control cuando se presenten y distinguir en qué variables se puede influir
(variables controlables) y en cuales no se liene la oportunidad de inferir (variables
inconirolables) a fin de buscar opciones que induzcan a que esas variables incontrolables se

vuelvan controlables y de esta manera hacer viable la decisién a tomar.

Asimismo, la Metodologia Resolutiva indica el plazo en el cual se observarin los resultados

esperados (Corto, mediano o largo plazo).

2 Rusell, Ackoff “El arte de resolver problemas”, edit. Limusa, México, 61a. edic,



En este sentido, considerando que al interior de las organizaciones intervienen diversas
dreas, personas ¢ intereses que son parte de un mismo sistema, sus causas y efectos son
interdependientes, >

El esquema de presentacion de la Metodologia Resolutiva inicia con la enunciacién de un
problema especifico con la finalidad de eliminar una por una, todas las desviaciones que en
su conjunto generaron una situacién determinada.

Posteriormente, es necesario identificar el componente principal de esa causa el cual puede
ser de tipo politico, econémice, administrative, de disefio, técnico, etc., Desde luego, un
problema puede obedecer a diversos componentes, sin embargo, uno es el principal y en

funcidn de ése, se disefia la alternativa de solucién.

El tercer momento es hacer una estimacion representada en porcentaje que indique el grado

de avance que se obtendrd en la solucidn general, el atender un problema particular.

En cuarto lugar es necesario diseiiar la alternativa de solucién con la cual se pretende

subsanar el problema en cuestién.

El quinto paso es elaborar la estrategia con la cual se piensa llevar a cabo la alternativa de
solucién. Este punto requiere anticipar todas aquellas restricciones a las que se puede
enfrentar la propuesta y planear la forma en como se pueder superar a fin de determinar la

viabilidad de la alternativa de solucion.

El sexto paso es indicar el plazo en cual se espera observar resultados (corto, mediano o

largo plazo).

Finalmente y una vez resuelto lo anterior, se procede a difundir y realizar una alternativa de

solucion que se traduce en una politica interna de la organizacion, la cual debe formar parte

2 Supra enfoque de sistemas p. 34.
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de los documentos normativos correspondientes y ser de cardcter obligatorio en su

cumplimiento.

En todo lo anteriormente citado consiste la Metodologia Resolutiva, misma que es producto
de las aportaciones del Seminario - Taller de Memoria de Desempefio Profesional y cuyo

sustento tedrico es el texto “ El arte de resolver problemas” de Rusell Ackoff.

1.7 PRONOSTICO ADMINISTRATIVO.

Una vez que s¢ han seleccionado alternativas de solucién y sugerido decisiones, los
administradores deben avocarse a hacer estimaciones de los resultados que se obtendrin
como producto de esas decisiones con la finalidad de anticiparse a futuros problemas.
Dicho de otra forma, a afrontar la incertidumbre. A estas estimaciones futuras se les conoce

como Prondstico.

“Prondstico es el arte y la ciencia de predecir les eventos futuros. Puede involucrar el
manejo de datos histdricos para proyectarlos al futuro, mediante algin tipo de modelo
matemdtico. Puede ser una prediccién del futuro subjetiva o intuitiva o bien; una
combinacion de ambas, es decir, un modelo matematico ajustado por el buen juicio de un

administrador” =,

En diversos textos los autores manejan que existen diferentes formas para elaborar
pronosticos administrativos. Sin embargo, coinciden en que ninguno de esos modelos debe
considerarse mejor que otro ya que su utilidad estd en funcién de las caracteristicas de cada
organizacién. Hay empresas que se apoyan en los prondsticos para tomar decisiones

definitivas, aunque no debe perderse de vista que un prondstico siempre tiene sus

2 . s . - . " " " .
3 Render Barry, Heizer Jay * Principios de Administracion”, 1ra. edicion, edit. Prentice-Hall Hispanoamericana, S.A.,
México, 1996. p 46
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limitantes, la principal de ellas es su esencia de estimar algo que todavia no sucede y que
ademds puede no suceder nunca. No obstante es mejor contar ¢on una aproximacion al
futuro, que esperar a que los problemas surjan y hasta ese entonces tomar decisiones. Los
buenos prondsticos redundan en la prestacion de mejores servicios y una optimizacion de

los recursos con los que se cuenta.

Los pronésticos se clasifican en funcién del alcance que tengan de tiempos *. De esta
manera, el prendstico a corto plazo tiene un lapso hasta de un afio, pero la préctica es menor

a tres meses y se utiliza por ejemplo: para planear compras o asignacion de trabajo.

El prondstico a mediano plazo como el que se usard en esta investigacion tiene un alcance
de 1 a tres afios y se utiliza para efectos de andlisis de varios planes de operacién,

planeacién de produccién, de ventas o presupuestos de efectivo.

Los prondsticos de largo plazo tienen un alcance de 3 afios en adelante y se utilizan para
plancar nuevos productos, desembolsos de capital, localizacién de instalaciones o su
expansién y la investigacién y el desarrollo. De esta forma se puede observar que los
prondsticos de mediano y largo plazo se refieren a asuntos de mayor alcance, apoyan
decisiones administrativas con respecto a la planeacién. Sin embargo, los prondsticos de
corto plazo tienden a ser mas exactos ya que los cambios cotidianos no impactan tanto en

un periodo de tres meses como lo hacen con periodos de tres afios.

Cuando los prondsticos son de mayor alcance, es necesario revisarlos peridédicamente.
Asimismo, este tipo de prondsticos aunque son menos cuantitativos, es valioso para

predecir que resultados se obtendrédn para la aceptacidn de algiin producto o servicio.

Aparte de los alcances de tiempo, los prondsticos se diferencian en funcién de su tipo. De

esta forma, hay prondsticos de tipo econémico cuya visién se enfoca en el ciclo de un

2 e cit.
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negocio, tasas de inflacién, ofertas de dinero, entre otros. Los hay de tipo tecnoldgico, en
donde se estd pendiente de las innovaciones para disefiar nuevos productos y finalmente
estdn los prondsticos de demanda que son proyecciones de la demanda de un servicio. Estos
prondsticos conducen la produccion de una compaiia, la capacidad y los sistemas de

programacion y sirven como insuenos a la planeacidn financiera, de mercado y personal.

Por otro lado, a los prondsticos se les puede dar un enfoque cualitativo, en donde se maneja

la intuicién del investigador, y experiencias personales.

El enfoque cuantitativo se apoya en modelos mateméticos como el de causa de regresion
lineal, modelo causal o series de liempo para pronosticar demandas. Aunque lo

recomendable es mezclar estos dos enfoques a fin de tener un prondstico mas efectivo.

De esta manera un método cualitativo puede realizarse de cuatro formas diferentes: a través
de reuniones con directivos apoyidndose en modelos estadisticos a fin de obtener una
prospectiva grupal, Método Delphi, mismo que se apoya en encuestas en donde intervienen
los directivos, asesores y usuarios encuestados para saber acerca de sus preferencias y

necesidades, inclusive futuras,

Independientemente del método para formular prondsticos administrativos es necesario
tener claro cuat es la finalidad del prondstico, el alcance en tiempo y los datos de que se
dispone . Aqui se coincide con los autores Render y Heizer * solo que afiade a estos pasos
de sisterna de prondsticos, el seleccionar los asuntos que se van a pronosticar, seleccionar
un modelo de prondstico, juniar los datos para hacerlo, validar el modelo, realizar el

pronodstico e instrumentar los resultados.

# Stoner, Freeman, Gibert "Administracidn” 4ta. adicidn, edit. Prentice- Hal Hispancamenicana, México 1996 p. 705.
S Loccit. p.5§
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CAPITULO DOS
OPERACION DE LA CAPACITACION EN LA DIRECCION
GENERAL DE ADMINISTRACION Y DESARROLLO DE
PERSONAL
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2.1 ANTECEDENTES DE LA OPERACION DE LA CAPACITACION.

La Capacitacion en el Gobierno del Distrito Federal, no surge tinicamente para dar
cumplimiento al articulo 123 constitucional, también visualiza la necesidad de conocer el

grado en que se satisfacen las necesidades de la ciudadania.

Para lograr lo anterior, se iniciaron trabajos orientados a la procuracién de hacer més
eficientes los servicios administrativos. Para tal efecio, la estrategia fundamental fue y
continua siendo la formacién de servidores puablicos preductivos e identificados con una
Cultura de Calidad, Excelencia y Vocacién de Servicio. Con esta mistica surge el Sistema
de Capacitacién y los Programas de Capacitacion son la tictica que define cémo se

instrumentara lo anterior.

El objetivo final de los Programas de Capacitacion es mejorar gradualmente el desempefio
de los servidores piblicos y de esta manera lograr que se brinden servicios eficaces,

eficientes y suficientes.

Como se puede observar, el Sistema de Capacitacién tiene ante si el enorme reto de
contribuir a la modernizacion del funcionamiento de la Administracién Piblica del
Gobierno de la Ciudad. Por ello, es necesario verificar su funcionamiento a fin de detectar

desviaciones que impidan la consecucidn de su cometido.

Debe entenderse por Sistema de Capacitacion al conjunto de etapas, vertientes y
Subsistemas que pretenden elevar la calidud del servicio pithlico y la eficiencia al interior
del Gobierno del Distrito Federal medignte la capacitacion y el adiestramiento de los

servidores priblicos.

La prioridad del Sistema de Capacitacidn es hacer mis eficientes los servicios que presta el
Gobierno del Distrito Federal a la ciudadania, mediante la insercidn de valores, de una
cultura de calidad, excelencia y produclividad en el servicio piblico, a fin de establecer

nuevos esquemas de trabajo que satisfagan las demandas de la ciudadania.




Para lograr lo anterior y adicionalmente a los dmbitos del conocimiento y habilidades se
concibié abordar el aspecto humano de los trabajadores con la finalidad de que en la
medida que sec modifiquen o sustituyan los paradigmas tradicionales de la burocracia por
otros modelos acordes a las tendencias de Calidad, Excelencia y Vocacién de Servicio, se

tendra la oportunidad de generar el cambio institucional que 1a sociedad reclama.

Por su parte, 1a Direccion de Capacitacién de la Direccion General de Administracién y
Desarrollo de Personal, en su cardcter de drea nommativa®’ concentré sus esfuerzos para
consolidar {a operacién del Sistema de Capacitacién de forma desconcentrada, para lo cual
se emite el acuerdo de creacién del Comité Mixto de Capacitacién y el acuerdo de
desconcentracion de la funcién capacitadera a través de la instalacién de 49 Subcomités
Mixtos de Capacitacién que atienden los requerimientos en materia de capacitacién de las
diferentes Unidades Administrativas que conforman el Gobierno del Distrito Federal. De
esta forma se disefian y adecuan metodologias y lineamientos™ para la presentacién de los
informes de operacién del Sistema de Capacitacion, mismos que ejeculardn los Subcomités
Mixtos de Capacilacién y que ademds tienen la responsabilidad de medir el impacto de la
funcién capacitadora partiendo del concepto de que la capacitacién es mas que un programa
con costo; es un beneficio que requiere de la atencidn € inversidn necesaria para aportar
beneficios apropiados en pro de la misma institucidn y de la Ciudad Capital. Desde su
disenio, el Sistema de Capacitacion estd compuesto de vertientes, etapas y Subsistemnas
{véase anexo 1 ), cada uno de estos elementos se ha modificado en cuanto a su definicion
durante el transcurso de los anos. Por ejemplo: En un inicio {1989) se entendia como
Subsisiemas a todas las Unidades Administrativas que conforman el Departamento del
Distrito Federal. En la actualidad los subsistemas serian los Subcomités Mixtos de

Capacitacién operando en cada Unidad Administrativa de forma desconcentrada.

Las vertientes del Sistema de Capacitacion son: Directivo y Desconcentracion
(capacitacidon como lécnico - operativo en sus modalidades genérica y especifica). Hasta

1996 la capacitacidn de los mandos medios estuvo a cargo de la Direccion de Capacitacidn

3 En 1988 la Dircecicn de Empleo y Capacitacion pasa a ser Direceion de Capacilacitn.
* v op.cil. pag. t5
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de la D.G.AD.P., actualmente estd a cargo de la Unidad de Profesionalizacién
(UNIPROF).

Owro componente del Sistema de Capacitacién son sus etapas (véase anexo No. 2) las
cuales son Diagndstico o Deteccion de Necesidades de Capacitacion (DN.C.),
Programacion, Qperacion y Evaluacién siendo la D.N.C. la mis importante y sensible de
las cuatro ya que es la etapa que genera la energia que el Sistema de Capacitacion requiere
para {uncionar. En esta etapa se diagnostican las condiciones en que se encuentra una
organizaciéon y de esta forma, identificar las dreas de oportunidad para mejora. La
herramienta que se emplea para el levantamiento de la D.N.C. es el cuestionario. El cual
aclualmente se requisita durante una entrevista y se auxilia de blogues tematicos para

definir que areas del conocimiento o adiestramiento que se requieren reforzar.

La etapa de Programacion es la segunda etapa del Sistema de Capacitacion. En este
momento se determinan los objetivos concretos, recursos y eventos de capacilacién asi
como la periodicidad y, en su caso, la seriacidn de éstos. Con ello se busca resolver las
necesidades de las dreas y resolver los problemas relacionados con el desempeno dei

puesto.

La Ejecucion u Operacion de la capacitacién es el tercer momento de las etapas. En esta
elapa se realizan los eventos programados. Amerita un esfuerzo ordenado que garantice la
presencia de los elementos necesarios para la buena marcha de los cursos de capacitacidn;
aulas, material didactico, equipo, instructores, servicios generales y supervisién

administrativa.

Evaluacion.- Es la etapa en donde se obtiene informacion cualitativa y cuantitativa con la
que podrin sugerir y aplicar medidas para corregir desviaciones, optimizar el desempefio en
el puesto y elevar la calidad del trabajo. Esta etapa es responsabilidad del Subcomité Mixto
de Capacitacién, el cual es un cuerpo colegiado integrado por autoridades y por
representantes sindicales quicnes con su intervencién, discusion y andlisis, retroalimentan

al Sistema de Capacitacion.

34



A continuacidn se presenta un cuadro descriptivo que contiene lineas de accidn, politicas y

metodologia del Sistema de Capacitacion con la finalidad de observar la tendencia

histérica del Sistema y consecuentemente los esquemas bajo los cuales ha operado el

Subcomité Mixto de Capacitacidn.

2.2 TENDENCIA HISTORICA DEL SISTEMA

DE CAPACITACION 1995 - 1998

Lineas de accin,

Politicas

B, T

Metodologia

Lineas de accion.- EI 15 de
febrero de 1985 se emitic un
acuerdo para la creacion  del
Comité Mixto de Capacilacidn del
Departamento del Distrito
Federat.

En octubre de 1989 se¢ disend y
difundid  "El  Sistema de
Capacitacion del D.D.F." el cual
esld orientado a modernizar el
funcionamiento de la Ciudad de
México y hacer mas eficiente la
Administracidon ~ Pablica  del
Distrito Federal. En la publicacién
del Sistema de Capacitacidn se
contemmpla  la  necesidad  de
desconcentrar la operacidn del
Sistema de Capacitacitn.

El 2 de Diciembre de 1993, se
instala ¢l Subcomité Mixto de
Capacitacién de la D.GA.D.P.
A parlir de ese ano se opera la
capaciiacion de forma sistematica.
Esio es, atendicndo la vertienie
técnico - operativo
{desconcentrada) y programando
cursos  que  alendicran  las
necesidades vigentes,

1996 Ilnsialacidn  del
Mixio de Capacilacion,

Comité

-Emision det acuerdo para la
desconcentracion de la operacidn
del Sistema de Capacitacién

-Se llevé a cabo el
encuentro de capacitadores,

primer

-Se difundicron los lincamientos
para la operacién del Sisicma de
Capacitacion

1989, -Modernizar el
funcionamiento de la Ciudad de
Meéxico y hacer mis eficiente 1a
administracion  piblica  del
Distrito Federal.

- Desconcentrar  la operacién
del Sistema de Capacitacién a
cada Unidad Administrativa.

- Instalar los Subcomités
Mixtos de Capacitacién en cada
Unidad Administrativa.

1996. - Consolidar la operacién
del Sistema de Capacitacion de
forma desconcentrada.

Difusién de los lineamientos
para la operacién del proceso
de capacitacion.

En 1989 los cursos se agruparon por
médulos, segin la materia. Estos [ueron
Informdtica, Formacion y Desarrollo del
Factor Humano, Administracion,
Actualizacién Secretarial, Contabilidad
y Finanzas, Actualizacidn Técnico -
Operativo, Prevencion y  Seguridad,
Formacion de Instructores, Formacién
de Responsables de Capacilacién y
Ensefianza Abierta para adulios.

Cabe sefialar que los cursos a nivel
Técnico - Operative contenian el
objetivo general, objetivos terminales y
sugerian los nombres de los cursos. Bajo
este esquema de trabajo se operd hasta
1995 afio en que se iniciaron esfuerzos
para lrabajar la etapa de D.N.C. de
forma sistematizada. En este afio se
elabord una DNC a través de encuestas
alcatorias  cuyos  resultados  se
procuraron incorporat a una base de
datos. Para 1996 s¢ coatd con un
cuestionario mas elaborado y la técnica
para su requisicion fue la entrevista
semidirigida, diagndstica y (nica,
aplicada a los jefes a fin de que en
funcion  del  desempefio  de  sus
empleados puedan identificar dreas de
oporwnidad, Se  aclualizaron  los
modulos vy a partir de ese afio s¢ les
conocen como bloques temdiicos los
cuales son: Calidad y Excelencia,
Desarrollo del Factor Humano, Culiura
[nstitucional. Administracion,
Prevencidn, Seguridad y
Mantenimiento, Informadtica, Desarrollo
de Administradores de la Capacitacidn,

Formacion de Instructores y
capacitacion especifica.
Con base a elios se realiza la

programacion de curses  anualmenie.
Siguiendo esta misma dinamica se opera
actualmente.
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La tendencia Histérica del Sistema de Capacitacidn descrita en este punto permite observar
que el tiempo transcurrido entre la creacién del Comité Mixlo de Capacitacién, definicidn
del Sistema de Capacitacién y la instalacion del Subcomité Mixto de Capacitacion de la
DGADP fue excesivamente lento ¢ incongruente. Si retomamos lo sefialado en la tendencia
Histérica de! Sistema de Capacitacidn, obscrvaremos que para que el sistema de
capacilacidn operara bajo un esquema definido pasaron 4 afios (1985 - 1989), para que se
operara bajo un esquema metodoldgico transcurrieron 7 afos mas (1989 - 1996); para que
se instalara el Subcomité Mixto de Capacitacién de la DGADP que cs la instancia
correspondiente para operar la capacilacion de forma desconcentrada en esta unidad
administrativa pasaron 4 aios (1989 - 1993), cuando debié ser instalade en tres meses a
partir de que se dio a conocer esta disposicién (octubre de 1989 al 31 de enero de 1991) *.
De su instalacién, a la firma del acuerdo para la desconcentracién de la capacitacién debié
considerarse un tiempo proporcional, sin embargo la firma de este acuerdo fue en 1996,

cuando el Subcomité Mixto de Capacitacién de la DGADP ya tenia operando 3 afios.

En resumen, para la formalizacién y consolidacidn de la funcién capacitadora de la
DGADP transcurrieron 11 afios, 1o cual indica que en ese inter la capacitacidn se operd sin
una direccidén definida y por lo tanto, muchos de los errores cometidos en la ejecucion del
Sistema se siguieron cometiendo. Algunos fueron corregidos en su momento con la emision
de 1as metodologias antes citadas pero otros se siguen reproduciendo. Desde este momento
va se puede comprender el porqué la capacitacién en la DGADP presenta tantas

inconsistenclas.

* 3ra. disposicidn general del cuadernille "Sistema de Capacitacion * Oficialia Mayor, octubre de 1989
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23 MARCO LEGAL.

Constitucién Potitica de los Estados Unidos Mexicanos.

Estatuto de Gobierno del Distrito Federal

Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado

Ley Orgdnica de Ja Administracién Piblica del Distrito
Federal

| Ley de Adquisiciones y Obras Publicas

Ley General de Educacidn

Ley de Planeacion

Reglamento Interior de la Administracion Pablica del

Distrito Federal

Plan Nacional de Desarrollo 1995 - 2000

Antes de iniciar la revisidn de la operacion de la Capacitacion en la Direccién General en
Estudio es importante mencionar cuales son las disposiciones legales, politicas, bases y
lineamientos vigentes que norman, rigen y definen al Sistema de Capacitacién con el

propdsito de que se conozcea cual es su dmbito de accion y en que sustento legal se apoya.

Art, 123

Arl. 115

Cap. LV, art. 43 fracc. VI, inciso "{" Cap.
V, art. 44, fracc. VIIIL.

Art. 28, frace. XIIIL

Art. 1, 3, 7, 17, 18, 20, 24, 28, 29, 30,

31, 32, 33, 41, 45, 46, 59, 60, 61, 80,81,

82,83, 87, 89,

Art. 44 y 45

Cap. 11, art. 14, fracc. V

Art. 13, fracc. XVII Art.66, fracc. VI y
IX.

Cap. 5, inciso 5.7.1.
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Publica 1995 - 2000,

POLITICAS, BASES Y LINEAMIENTOS.
15 de febrero de 1985, - ACUERDO DE

CREACION DEL COMITE MIXTO DE
CAPACITACION *°

s 2dediciembre de 1993. - Acta de

Instalacion del Subcomité Mixio de
Capacitacion de la DGADP
. 18 de enero de 1996. ACUERDO
DE DESCONCENTRACION DE LA
CAPACITACION ¥

¥ Gaceta Oficial det Distrite Federal 15 de febrero de 1985
Y Gacela Oficial det Distri Federal 18 de encro de 1996

Programa de Modernizacion para la Administracion

Programa para el Desarrollo del Distrito Federal.

Condiciones Generales de Trabajo del G.D.F.

Subprograma IV, inciso 4 (1V. 4)

inciso 6.4

Articulos relacionados con

capacitacién del persona.

Con el propésito de desconcentrar el proceso de
Capacitacion en 1985 se crea el Comité Mixio de
Capacitacion y en 1996 sc¢ formalizan los 49 Subcomités
Mixtos de Capacitacién, el primero como drgano rector vy
los segundos siendo las instancias apropiadas para resolver
los requerimientos de capacitacion de  manera
desconcetrada. Para su operacién, el Comilté Mixio de
Capacilacién se apoya en los Subcomités Cenwales y
Desconcentrados  donde se  ejecutan las acciones de
capacilacion para los servidores piblicos del GDF, a su vez
éste se tige por la Normatividad en Materia de
Administracién de Recursos misma que serd citada mais
adelante y por el acuerdo de desconcentracion de la
capacitacion. .

En 1érminos gencrales se refiere a que fa desconcentracion
s¢ suslenta en el heche de que cada unidad administrativa
conace su problemdtica y sus requerimientos. Mediante el
"Acuerdo  de  Desconcentracién  de  la Capacitacion”
publicado ¢l 26 dc emcro de 1996, s¢ delegaron las
funcioaes de capacilacion al personal éenico operativo a
cada dependencia, unidad  administrativa ¥ drgano
desconcentrado del GDF, con esto se busca que los
administradores de capacitacion y los Subcomités Mixtos de
Capacitacion que son los responsables de administrar el
proceso, cucnlen con los clementos normativos que les
permitan planear y desarrollar sus actividades y cumplir con
jos  requerimicntos  instilucionales.  Para  cllo, s



1996. - Acta de instalacion del Comité

Mixto de Capacitacién.

LINEAMIENTOS PARA LA OPERACION
DEL PROCESO DE CAPACITACION EN
LAS DEPENDENCIAS, UNIDADES
ADMINISTRATIVAS Y  ORGANOS
DESCONCERTADOS DEL GDF **

1998. - Normatividad en Materia de

Administracién de Recursos.”

Numeral 129.

Numeral 130.-

proporcionan  los  criterios  y  lineamicentos  normativos
incorporando tecnologia y procedimicntos que coadyuven a
procesar la informacion y garantizar la precision de los
resultados en la integracién del Programa Anuval de
Capacitacion.

En 1996 s¢ difunden los lincamientos para la operacion del
proceso de capacilacidn en las dependencias, unidades
administrativas y érganos desconcentrados del GDF a través
dc los Subcomités Mixtos de Capacitacion deben elaborar
un Programa Anual de Capacitaciéon (PAC) para ser
validados y dictaminados por la Direccién de Capacitacién,

La capacitacion en ¢l trabajo es parte de un modelo de
organizacion laboral donde cada puesto determina un
conjunlo de tateas y rcsponsabilidades, desarrolla los
conocimicntos y habilidades del trabajador con el fin de
encontrar estabilidad en su empleo, ser productivo ¢
incrementar sus oportunidades de progreso adaptandose a
los nuevos procesos produclivos y tecnolégicos, es por ello
que sc deben crear las Comisiones Mixtas de Capacitacién
y Adicstramiento para que se elaboren los programas de
capacitacion necesarios ¢n cumplimiento con el art. 153 de
la Secretaria del Trabajo y Prevision Social,

La Normatividad en maleria de administracién de recursos
que emite la Oficialia Mayor del GDF, senala las
disposicioncs administrativas a observar en materia de
capacitacion las cuales se enuncian a conlinuacién con la
finalidad de definir ¢l ambito de accidn del sistema de
capacitacion.

Las acciones  que se desprenden del Sistema de
Capacitacién (formacion, actualizacion, cspecializacion y
profesionatizacion)  tene  ¢omo  ohjetivo  elevar  la
productividad, la calidad y la eficiencia del servicio pablico.
El Sistera estd constituido por el proceso de capacitacion y
las  wverlienles  para su  operacion, a  saberr  de
desconcentracion y de direccion.

El Sistema de Capacitacion cs el insttumento de apoyo para
ceadyuvar en la concrecién de los preceplos senalados en ¢l

k%4 . . s . . . . P . .
~ Lincamientos para la operacion del proceso de capacitacion en lus dependencias, unidades administrativas y drganos

decuncentrados del GDF. Oficialia Mayor. 1996

W Gobicrno del Distrite Federal /Oficialia Mayor/ Normatividad en Maleria de Adminisiracitn Recursos. 1998
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Numeral 131. -

Numeral 132.-

Numeral 133.-

Numeral 134.-

Numeral 135.-

Numeral 136. - Deteccion de Necesidades

de Capacitacion.

Programa de  Desarrolle  del  Distrito Federal,
proporcionando  al Servidor Pidblico los medios vy
herramicntas necesarias para aprovechar sus capacidades en
benelicio de la ciudadania.

El Sistema apoyara la instrumentacién de eventos dirigidos
al fortalecimiento del Servicio Profesional de Carrera.

El Sistema de Capacitacién define el marco en el que las
dependencias, unidades  administrativas  y  drganos
desconcentrados, operardn las elapas del proceso de
capacitacién, con fundamento en el Plan Nacional de
Desarrollo 1995 - 2008; el Programa de Modernizacion de
la Administracién Piblica 1995 - 2000, en el Reglamento
Interior de la Administracién Pibtica del Distrito Federal en
su articulo 66, fraccién IX; en la Ley General de Educacian,
y en las disposiciones especificas en materia de servicio
social.

La vertiente de desconcentracion funciona a través de los
Subcomités Mixtos de Capacilacion, cuyo objetivo ¢s
organizar en su ambilo de competencia, las acciones de
capacitacidn que requicran los servidores publicos.

Todas las dependencias, unidades adminisirativas y érganos
desconcentrados observaran las presentes disposiciones, asi
como aquellas que en la materia sean emitidas por la
Direccidn de Capacitacién de la DGADP; en su caricter de
Secretaria Técnica del Comité Mixto de Capacitacidn.

La presupuestacidn en los rubros de capacitacion, ensefianza
abierta y servicio social, deberd ser efectuada por las
dependencias, unidades  administrativas  y  Organes
desconcentrados en las partidas 3302 para los dos primeros
rubros y en la 1203 para el caso de servicio social. El
presupuesto previsto y auterizado para el desarrollo del
POA, deberd notificarse a la Direccién de Capacitacicn en
el transcurso del primer bimestre del ejercicio fiscal
correspondicnte.

a) Es obligacion de los Subcomilés Mixlos de
Capacitacidn, efectuar un estudio de la situacion
cualitativa de los recursos humanos, y a partir de éste,
detectar fas necesidades de capacitacidn para personal
1écnico - operativo y para mandos medios y superiores,
La Deteceidn de Necesidades de Capacitacion (DNC)
debe comener la informacion en el dmbite individual y
del pucsto, en apego a la metodologia definida por la
Direecién de Capacitacion misma que deberd efectuarse
en ¢l periodo comprendido de marzo a junio de cada
ano. Los resuliados obtenidos del proceso de captura,
deberan ser validados por el Subcomité Mixto de
Capacitacion y remitirles, durante la segunda quincena
del mes de mayo. La Direccidn de Capacitacién no
recibird b informacién gue no cumpla en ticmpo y
forma con los lincamicntos establecidos en cesla
Normatividad y la cemitida para tales efecios por la

b)
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Numeral 137,

Actividades.

Programacién

propia Direccion.

de a) El Programa Anual de Capacitacidn de las dependencias,

unidades administrativas y érganos desconcentrados, debersd
¢laborarse con base en los resultados de la DNC, cuya
validacion la efectvara el Subcomité Mixto de Capacitacion
correspondiente, Asimismo, el Programa deberd considerar
las prioridades institucionales sobre la situacién cualitativa
de los recursos humanos, la proyeccion presupuestal para su
ejercicio, asi como las recomendaciones que sobre el
particular emita la Secretarfa Técnica del Comité Central, a
través de la Direccion de Capacitacion.

b) Cada unidad administrativa entregard, en ¢l formato
PROCAP -1, (ver anexos) su Programa Anual de
Capacitacién en versién definitiva y debidamente validado
por ¢l Subcomité Mixto de Capacitacién durante a segunda
quincena de julio, con el propésito de que la Secretaria
Técnica del Comité Mixio de Capacilacién integre el
programa anual de capacitacién seclorial.

El formato PROCAP - 2 (ver anexos), debera entregarse a la
Direccion de Capacitacién y lenarse de acuerdo cen el
monlo definitivo asignado por la Direccién General de
Programacién y Presupuesio (DGPP) en la partida 3302 y el
reporie de su distribucion mensual, determinado por la
coordinacién o subdelegacion administrativa, segin
corresponda en el transcurso del primer bimestre del
ejercicio correspondiente.

¢} La presupuestacion de las acciomes de capacitacion
genérica y especifica e¢s  rtesponsabilidad de cada
dependencia, unidad  administrativa u Grgano
desconcentrado , por lo que estas instanciss deberdn hacer
previsiones en los plazos establecidos y conforme a los
procedimientos determinados por la DGPP. Asimismo, se
debera contemplar un monto destinado para la participacion
en evenlos organizados por otras instituciones {diplomados,
talleres, cursos especializados, etc.)

Para dar ¢l scguimiento a la participacion en estos eventos,
los servidores publicos que asistan deberdn entregar a la
Secretaria Técnica del Subcomité Mixto de Capacitacion,
una vz finalizado cada evento y dentro de los dicz dias
habiles posteriores, [otocopia de la constancia ¢ informe que
contenga las conclusiones mads relevanles y las perspectivas
de aplicacién en sus dreas de competencia.

d) Los recursos presupuestados en la partida 3302 serdn

intransferibles e irreductibles. Su gjercicio esta determinado
con base en el dictamen aprobatorio de las acciones
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contenidas en ¢l Programa Anual de Capacitacidn de las
dependencias, unidades  administrativas  y  drganos
desconcentrados, sepin sca el caso. Dicho dictamen serd
emitido por la Secretaria Técnica del Comilé Mixto de
Capacitacion.

Una vez autorizado ¢l presupuesto definitivo en la partida
3302 por la DGPP, las dependencias, las unidades
administrativas y dérganos desconcentrados tendrin como
limite el primer bimestre del afic de que se trate, para
reportar a la Secretaria Técnica del Comité Mixto de
Capacitacién los ajustes requeridos en su Programa Anual,
debidamente validados por el respectivo Subcomité Mixto
de Capacitacion. Después de esta fecha sélo se autorizaran
modificaciones plenamente justificadas y/o  aguellas
solicitudes para participar en evenlos organizados por otras
instituciones.

¢) Los Programas Anvales de Capacitacién atenderan el
desarrollo de los conocimientos, habilidades, actitudes y
destrezas de los trabajadores para mejorar el desempefio en
su puesto, como lo establece el Plan Nacional de Desarrollo
1995 - 2000.

f) A través de la capacitacion se deberd generar una cultura
de productividad, calidad y excelencia en la prestacidn de
los servicios a la ciudadania, que eslimule el fortalecimiento
de los procesos de simplificacién administrativa en favor de
los usuarios.

g) Las acciones programadas deberdn alender las funciones
sustantivas de cada dependencia, unidad administrativa y
organe desconcentrade, de acuverdo con las prioridades
institucionales del Gobierno de la Ciudad de México.

h) La capacilacién deberd proporcionar al personal
directivo, herramicntas tedrico metodoldgicas y préciicas,
para que su desempeiio se traduzca en la prestacion de
servicios de calidad y cxcelencia, en cumplimicnto de los
objetivos del Programa de Desarrollo del Distrito Federal.

i) La contratacion de proveedores de servicios de
capacitacion deberd cfectuarse de conformidad con lo
dispuesio ¢n la Ley de Adquisiciones y Obras

Piblicas ¥y en lo relativo a las Politicas, Bases y
lineamicnios de Adquisiciones que se derivan de esta
Normatividad.

j) Los programas anuales de capacitacion deberdn incluir
cursos sobre formacién y actualizacion de instruclores de
capacilacién y ascsores internos de ensefanza abicrta, asi



Numeral 138. - Ejecucion de la vertiente de

Desconcentracion,

como de Formacidn y Desarrollo de Administradores de la
Capacitacian, y los relacionados con la induccion al puesio,
al drea de adscripeién y al Gobierno del Distrito Federal, asi
como las materias especilicas, competencia de cada unidad
adminisirativa, La cobertura de las acciones para la
formacidn  de instructores, adminisiradores vy asesores
internos, deberd prever el intercambio de apoyos, bajo un
csquema de reciprocidad, para la solucion de necesidades
comunes entre dependencias, unidades administrativas y
Organos desconcentrados,

k) La programacion de cursos de computacion deberd
observar las recomendaciones de Comité de Informatica.
Las dependencias, unidades administrativas y drganos
desconcentrados, previo a la operacién de los eventos,
enviardn con 8 a 10 dias hdbiles de anlicipacién, sus
solicitudes  al Comilé. Los cursos deben formar parie del
Programa Anual de Capacitacidn; de lo contrario, deberd
notificarse a la Direccién de Capacitacién para su adicién y
autorizacion. El dictamen emitido por ¢l Comité, se remitird
con copia a la Direccion de Capacitacion para su registro y
control.

I} Para que las dependencias, unidades administrativas y
organos desconcentrados operen cursos de archivo vy
administracion de documentos, deberdn contar con el aval
del Comité Técnico I[nterno de  Administracion de
Documentos  del  Gobiermno  del  Distrito  Federal
(COTECIAD). El procedimiento serd el mismo del inciso
anlerior.

a) Las dependencias, unidades administrativas y Organos
desconcentrados, deben ejecutar las acciones previstas en su
Programa Anual de Capacitacién, por lo que deberdn
considerar su difusién previa, asi como los recursos
humanos, fisicos y materiales y financieros necesarios para
$u operacion.

b) Los cursos deben realizarse en ¢l horario de labores de
los servidores pablicos, con excepcion de agquellos gue
acuerde cada Subcomité Mixto de Capacitacion.

¢} Los Subcomités Mixlos de Capacitacion de  cada
dependencia, unidad administrativa y  drgano
desconcentrado verificardn que los cursos se Heven a cabo
conforme con los calendarios previstos en su Programa
Anual de Capacitacion,

d) Se olorgara conslancia de acredilacion a los trabajadores
que ademis de haber cubierto el 80 por ciento de asistencia,
aprucben la evaluacion correspondiente y hayan cubierto los




Numeral 139. - Evalnacion y Seguimiento

de Ia Vertiente de Desconcentracion.

requisilos  que  cstablezcan los  Subcomités Mixtos de
Capacitacién.

¢} Las constancias y/o reconocimientos deberan  ser
avalados por ¢l Presidente, Presidenies Adjunios ylo
Secretario Técnico dei Subcomité Mixto de Capacitacion
que corresponda, y deberdn ser entregados & los capacitados
al término de cada curso.

) La impresion de los formatos de conslancias ylo
reconocimicntos  necesarios para el desarrollo de su
Programa de Capacitacion, deberd cumplir con  las
disposicioncs emilidas por la propia Oficialia Mayor en la
circular No, 4 de 1996, o bien, elaborarlos con equipo
propio. El costo de los formatos serd con cargo al
presupuesto de fa unidad administrativa solicitante.

g) No estd autorizada la entrega de ningin otro tipo de
constancias y/o reconocimienios que no sean avaladas por el
Subcomité Mixto de Capacitacion.

h) Las dependencias, unidades administraiivas y 6rganos
desconcentrados, abrirn un expediente por cada servidor
piblico incorporade al proceso de capacitacion, en el que se¢
registrardn los eventos que haya aprobado. Esie expediente
podrd ser revisado por la Comisién Mixta de Escalafon, para
los casos que considere de su competencia. con base en la
Normatividad establecida en la materia.

a) Es responsabilidad de las dependencias, unidades
administrativas y érganos desconcentrados efectuar, a través
de los Subcomités Mixtos de Capacitacion, las tareas
comrespondicntes a la etapa de evaluacion v seguimiento de
la capacitacion.

b) Sor objeto de evaluacion: el grado de cumplimiento del
Programa Anual de Capacitacidn. la congruencia de los
cursos con las necesidades de las dreas que conforman la
dependencia, unidad administrativa y  organg
desconcentrado; el desempeno de los instructores; y el
impacto de la capacitacion en las dreas de trabajo del
personal que participd en los cursos.

¢) Para realizar la evaluacian, los Subcomités sosiendrin
reuniones cualrimestrales, apegdndose al calendario y al
guidn que delermine la Scecretaria Técnica del Comité Mixto
de  Capacitacién, a  clecto  de  establecer  acuerdos,
compromisos y acciones que procedan con base en los
resultados  reportados.  Los  Subcomitds Mixtos  de
Capacitacién enviarin a la Direccion de Capacitacion,
dentro de os cinco dias habiles posteriores a la fecha de
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reunion, un informe detallado conforme a los puntos
establecidos en el guidn, senalando ademds los acuerdos
tomados duranic {a seston que se reporta.

d) La Secretaria Técnica convocard, una vez que cuenle ¢on
los inlormes de los Subcomités, a la sesion ordinaria del
Comité Mixto de Capacitacion, con el propdsito de
determinar las medidas procedentes.,

¢) La evaluacién cuantitativa se etectuard mensualmente a
través del formato C-3 mismo que deberd enviarse a la
Dircccion de Capacitacidn durante la Gltima semana de cada
mes,

f) Scra obligatoria fa asisiencia de los responsables de
operar los programas de capacitacin, ensefanza abierta y
servicio social a los cursos que imparta la Dircecion de
Capacitacion”

2.4 OPERACION DEL SUBCOMITE MIXTO DE CAPACITACION DE LA
DGADP.*

La instalacion del Comité y Subcomités Mixtes de Capacilacion proviene de la
responsabilidad de cumplir con lo establecido en el articulo 153-1 de la Ley Federal del
Trabajo puesto que en este articulo se establece la obligacién que tiene el sector patronal

(en este caso los titulares de lus diversas dependencias) de capacitar a sus trabajadores

Estas Comisiones o Comités adquieren su cualidad de mixtas debido a que estan
constituidas por los representantes de los trabajadores (sindicatos) y por los patronales. En

el caso de entidades piblicas, por la autonidades.

H Basado en el documento denominado “Subcomités Mixios de Capacitacién™ {atribuciones y funciones) abril
1998.
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En el GDF, Ia estructura del Subcomité Mixto de Capacitacién es el siguiente :

ESTRUCTURA ORGANICA DEL SUBCOMITE MIXTO DE CAPACITACION.

PRESIDENTE

Funciones.

Director General de Administracion y

— Desarrollo de Personal

*Implementar programas enfocados a incrementar la calidad y la productividad, e
incorporar la capacitacion como parle fundamental para su logro.

*Dictaminar la evaluacién al término de cada trimestre, en el seno del Subcomité
Mixto de Capacilacién y enviar los dictdmenes a la Secretaria General de Comité
Mixto de Capacilacién, durante los cinco dias habiles posteriores al trimestre que se

reporta.

*Las demds que se requieran para el mejor ejercicio de sus atribuciones

PRESIDENTES

Funciones:

ADJUNTOS | —

Coordinador Administrativo de la Direccion
General de Administracion y Desarrollo de
Personal

Secretario General de la seccion 15 del

SUTGDF.

*Promover un programa de estimulos a la iniciativa y creatividad del personal, en el

desempeiio de sus labores.

*Las demids que se apoyen el logro de los objetivos del Subcomité.

VOCALES

———  * Director de Administracién de

Personal.
* Director de Servicio Profesional de
Carrera.

* Director de Relaciones Laborales.

* Director de Capacitacion.

* Director de Control y Operacion del Pago.
* Direccion de Planeacion,
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Funciones:

*Coordinar las actividades de las areas administrativas a su cargo, con el propdsito
de que se cumplan las disposiciones juridicas aplicables a la capacitacién.

*Verificar y analizar en el dmbito de su competencia, los avances de los programas
de capacitacidn.

*Informar periédicamente, al presidente del Subcomité, sobre el grado de avance de
fos programas, asi como de sus eventuales *Determinar, conjuntamente con el
Secretario Técnico del Subcomité, los objetivos del Programa de Capacitacidn,
atendiendo los aspectos de calidad, cantidad y oportunidad.

*Proponer al presidente del Subcomité, programas de capacitacién para mejorar la
calidad y la productividad del drea a su cargo.

*Calendarizar, en coordinacién con la Secretaria Técnica del Subcomité, los cursos
en que parlicipard el personal a su cargo, con el objeto de reducir al minimo el
ausentismo en los eventos.

*Coordinar y preparar junto con los instructores, programas de capacitacion acordes
con las necesidades del drea.

*Realizar las tareas a las que obliga la etapa de evaluacidn del Sistema de
Capacitacidn, en ¢l drea a su cargo, e informar al Subcomité.

*Las mis que le confiera el propio Subcomité.

SECRETARIO Jefe de la Unidad Depariamental de Recursos
TECNICO Humanos.

*Egtablecer metas y periodos para el cumplimiento del Programa de Capacitacidn,
verificando su desarrollo de acuerdo a lo programado.

*1dentificar las areas que requieran capacitacién, jerarquizando sus necesidades.

*Detectar la problematica de cada 4rea de trabajo para determinar, conjuntamente
con los vocales correspondientes, las acciones de capacitacion.
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*Elegir las estrategias mediante las cuales se desarrollari el Programa de
Capacitacién, considerando la disponibilidad de Recursos Humanos, Financieros y
Materiales.

*Elaborar un plan previo que permita controlar la capacitacién antes y después de
cada evento.

*Instrumentar los mecanismos de control y evaluacién, para cada una de las etapas
del proceso de capacitacion y de ensefianza abierta, conjuntamente con los vocales

correspondientes.

*Mantener una comunicacion constante con los vocales, para promover la asistencia
del persenal a los cursos correspondientes,

*Diseiiar los instrumentos necesarios para la evaluacién de los cursos impartidos,
tomando en consideracidn las propuestas del vocal de cada 4rea de trabajo.

*Evaluar la calidad de los curses realizados, el aprendizaje de los capacitandos y la
aptitud de los instructores, tanto internos como externos.

*Elaborar los informes generales y especificos solicitados por la Secretaria Técnica
del Comité.

Las demds que le asigne el propio Subcomité.

CONSULTOR Responsable de la Oficina de Capacitacion de la

D.GADP.

*Acordar con el Secretario Técnico del Subcomité, la relacidn que,
permanentemente, debe existir entre la Capacitacidn y el ascenso escalafonario.

*Proponer en el seno del Subcomité, el establecimiento de programas de
capacitacién y adiestramiento de cardcler especifico, para que los trabajadores que
lo deseen puedan adquirir los conocimientos indispensables para obtener ascensos
escalafonarios.

*Determinar el grado de conocimientos adquiridos por el trabajador en los cursos en
que participd cuando éste concuerde para obtener un mejor nivel de puesto.

Emitir su voto de calidad, con base en la capacitacidn, para resolver los posibles
casos de empate creados por la biisqueda de ascensos escalafonarios por dos o mds
trabajadores.

*[as demds que le confiera el Presidente del Subcomité.
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ORGANIGRAMA

SUBCOMITE MIXTO DE CAPACITACION

PRESIDENCIA .

PRESIDENTE
ADJUNTO
VOCALIAS - GDF

PRESIDENTE
"ADJUNTO.
- SINDICATO - =

SECRETARIA . :
W TECNICA. -

CONSULTOR .

El Subcomité Mixto de Capacitacién es un érgano colegiado que tiene como fin validar el
sistemna de capacitacion en su vertiente desconcentrada. Asigna una orientacién en funcién
de los objetivos institucionales y acuerdos mmutuos entre directivos y representantes

sindicales.

3 La figura de consultor fus suprimida desde 1995, sin embargo en la D.G.A.D.P. se le continud reconociendo

hasta 1997. En 1998 participa en calidad de observadcr, no obstante de que es el responsable de planear,
operar y controlar el sistema de capacitacion en la DGADP.
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Como se puede apreciar, el Subcomité Mixto de Capacitacion es la instancia que planea,
programa, opera, controla y evalia al Sistema de Capacitacion en su vertiente
desconcentrada (capacitacion para el personal téenico-operativo). Sin embargo, revisando
detalladamente la tendencia histdrica del Sistema de Capacitacién descrita en el capitulo
uno, se observa que desde la creacién de la DGADP (1984), la funcidn capacitadora ya se
llevaba a cabo, lo cual es previo a la instalacién del Comité Mixto de Capacitacion del
D.DF. (1983) y a la instalacién del Subcomité Mixto de Capacitacion de la DGADP
(1993). En este sentido, quien se ha responsabitizado de operar la capacitacién en la
DGADP es la Oficina de Capacitacién perteneciente a ta Unidad Departamental de
Recursos Humanos. Al instalarse el Subcomité Mixto de Capacitacién, la Unidad
Departamental de Recursos Humanos adquiere la categoria de Secretaria Técnica y la

Oficina de Capacitacidn pasa a ser ¢l drea de consultoria.

No obstante que al momento de firmarse el Acta Constitutiva del Subcomité Mixto de
Capacitacién de la DGADP, sus miembros aceptaron los compromisos que ese aclo
implicaba, se observd un desapego por parte de los directivos en todo lo relacionado a
capacitacién. Advirtiendo todo lo anterior, la Secretaria Técnica del Subcomité Mixto de
Capaciiacion de la DGADP, a través de la Oficina de Capacitacidn, asumié toda la
responsabilidad de la funcién capacitadora, misma que legalmente es compartida entre el
Presidente, Presidentes Adjuntos y las vocalias aunque legitimamente, la Oficina de
Capacitacién es la autora de la Planeacidn, Programacidn, Operacion, Control y Evaluacion

de la funcién capacitadora en la DGADP.

De esta manera la Secretaria Técnica del Subcomité Mixto de Capacitacion es la instancia
que orienta, opera y valida el funcionamiento del Sistema de Capacitacién en su vertiente
desconcentrada. Para tal efeclo, se apoya en la Oficina de Capacitacién la cual hace posible
que la capacitacion a los trabajadores se lleve a cabo en su parte operativa. Por lo tanto, su
participacion en el seno del Subcomité como drea consultora deberia ser bdsica, sin
embargo a partir de 1998 la figura del consultor fue eliminada, (en otras Unidades
Administrativas esta figura desaparecié desde 1995) y actualmente el responsable del area

de capacitacion participa en calidad de observador durante las reuniones del Subcomité, lo

50




cual, si bien descalifica formaimente ante el pleno su derecho a informar acerca de la
sitluacién que guarda la opcracidén el Sistema de Capacitacién y plantear alternativas de
solucién para los problemas que €l conoce de forma inmediata, en la préctica, a falta de
conocimiento de las problematicas que se presentan durante la operacion de los cursos por
parte de la nueva administracion, se le ha permitido al responsable de capacitacién tener
una participacion mas activa durante las reuniones del Subcomité. Es decir, que todos los
asistentes de esas reuniones hacen uso de la palabra, incluyendo al responsable de
capacitacién, quien ademds elabora los informes que se revisan durante las reuniones del

Subcomité e incluso se encarga de la logistica de esos eventos.

De esta forma, podemos advertir que las reuniones del Subcomité se enriquecen didndole
participacidn a la persona que opera la capacitacién y conoce de cerca las probleméticas
que s¢ presentan. De otra forma seria urgente que los miembros del Subcomité asumieran
con toda responsabilidad su papel y participaran activamente en todas las acciones que

implica la capacitacién del personal.

La falta de participacion de los miembros del Subcomité es un factor muy importante que
incide directamente en la operacion de la funcién capacitadora ya que es con la
colaboracién comprometida de todos sus miembros, en donde la capacitacion encuentra la
orientacién adecuada para propiciar el desarrollo de los trabajadores y coordinar esfuerzos
con todas las dreas para la resolucién de los problemas o satisfaccion de necesidades de la
Direccion General de Administracién y Desarrollo de Personal, ademds de que con la
intervencion directa de los miembros del Subcomité se contaria con lineas de trabajo
especificas que subsanaran las diferentes desviaciones en la operacién de los procesos que
se fueran identificando asi como en la ejecucion de los Programas Anuales de Capacitacidn.
De esta manera la capacitacion cobraria sentido y se haria indispensable la determinacién
de sus resultados puesto que estarfan vinculados con otros programas de reordenacion,

desatrollo y / 0 mejora continua.

51




2.4.1. Funcionamiento de la Oficina de Capaciiacion.

No obstante que lo anterior seria lo mas recomendable, a lo largo de todo este tiempo Ja
Oficina de Capacitacién desde su creacidn hasta mediados de 1996 operd con una sola
persona como responsable y por o tanto realizaba funciones de mensajeria, secretarial,
planeacién, programacion, operacion, control y evaluacidn de la capacitacion. En otras
palabras, la capacitacion de 1500 y 1600 3 trabajadores adscritos a esta Direccién General
estaba a cargo de esa persona que eventualmente se apoyaba con prestadores de servicio
social v ademds estuvo desprovista de recursos malteriales, equipo y espacios fisicos
apropiados para llevar a cabo el trabajo de gabinete de los cuales requiere la capacitacién
en su fase de planeacién y programacion, asi como de aulas para llevar a cabo los cursos,
por lo cual fue necesario apoyarse en la Direccion de Capacitacion para suplir las

necesidades de tipo logistico.

Cabe mencionar que en 1995 ni siquiera se contd con presupuesto propio debido a las

medidas de austeridad que se aplicaron a escala nacional en ese afio.

En tales circunstancias, los alcances en materia de capacitacién fueron muy limitados como

se verd mas adelante.

Para el segundo semestre de 1996 y propiamente en 1997 la Oficina de capacitacién quedd
conformada por cuatro personas. Para 1998 son cinco Lrabajadores de base y dos de servicio
social, por lo tanto, 1a distribucidn de la carga de trabajo estd mas equilibrada. Sin embargo

no hay que perder de vista que no se puede delegar mucha responsabilidad en los

36 El nimero de trabajadores del Gobierno del Distrite Federal fue tomado de diversos informes v concentrados de
planiillas de personal de 1998. Se menciona el nimero de trabajadores de base ya que ¢l personal eventual, henorarios y
prestadores de servicio social, en ese periodo no disfrutaban del derecho de capacitarse va que se parlia de la idea de que
su estadia en el Gobierno del Distrite Federal es femporal. Actualmente solo los prestadores de Servicio Social son los gue
formalmente o deben participar en los cursos. Sin embargo, a fin de que los Programas de Servicio Social resulten més
atraclivos, en aigunas Unidades Administrativas se les permite su pariicipacidn. Por lo que se refiere al personal direclivo,
la capacitacion a este nivel estuvo a cargo de la Direccidn de Capacitacién hasta 1996 v actualmenic ¢sid a cargo de la
Unidad de Protesionalizacién {UNIPROF) creada en 1997,




prestadores de servicio social ya que solo estdn activos cuatro horas de la jornada laboral y

su apoyo concluye por lo general a los seis meses .

Se dispone de cualro aulas para cursos de capacitacion, de un espacio para despachar los

asuntos relacionados con ¢l drca y de equipo de cémputo.

Con esla estructura, se aplican 66 entrevistas de Deteccidn de Necesidades de Capacitacion,
se elabora el Programa Anual de Capacitacion, se operan los cursos y se coordinan las

reuniones del Subcomité Mixio de Capacitacion.

Su estructura orgdnica es la siguiente:

ESTRUCTURA ORGANICA DE LA OFICINA DE CAPACITACION
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Funciones del Jefe de la Oficina de Capacitacion.

Controlar el proceso de elaboracion del Diagnéstico de Necesidades de Capacitacion y
Programa Operativo Anual.

Coordinar el funcionamiento del Sistema de Capacitacién en su &mbito desconcentrado.
Supervisar el desarrollo de las cuatro etapas del Sistema de Capacitacion,

Atender los requerimientos especificos para el desarrollo de los cursos de capacitacién.
Entrevistas a instructores externos y empresas capacitadoras.

Revision de manuales del participante.

Tramite de pago a instructores.

Elaboracién de anexos técnicos para concurso de Licitacién Publica Nacional.

Todas las inherentes al puesto.

Funciones del Coordinador de cursos de capacitacion.

Aplicar fas entrevistas del procesos de DNC.

Coordinar la programacion y ejecucion del Programa Anual de Capacitacion.

Verificar que los cursos de capacitacién se desarrollen de acuerdo a los planes
elaborados.

Supervisar que los eventos de capacitacion cubran los objetivos particulares y
terminales.

Adecuar los contenidos temédticos de los cursos de capacitacion.

Elaborar los anexos técnicos para concurso de Licitacion Pablica Nacional.

Revisién de manuales administrativos y cartas descriptivas.

Evaluar el desempeiio de los instruclores.

Dar seguimiento a las acciones de capacitacién.

Convocar a las dreas que selicitaron cursos de capacilacién.

Atender las sugerencias de los participantes,

Vigilar que se disponga de los materiales y mobiliario necesario para llevar a cabo los
eventos de capacitacién.

Todas las inherentes al puesto.

Area Secretarial

Oftecer servicio de cafeteria

Elaboracién y demis documentacién oficial
Difusion de cursos

Inscripcidn a cursos de capacitacion.

Supervisar la asistencia de los participantes.
Todas las inherentes al drea secretarial y archivo.

Captura de Informacion,

Caplura de trabajos especiales,

Captura de informes de trabajo

Diseno de difusion.

Elaboracion de constancias de participacién.




Cabe destacar que esta estructura estd vigente desde 1997, previo a esta fecha y como ya se
menciond, la Oficina de Capacitacién estuvo integrada por una sola persona quien en la
medida de lo posible realizé todas esas funciones excepio lo relacionado a licitaciones
piblicas puesto que en ese tiempo la contratacién era directa. Cabe senalar que antes de
1997 la Oficina de Capacitacion se concentrd principalmente en atender las necesidades de
los Centros de Desarrollo Infantil (Cendis) pertenecientes a una Subdireccién

desatendiendo las otras 65 dreas restantes debido a obvias razones.

Atn con la estructura actual, no se tiene capacidad para atender a 1600 trabajadores

adscritos a la DGADP*" en materia de capacitacién con todo lo que ello implica.

Para eslar en posibilidad de dar atencién a una poblacion de esa magnitud, la Oficina de
Capacitacion debe contar con un espacio digno y especifico para realizar las funciones
propias del drea ya que actualmente ocupan un aula, misma que comparten con otras dos
areas, (Reclutamiento y Seleccion de Personal, Educacion Abierta y Servicio Social) que
por las caracteristicas de los servicios que brindan, el trinsito de gente que en su mayoria
son ajena a la institucidn, distrae la atencién de quienes ahi laboran, ademds del

hacinamiento existente.

Asimismo, el mobiliario estd en malas condiciones y el equipo de computo es insuficiente y
obsoleto. Esas condiciones generan una imagen inapropiada de los responsables de
capacitacion que son los promotores de una cultura de calidad, excelencia y dignificacién
del servicio pudblico para con los proveedores e servicios, personal de estructura y los
capacitandos. Aparte de que el trabajar con ese tipo de mobiliario causa malestares fisicos a

los empleados, se deterioran y extravian los pocos materiales con que se cuenta.

Por otra parte, es necesario contar con una midquina eléctrica y equipo de ¢dmputo con
capacidad de memoria suficiente para el disefio de las constancias de participacién y

difusidn de los cursos, conformacion de bases de datos para el inventario de recursos

37 . . .
Dato tomada de la plantilia correspondicnte al ejercicio 1998,
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humanos de la DGADP, almacenamiento de los resultados obtenidos durante la DNC,
Programas de Capacitacion y demads informacién que se requiera, al igual que disponer de

los insumos necesarios para proporcionar servicio de cafeteria.

Aunque en el momento de la contratacion de los servicios de capacitacion las empresas se
obligan a lraer sus maleriales y equipos seria conveniente que el drea de capacitacién
contara con una videocassetera formato VHS, proyector de acetatos, reproductiora de
audiocassets, cimara de video, tres rotafolios y pantalla para proyeccion de 2 x 1. mts. y

televisor de 24 pulgadas a color.

Cabe destacar que la Oficina de Capacitacién nunca ha contado con este equipo y cuando
hubo necesidad de usarlo, se solicité el apoyo de la Direccién de Capacitacién; o bien, los
mismos participantes los proporcionaban. De adquirirse este equipo, serian los instructores

internos quienes utilizarian este equipo.
Requerimientos de personal.

Asimismo y con el propdsito de desarrollar debidamente las etapas del sistema de
capacitacién, es necesario tener mas personal que opere la capacitacidn y que esté
adiestrado para administrar la capacitacién ya que ¢l personal que en el pasado operd y
actualmente opera la capacitacién en la DGADP fue habilitado durante el desarrollo de las
funciones. Esto tiene su origen en que, debido a la carencia de personal en la Oficina de
Capacitacion, el personal que estaba en espera de ser reubicado o readscrito en otras
oficinas fueron canalizados para apoyar a esta drea sin prever que posteriormente decidirian

quedarse y por lo tanlo, la mayoria no cubre el perfil de un administrador de capacitacién.

De esta forma, es comiln que el personal que opera la capacitacién no esté capacitado.
Consecuentemente, el personal no esti sensibilizado respecto de la misién del
departamento, el alcance de sus acciones y menos aiin, que posean una visidn que permita

orientar su trabajo hacia la consecucién de los objetivos de la organizacién, Por lo tanto, se
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requicre de un programador analista de computacién cuya funcitn se puede complementar
con prestadores de servicio social y no ser éstos altimos los responsables de las actividades
que este puesto les confiere ya que al ser personal que solo permanece 4 horas diarias en las
instalaciones, no se le puede confiar todo el trabajo y debido a que su estadia es temporal,

no asumen con compromiso las funciones que se les encomiendan.

Es necesario reclutar al menos un psicélogo industrial, un Administrador Pdblico y un
Pedagogo o alguna otra carrera a fin, para desarrollar las actividades de planeacién,
programacién, ejecucién, control, evaluacidn y seguimiento de la capacitacion en donde

.. . . . P 38
adicionalmente deben cubrir 1as siguientes caracleristicas: ©

* Conocimientos de Andragogia.

* Administracion General.

¢ Liderazgo

* Alta resistencia a ta frustracion.

* Conocimiento del comportarniento humano

Habilidad para las relaciones interpersonales y comunicacién.
* Actitud de Superacién.

* Creatividad.

Es asi como se pretende contar con un profesional con experiencia en capacitacion,
habilidad para manejar diversas situaciones, capacidad de coordinacién de actividades,
planeacidn. andlisis, evaluacién, interpretacion e implantacién de programas a fin de
asegurar un correcto rendimiento. De otro modo, si no se cumple con la condicitén al
reclutar o designar al personal que estard a cargo de la Oficina o Departamento de
Capacilacién, se corre el riesgo de que los Programas Anuales, DNC, y ejecucidn de
eventos vavan sin la orientacién adecuada. Ademés es posible que las estrategias de
capacitacion tengan fallas de origen y consecuentemente, se trabaje al margen de los
objetivos que persigue la institucidn. Lo cual dard como consecuencia la falta de

credibilidad en los beneficios que otorga la capacitacion para el desarrollo organizacional y

Basado en ¢l manual de Formacidn de Administradores de la Capucitacion de la empresa Capinte , Capacitacion
Integral S.A,
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perpetuar ci concepto de que la capacitacion es una obligacion legal con a que hay que

cumplir y no una herramienta para incrementar la productividad.

De igual impertancia es que el departamento de capacitacién cuente con una plantilla bien
conformada de instructores internos cuya actuacién quedd documentada con excelentes
resultados, sobre todo en 1995 como se verd mas adelante. En este sentido y considerando
que la estructura de la DGADP esti conformada por 66 dreas, se requiere de al menos 30
instructores internos que tengan a su cargo 2 o tres areas de esta Direccidn General. Para
obtener buenos resultados, algunos expertos en capacitacion sugieren que cubran el

siguiente perfif.

* Tener conocimientos y experiencia sobre la materia que van a impartir.

* Gozar de aceptacién y autoridad moral sobre los trabajadores y empleos.

* Tener interés de ser instructor y compartir sus conocimientos y experiencias (vocacion).
* Habilidades para comunicarse y hacerse comprender.

* Facilidad de interrelacionarse.

* Contar con el apoyo de sus jefes inmediatos para la elaboracién de materiales didacticos

y manuales,
Una vez que se cuenta con los candidatos idoneos, es responsabilidad de la Oficina de
Capacitacién formar a ese personal como instructor interno. El PAC contempla un bloque
temdtico para formacion de instructores. Sin embargo, la experiencia que se tiene a la fecha
s que quienes se incorporan a estos eventos relinen tan solo algunos requisitos de los antes
mencionados. Por esta razén no se ha conformado una plantilla real de instructores

internos, ademds de que no existe ningin estimulo que motive su participacién.

A fin de procurar dar atencién a esta problemdtica, se sugiere captar instructores internos

que cubran el perfil antes citado, instrumentar un programa de estimulos para los agentes

. . . . . . . 39
capacitadores internos, capacitarlos y adiestrarlos en las siguientes malerias : -

¥ Op. cit. pag. 10
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Psicologia del aprendizaje

Planeacién Diddctica

Dindmica del Aprendizaje

1. Conceptos  sobre el

1. Objetivos de instruccidn y

1. Dindmicas grupales.

aprendizaje. profundidad taxondémica. |2. Técnicas de
2. Aprendizaje para adultos. | 2.Elaboracién de materjales| entrenamiento.
3. Téenicas de Ensefanza|didacticos. 3. Tipologia de participantes.
Aprendizaje. - manuales 4. Tipologia de instructores.
4. Técnicas de presentacion |- Guias del instructor. 5. Desarrollo de habilidades
y rompimiento de tensién. | - Material audiovisual. de los instructores.
(integracion). -Elaboracion  de  cartas ;6. Comunicacién
5. Formacion de instructores. | descriplivas, motivacién en el
3. Evaluacion de los efectos| aprendizaje.
de Ia capacitacion. 7. Integracién grupal.

4. Evaluacién de los cambios
de conducta.

5. Induccién al personal de
nuevo ingreso para el puesto.

Esta sugerencia de temdticas para los instructores internos pretende proyectar materias
bdsicas que sirvan como inicio pafa la formacion de instructores internos. En la medida en
que se instrumente algin médulo especifico, se generarin programas mas elaborados para

ta formacién de agentes capacitadores internos.

Vinculacién de la Oficina de Capacitacién con el Area Normativa, otras Instituciones

Educativas y Unidades Administrativas.

La integracion entre las diferentes areas es fundamental en toda organizacion ya que ello
permite unificar criterios y esfuerzos con la finalidad de cumplir con los cbjetivos de la
empresa u organizacidn, De hecho, en la medida en que cada drea contribuya a la
consecucién de los objetivos de su organizaci6n, ésta serd mds represemtativa. Gozard de
reconocimiento por parte de la institucién y por lo tanto, podra contar con el apoyo de las
instancias superiores para fealizar sus funciones y también habrd mis pesibilidades de

desarrolio.
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La Oficina de Capacitacién de la DGADP estd relacionada con la Direccion de
Capacitacién debido a que los mismos procesos asi lo requieren. Por lo tanto, 1a relacién es

tinicamente de lipo administralivo,

Aunque es evidente que hay coordinacidn entre ambas areas, seria conveniente fortalecer
las lineas de comunicacién, asi como fomentar un mayor acercamiento entre la Oficina de
Capacitacién y el 4rea normativa de tal forma que haya una clara definicién acerca de la
perspectiva y estrategias que se tienen contempladas en el mediano y largo plazo y de esta
forma, dar una mejor orientacién a los esfuerzos que en materia de capacitacién se estin
llevando a cabo en la DGADP. Lo anterior contribuiria significativamente a comprender
mejor y corregir posibles errores en la aplicacién de la metodologia disefada para el

desarrollo de las etapas del Sistema de Capacitacion.,

Por otra parte resultaria muy enriquecedor que la Oficina de Capacitacién estuviera
vinculada con otras instancias educativas y Unidades Administrativas para determinar su
propia competitividad en funcién de otras dreas y empresas capacitadoras, aprender de las
experiencias de ellas y de las medidas que aplicaron para oblener programas €xitosos de
capacitacidn. A esta actividad se le conoce como Benchmarking (aprendiendo de los demis

u organizaciones que aprenden).

De esta forma, el mantener canales de informacién fluidos permite al administrador de la
capacitacién mantenerse actualizado respecto de nuevas técpicas de ensefanza -
aprendizaje y ampliar su cartera de empresas capacitadoras, lo cual ofrece 1a ventaja de
disponer de mas opciones y de esta forma optar por la que mis convenga a los intereses de

la institucidn.
Una ventaja més que se obtiene mediante la vinculacidn con empresas capacitadoras,

unidades administrativas y otras instituciones educativas es conocer nuevas propuesias

educativas y de desarrollo tecnol6gico en materia de capacitacién asi como identificar a
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quien recurrit en caso de necesilar asistencia técnica para la instrumentacién de nuevos

programas de capacitacién y adiestramiento,

Una opcién més que ofrece el interacluar en el ambilo educalivo y de la capacitacién es la
celebracion de convenios con instiluciones de ensenanza superior, a fin de contribuir a la
profesionalizacion de los servidores publicos vy de esta forma también se colabora con las
Universidades para incrementar los indices de titulacién asi como ser una instancia que esté
en posibilidades de participar en foros, conferencias, seminarios, simposios y demds
eventos que le permitan a ta DGADP compartir sus experiencias en otros ambilos en cuanto

a capacitacidn se refiere y producto de esos encuentros también aprender de otros.

Lo expuesto anteriormente representa los beneficios que se obtienen al mantener vy
fomentar buenas relaciones con colegas que pertenecen a olfos sectores de trabajo. Sin
embargo, la Oficina de Capacitacidn, como ya se¢ menciond solo se coordina con el 4rea
normativa con fines adminijstrativos y con otras Unidades mediante permitiries la entrada a
los trabajadores adscritos a ellas en apoyo que, por motives de reduccién de presupuestos

no tienen un programa de cobertura amplia en cuanto a sus requerimientos de capacitacion.

De esta manera podemos ver que el 4mbito de accidn de la Oficina de Capacitacién podria
ser mas alla de la DGADP y de esta forma se podria incrementar el potencial que a la fecha

la Oficina no ha podido alcanzar.
Una vez que se han descrito las funciones de la Oficina de Capacitacién, se procederd a

analizar la ejecuci6n de las etapas que conforman el sistema de capacitacién y e n funcién

de clio se determinardn los resullados obtenidos durante la ejecucidn de dichas etapas.
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2.5 OPERACION DE LAS ETAPAS DEL SISTEMA DE CAPACITACION EN LA
DGADP,

El Sistema de Capacitacién se conforma de cuatro etapas: Diagndstico de Necesidades de

Capacitacién (mejor conocida como DNC), Programacién, Ejecucién y Evaluacion.
Para entrar en malteria, se iniciard con el andlisis del proceso de DNC.

DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION.

En cualquier organizacién todo proceso, actividad o sistema es susceptible de mejorar en
mayor o menor grado. Ante esta Gptica la capacitacién encuentra un campo fértil ya que

provee a la organizacién, de las herramientas necesarias para atender esa necesidad.

Primeramente, el Sistema de Capacitacibn tiene una etapa conocida como Diagnéstico de
Necesidades de Capacitacién (DNC), 1a cual representa la parte medular del sistema pues
en esta etapa es donde se debe definir hacia donde se orientardn los esfuerzos en materia de
capacitacidn, en qué y cuantos cursos se deben programar. En este sentide podemos
observar que, sicmpre que haya carencias de conocimientos, habilidades o actitudes hay

necesidades manifiestas de capacitacion.*

Un Diagnéstico de Necesidades de Capacitacién es aplicable a probleméaticas muy bien
localizadas asi como a otras que aparentemente son de tipo organizacional. El
administrador de capacitacidon debe tener la sensibilidad de identificar las necesidades
manifiestas y encubiertas que a lravés de la capacitacién se puedan resolver, En este sentido
circunstancias como las que se enlistan a continuacién se pueden clasificar como

necesidades de capacitacion.

40 - P . s . .
Basado en ¢l manual de Diagndstico de Necesidades de Capacitacion de la empresa Capinte , Capacilacion Integral
S.A




MANIFIESTAS

ENCUBIERTAS

¢ [nstalacién de nuevos equipos.

+ FEjecucidon de nuevos esquemas
trabajo.

* Implantacién de nuevos procedimientos e
de trabajo.

+ Contratacién de personal de reciente{e
ingreso.

* Ascensos.

* Necesidades de  actualizacién
especializacion de funciones.
*  Empresas en proceso de expansion.

* lanzamientc de un nuevo producto al

mercado.
* Cambios de drea de trabajo.

* Incremento de accidentes de trabajo
de[* Desperdicio excesivo de materiales.
¢ Margenes de error muy amplios.
Prestacion deficiente en los servicios.
*  Quejas.

Alta rotacién de personal,

* Baja productividad.

* Conflictos laborales.

Y|+ Ausentismo.

Cada situacidn requiere de una capacitacién que atienda las especificidades propias de cada

necesidad, para elio, el estudio de Deteccién de Necesidades de Capacitacion puede

desarrollarse a partir de diversos enfoques a fin de atender cada caso. Aunque puede haber

otros enfoques o combinaciones de varios, los mas aceptados y comunes son los siguientes:

41

TIPOS DE D.N.C.

PUESTO PERSONA:

POR PROCESO:

N Loc, Cit.

Es capacitar a la genie segun las
caracteristicas que el puesto demanda a fin de
que se desempefien Gptimamente en las
funciones asignadas.

Se relaciona con la anterior, solo que en este
caso se toma en cuenta la cantidad de puestos
con sus respectivas funciones operando en
conjunto y observande el producto final de
cada proceso.
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/" Se considera en cada trabajador la forma en

como trabaja a fin de reforzar su desempeiio

0  complementar  sus  conocimienlo,

habilidades y actitudes para que mejore sus

resultados, se delegue mayor responsabilidad

e inclusive se pueda acceder a una

EVALUACION DEL DESEMPENO: responsabilidad  mayor.  (Colaboracién,

iniciativa, cantidad y calidad en el trabajo).

Se le compara con oiros compaferos y en

funcién de ello se refuerzan las areas que

Lpolencializaran su desempefio a través de
acctones de capacitacion.

( Esta opcidn se aplica cuando surge un
problema  especifico. ~ Por  ejemplo,
incremento  en  accidentes de  trabajo,
excesivo desperdicio de materiales, bajo
D.N.C. CON BASE EN PROBLEMAS: | rendimiento de trabajo, etc. Se hace un
estudio para determinar si la capacitacidn
puede contribuir a la solucion de dichos
problemas.

g

Se aplica para los altos niveles de las
organizaciones. Para personal multifuncional.

CENTROS DE EVALUACION: Aqui la D.N.C., se hace por observacién o
cuestionamiento personal. ;Qué haria usted
en tal situacion?

Es imporlante seialar que segin el enfoque que se aplique para ¢l estudio del D.N.C,, serd

el resultado que se obtenga de un programa.

Con el propésito de consolidar cualquier sistema de capacitacidn es conveniente iniciar un
D.N.C. de tipo puesto - persona debido a que su alcance a nivel primario es la base para el

desarrollo del mismo sistema de capacitacién.

En la Direccién de Capacitacion se ha tomado en cuenta este orden de prioridades, pero
debido a que existe una gran incongruencia entre la categoria de un puesto y las funciones
reales del personal, asi como un universo de 110,000 trabajadores de base

aproximadamente, resultaria muy complejo aplicar este enfoque con el estricto apego que
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lo define. En este sentido, se rescatd el enfoque puesto-persona combindndolo con
evaluacion del desempefio y por proceso. En otras palabras, se realiza un D.N.C.
combinando esos enfoques. De esla forma, el Subcomité Mixto de Capacitacion de la
D.G.A.D.P a través de la Secrelaria Técnica ejecuta su D.N.C. segin los lineamientos que

emite la Direccidn de Capacitacion.

La metodologia que se aplica en el G.D.F. para elaborar el estudio de D.N.C. estd

compuesla de 4 fases sucesivas:

Trabajo de Gabinete.

Aplicacién de entrevistas.
Sistematizacidn de los datos.

Andlisis v Presentacion de resultados.

By =

De 1995 a la fecha la cédula ha evolucionado de tal forma que la requisicién y su
interpretacién es mas agil, tiene la caracteristica de emplear la técnica con preguntas
semidirigidas. Es decir no son preguntas cerradas a fin de enriquecer las respuestas pero

tampoco son netamente abiertas para evitar divagaciones; es anual y con fines diagnésticos.

Las entrevistas se aplican al personal de estruciura Gnicamente ya que en ia verlienie
desconcentracién la capacitacion se dirigia Gnicamente al personal técnico - operativo y
partiendo de la idea que el jefe de 4drea es quien conoce a fondo el desempeio de los

trabajadores y sus posibles deficiencias en la operacidn de los procesos.

En resumen, la D.N.C que se lleva a cabo en la D.G.A.D.P. es de acuerdo a la metodologia
que senala la Direccidn de Capacitacién. Ei enfoque de esta D.N.C es el producto de una
combinacion del tipo “evaluacion del desempeiio, puesto - persona y pot proceso”, con la
finalidad de que este instrumento evite en lo posible desviaciones en las respuestas y que
incluso al consultar alguna cédula requisitada, los rubros antes citados sirvan para

esclarecer alguna duda.

El emplear este método ofrece las siguientes ventajas:
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Ventajas de la metodologia vigente para el levantamiento de la DNC en la DGADP

En cuanto al levantamiento de la DNC, se aplica la técnica de la entrevista . Dadas las
caracteristicas del GDF resulta lo mas adecuado debido a que durante su desarrollo hay
mayor posibilidad de evitar desviaciones en la informacién y asi obtener los resultados
esperados, hay oportunidad de confirmar cada respuesta y se permile crear un ambiente de
confianza y fomentar el acercamiento entre la Secretaria Técnica del Subcomité Mixto de
Capacitacion (SMC) y el resto de la estructura, Exisle 1a oportunidad de sensibilizar al
personal vy a los directivos del papel que juega la capacitacion en la institucién, permite al
entrevistador anticipar aspectos que pueden influir en el desarrollo de las acciones de
capacitacién e inclusive marcar la pauta para retroalimentar al drea de capacitacion,

estrategias y al mismo Sistema.

Por otra parte las desventajas son las siguientes.

Como ya se menciond, en los dmbitos de la capacitacién hay cinco enfoques comiinmente
aceptados y conocidos para aplicar DNC, mismos que, seglin las necesidades de las dreas se

pueden aplicar,

La mezcla de los enfoques: puesto - persona, por proceso y evaluacién del desempefio no
resulta lo més conveniente ya que cada enfoque no se agota en su totalidad y tampoco se
atienden por completo las problemiticas que las diferentes dreas presentan. Por ello, los
resultados que se obtienen en la DNC son muy genéricos y los cursos que se deriven de
cstos diagndsticos tienden a ser a niveles muy superficiales y no erradican los problemas a
fondo. Por ejemplo, si se requiere modernizar el sistema de administracién de documentos,
un curso de archivo o de administracidn no es suficiente. Debe ir acompafado de un estudio
previo que se transforme en una accidn en donde por necesidades de rediseno de

procedimientos se requiera adiestrar a los trabajadores en los nuevos esquemas de trabajo.

Esa generalidad también es una variable que incide para que la capacilacién no esté

intimamente ligada a los objetivos y atribuciones propios de cada Unidad Administrativa.
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Aqui se observa un problema de disefo.

= Requiete invertir mucho tiempo y dedicacién para que la informacidn esté disponible
para ta fecha de entrega de resultados a la Direccién de Capacitacién. La dedicacién y
liempo a los que se hace alusién consiste en que es necesario invertir horas extras a la
jornada normal de trabajo, ya que es por las tardes ( o noches) cuando hay mayor
disponibilidad por parte de los mandos medios para levar a cabo una entrevista. Ademas
que dos personas no son suficientes para Ja aplicacion de las 66 entrevistas que
corresponden a la DGADP, se requiere de al menos cinco personas mas, mismas que en
1996 a 1997 fueron trabajadores designados por cada Direccién de Area. Para 1998, se
contd con el apoyo del personal que realiza las entrevistas en el drea de Reclutamiento,

Seleccion e Induccidn de Personal.

= Los entrevistadores carecen de habilidades para manejar correctamente las entrevistas.
No obstante que se imparten talleres metodolégicos para la aplicacién de entrevistas por
parte de la Direccion de Capacitacion, éstos se concretan a explicar la metodologia,

requisitacién del formato, formas y tiempos de entrega, y aunque se senalan las actitudes

que deben lener los entrevistadores, no se verifican las aptitudes de quienes las llevardn

a cabo.

=> Hay la posibilidad de que se oculte informacién, se responda con subjetividad o bien,

que el titular sea de nuevo ingreso y por ello no maneje mucha informacién.

=> En mi experiencia, la DNC se interpreta como las peticiones de cursos que los jefes

solicitan anualmente y mediante los cuales pretenden resolver conflictos del personal.

= Durante la DNC surgen diversos problemas que escapan del dmbito de accién de la
capacitacién como las cuestiones de tipo salarial, falta de equipo. de incentivos, lucha de
poder, de espacios y otros mis que se gestan en cualquier organizacion, Sin embargo, el
administrador de la capacitacién debe tomarlas en cuenta para anticiparse a la influencia

(sobre todo negativa) que lendrin durante su trabajo. En todo caso, lo que se podria
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hacer es elaborar un informe al respecto y presentarlo a quienes estén facultados para
atender y resolver estas situaciones. Sin embargo, lo que se ha observado en quienes han
sido responsables de capacilacion en el periodo que se estd analizando (1995 - 1998) es
gque no han tomado en cuenta lo anterior debido a que la visvalizacién de tales
circunslancias es resultado de la experiencia que se adquiere en el puesto y por lo tanto,
los constantes relevos de responsables de capaciltacion impiden que se desarrolle esta
habilidad. De hecho, los responsables de capacitacién no contaron con induccién y
adiestramiento especifico para ocupar el puesto. Mucho menos se ha solicitado que los

jefes de capacitacién cubran un determinado perfil para fungir como tales.

=> Los bloques temdticos de los cuales se hace referencia en la tendencia histdrica del
capitulo uno equivalen en la prictica al mend de cursos que ofrece el Subcomité Mixto
de Capacitacién de la DGADP. Al ser considerados de esta forma, se distorsionan en
lista de cursos sin un objetivo para resolver una necesidad y los Programas Anuales de

Capacitacidn se tornan en una obligacién normativa con la que hay que cumplir.

Con estas carencias presentes durante el desarrollo de esta etapa, es obvio el porqué la DNC
no es una base sélida para que Programa Anual de Capacitacidn sea estratégico en la

solucion de problemas.

Por otra parte es importante mencionar que la DNC debe actualizarse constantemente ya
que si se realiza anualmente, es probable que las necesidades vigentes durante el
levantamienio de DNC sean diferentes al momento en que se opera un Programa ya que
éste lleva casi un afo de diferencia entre el momento del levantamiento de DNC y su
gjecucién como Programa. Si partimos de que la DNC es la base del ulterior éxito de un
Programa Anual de Capacitacidn, es comprensible el porqué las DNC al ser transformadas

en programas no surten los efectos deseados en materia de capacitacion en la DGADP.

68




ETAPA DE PROGRAMACION DE LA CAPACITACION

La conversion de los resultados obtenidos durante la Deteccion de Necesidades de
Capacitacién a un Programa es la segunda etapa del Sistema de Capacitacion, A esta elapa
se le conoce como Programacion de la Capacitacidn. Esta etapa incluye la definicion de las
melas a alcanzar para un periodo de gestidon especifico, elaboracién de objetivos y
contenidos temdticos de los cursos de capacitacién que conformardn un programa,
previsién presupuestal, calendarizacién de eventos y asignacién de horarios y para el caso
de las entidades gubernamentales, como el G.D.F., la preparaciéon del proceso de

contratacién de los servicios de capacitacion via licitaciones piiblicas.

El procedimiento para integrar un Programa Anual de Capacitacion (PAC) en la

D.G.A.D.P. es el siguiente:

Se consideran las temilicas que solicitaron los titulares de las dreas y para cuantas
personas. Si de una misma drea existe una demanda de 15 personas como minimo o 25
como maximo, se programa un curso de capacitacién. En caso de que en una misma rea no
haya la demanda suficiente para conformar un curso se procede a revisar si en otras
Unidades Departamentales se solicité esa misma tematica a fin de conformar un grupo que
justifique la necesidad de programar determinado evento. En caso contrario, se discrimina
esa peticién en funcién de que no hay demanda suficiente y con la finalidad de optimizar
los recursos disponibles, De esta forma, se va conformando el Programa Anual de
Capacitacion, mismo que no debe dejar de lado la proporcionalidad que debe existir entre
lo que manifestd la D.N.C. en cuanto a recurrencia de cada bloque tematico v la cantidad de

cursos programados por cada bloque.

En ¢l formato del bloque de capacitacién hay oportunidad para describir que dreas estin
requiriendo de un curso delerminade y a que personas en tolal se dirigird cada evento. De
igual forma se dispone de espacios especificos para consignar las fechas de desarrollo de

los eventos con sus respectivos horarios. Asimismo se puede indicar en los espacios

69




correspondicntes si el agente capacitador serd externo o interno. Esta previsién resulia en
funcién de conocer el presupuesto eslimado para el anteproyecto de capacitacion vy
compararlo con el autorizado en afos anteriores y las posibilidades que existen de que se
aviorice ¢l que cumpla la propuesta en turno, De esta forma y con la finalidad de atender en
lo posible los requerimientos de todas las dreas, se busca la allernativa de programar
eventos de capacilacién con instructores internos. Sin embargo, quienes ya cuentan con una
plantilla de instructores internos activa, tienen la opcion de programar eventos de
capacitacién, segin las malerias en las que los agentes internos tengan conocimiento y

experiencia.

Finalmente se llega a la columna de inversién programada por curso. Para determinar el
costo de cada curso de capacitacidén es importante consultar las cotizaciones vigentes en el
mercado y proyectarlas a un afio a fin de que, debido a los incrementos de los costos
anuales, nuestro anteproyecto quede desfasado. Se sugiere que el célculo del costo del
anteproyecto de capacitacion se elabore considerando el costo anual actual mas un 20 por
ciento sobre ese mismo precio a fin de obtener una cantidad probable, mas un 15 por ciento
por concepto de [VA. La sumatoria total de los costos de los curscs que resulten en la etapa

de programacidn, serd el monté al que ascenderd nuestro anteproyecto de capacitacién.

El Programa Anual de Capacitacion (PAC) considera una modalidad de capacitacion a
través de la inscripcidn de servidores publicos en evenlos que organizan instiluciones
externas al G.D.F. como parte de sus actitudes académicas, como pueden ser Seminarios,
Talleres, Cursos, etc., que realizan la UNAM, IPN, UAM y ademis instituciones
educativas. Ese tipo de acciones de capacitacién estdn condicionadas a la disponibilidad
econdmica con que cuenta la partida 3302 (capacitacién) durante el ejercicio presupuestal
anual. Desde luego, estos eventos solo se pueden ejecutar una vez que el PAC haya sido
sometido a licitacion y en funcién de las economias, conocer si hay suficiencia presupuestal
para llevarlas a cabo. En caso de contar con escasos recursos, se debe dar prioridad a las

necesidades manifestadas en el proceso de la D.N.C.
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En términos generales, lo expuesto anteriormente es el procedimiento que se sigue para

integrar un Programa Anual de Capacitacién.

En el momento ¢n que el PAC estd debidamente integrado, se turna a la Direccién de
Capacitacién de la D.G.A.D.P. para su dictaminacién. Si ¢l dictamen es favorable, la
Oficina de Capacitacion deberd notificar a las instancias correspondientes el monto al que
asciende su programa a fin de que se haga la prevision presupuestal para el ejercicio del
préximo afio. Sin embargo, aunque se cuente con un dictamen favorable, es posible que el
monto presupuestal autorizado sea inferior al programado, lo que implica que haya
necesidad de modificar todo el Programa Anual y someterlo a dictaminacién por segunda
ocasién. Si se toma en cuenta que el recurso presupuestal se conoce en la primera quincena
de cada afio, cabe la posibilidad de que se inviertan los primeros dos meses del afo en torno
para modificacién y autorizacién del Programa Anual de Capacitacién. Lo cual reduce a 10
meses el tiempo disponible para operar los eventos programados de capacitacidon. Acto
seguido de la modificacién del PAC, es necesario proceder a la contratacién de los
Servicios de Capacitacién. Para tal efecto, la Oficina de Capacitacién debe elaborar los
anexos técnicos que formardn parte de las bases para concursar en la licitacién del

Programa de Capacitacion.

El procedimiento es el siguiente:

Area Funcidn

Direccidn de Capacitacion Emite dictamen definitivo del Programa
Anual de Capacitacién.

Oficina de Capacitacién Recibe dictamen y turna el PAC a la
Coordinacion Administrativa de la
D.G.AD.P.

Coordinacion Administrativa Somete a consideracidn el PAC al

Subcomité de Adquisiciones de ta Oficialia
Mayor del G.D.F.
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Arca

Funcién

Subcomilé de Adquisiciones

Revisa el PAC y emite observaciones y
sugerencias para determinar el
procedimiento de contratacién de servicios a
aplicar. (Licitaciones piiblicas ordinarias,
con acortamiento de plazos, invitacién
restringida o adjudicacién directa).

Coordinacion Administrativa

Toma conocimiento de las observaciones y
sugerencias del subcomité de Adquisiciones
y comunica a ta oficina de capacitacién.

Oficina de Capacitacion

Toma nota y procede a preparar los anexos
técnicos y demds informacién necesaria para
celebrar la licitacidn.

Oficina de Capacitacidn

Consulta a las 4reas a quienes se dirigiran los
cursos a fin de elaborar los contenidos
temdticos, objetivos generales y terminales
de cada curso. (Anexos Técnicos).

Oficina de Capacitacion

Envia anexos técnicos a la U.D. de Recursos
Materiales para su incorporacién al
documento  denominado  “Bases  para
concurso de licitacién piblica de servicios
de capacitacidn.

U.D. Recursos Materiales

Piblica convocatoria via Internet

Vende documento de base para concurso de
licitacitacién a las empresas  capacitadoras
interesadas.

Realiza junta de aclaracién de dudas respecto del
documento de bases y confirma fecha de apertura de
propuestas técnicas.

Rubrica propuestlas técnicas y turna a la oficina de
capacitacidn para revision, y andlisis y emision de
dictamen técnico.

Convoca a fa reunién de apertura de propuestas
econdmicas.

Oficina de Capacitacion

Revisa, analiza y emite dictamen técnico y
cnvia a la U.D. Recursos Matcriales.

U.D. Recursos Materiales

Recibe dictamen y procede a recibir las
propuestas  econdmicas. Se revisa el
dictarnen (écnico y se asignan las partidas a
las propuestas que ofrezcan mejores precios.




Es importante manifestar que ¢l grado de probabilidades para que un PAC sea moditicado y
dictamminado por segunda ocasién, puede disminuirse si el responsable de capacitacidn
revisara la tendencia histdrica de los Programas Anuales de Capacitacién de afios anteriores
a fin de observar que presupuesto se asignd en otros afos y cuantas actividades se operaron,
con el propdsito de que el administrador de la capacitacidn programe solo las acciones que
de acuerdo a sus posibilidades pueda operar, asi como solicitar un presupuesto congruente
con esas acciones, con los niveles inflacionarios y en proporcién con afios anteriores. De
csta forma se evitarfa el incumplimiento de las metas programadas a causa de
infragstructura o de personal y que la Direccidn de Programacion y Presupuesto del GDF,
asignara recursos inferiores a los solicitados y que por ello sea necesario modificar el PAC
del afio que se esté trabajando. Sin embargo, esto no ha sido tomado en cuenta por los
responsables de capacitacion en las diferentes administraciones (1995 - 1998). De otro
modo, no hubiera sido necesario somelter a revisidn los PAC por segunda ocasion. Es decir,
que todos los PAC que se han elaborado en afios anteriores tuvieron que modificarse y ser

sometidos a dictaminacién por segunda vez.

Cabe mencionar que una vez que los responsables del drea de capacitacion de la DGADP
han adquirido cierta experiencia, es posible que se percaten de esta situacién como
producto del conocimiento de afos anleriores. Sin embargo, debido a la rotacidén del
personal que estd al frente de esa drea, no se logra concretar las medidas preventivas que

haya disefiado. Por lo tanto, quien lo sustituye reincide en esta dispersién.

Con lo que respecta a los Liempos para la operacidn del Programa Anual de Capacitacién
(PAC) , es necesario esperar a que se informe el monto para el ejercicio presupuestal anual
de la partida 3302 (Capacitacion y Ensefianza Abierta) lo cual se da en el transcurso de la
primera quincena de! afio. Posterior a ello y si el Programa diclaminado requiere de
modificaciones en funcion de los recursos [inancieros disponibles. se tiene que invertir un
mes mas para claborar las modificaciones y dictaminacién del Programa modificado lo cual
equivale a un mes y medio del afio; a lo anterior hay que agregarle el tiempo que se invierte

durante las actividades inmersas en una licitacién publica ya que para preparar una
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licitacién, se necesitan dos meses en promedio aunque podrian ser hasta tres, segin los

compromisos agendados por parte del Subcomité de Adquisiciones.

De esta forma podemos observar que, si hasta la contratacion de los servicios de
capacitacidn contamos con ocho meses para su operacién, es necesario descontar €l mes de

diciembre debido al periodo vacacional de fin de ano y al cierre del ejercicio presupuestal.

Es asi como tan solo se dispone de 7 meses para operar el Programa Anual de Capacilacidn,
lo que conlleva a que la prioridad sea cumplir con los compromisos adquiridos durante la
licitacién para la operacién del Programa Anual de Capacitacién descuidando la calidad de
los servicios y el objeto de la operacidn de cursos de capacilacidn, €l cual es satisfacer

necesidades y coadyuvar a resolver problemas.

Por otra parte, no se puede dejar de mencionar que presupuestalmente es posible hacer uso
de ese recurso desde el primer bimestre del afio, previa notificacién al drea de Recursos
Financieros y al Subcomité de Adquisiciones de la Oficialia Mayer, al drea de Recursos
Financieros para que tome las medidas necesarias a fin de disponer de fondos en las fechas
seialadas que provendran del presupuesto que se asigne a la partida 3302 (capacitacién y
ensenanza abierta) y al Subcomité de Adquisiciones para que tenga conocimiento de la
forma de contratacién de los servicios de capacitacién y contar con la autorizacién
correspondiente. Sin embargo, no obstante de que existen estas alternativas que evitarian el
desfase de tiempos para la operacién de un PAC, es importante mencionar que este tipo de
opciones corresponden a informacién que manejan los mandos jerdrquicos superiores y en
el caso de la DGADP, dicha informacién no es del conocimiento del personal a nivel

operativo en el cual se ubica al jefe de 1a Oficina de Capacitacién de 1la DGADP.
Ademais de que se tiene conocimiento de que lo citado anteriormente no aparece por escrito

en algin documento oficial, mas bien comesponde a estrategias de quienes trabajan la

normatividad para la contratar de servicios y administran los recursos financieros.
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Como se puede observar, el punto critico de la etapa de programacién es la Licitacién
Pablica Nacional que si bien, surge de la necesidad de dar mayor transparencia a la
contratacion de los servicios de capacitacion, el procedimiento vigenie para su gjecucién no
garantiza la calidad de los servicios ya que, no obstante de que se emila un dictamen
écnico que observa la mejor calidad, se da preferencia a la oferta econdmica mads barata lo
cual no garantiza que los servicios que se brindardn sean los mis eficaces. Generalmente
las empresas que ofrecen mejores servicios en cuanto a la actualizacién curricular de sus
instructores, disefo, actualizacién e investigacion de manuales y demas son las que
manejan cosios mas elevados. De esta forma, se dan los casos que empresas que no
invierten mucho en lo anterior, tienen ia posibilidad de colizar a precios mas baratos y son a
tales empresas a las que se les adjudican los curses. En conclusién, el proceso de licitacién
para la contratacién de servicios de capacitacién no se ajusta a los requerimientos propios
de capacitacién lo cual da por resultado inversiones en liempo muy extensas y contratacidn
de servicios sin garantia de calidad. Asimismo reduccidn de los tiempos para la ejecucién
del Programa Anual de Capacitacion con detrimento para la consecucién de los objetivos

que le dieron origen.
ETAPA DE OPERACION DE LA CAPACITACION

Una vez que el Programa Anual de Capacitacién ha sido debidamente conformado,
dictaminado y sometido a licitacién para la contratacidn de servicios externos para la
imparticion de los eventos, el paso siguiente es llevarlo acabo, de esta forma inicia la etapa
de Operacion de la Capacitacién. La importancia de esta etapa estriba en ser la carta de
presentacion del departamento de capacitacion. Durante ¢l desarrollo de esta eiapa se
concretardn todos los esfuerzos previos, dando por resultado cursos a los que asistiran los

participantes.

De esta ctapa dependen varios aspectos que influirdn contundenlemente c¢n los apoyos,
credibilidad y colaboracién que la oficina de capacitacion ofrece y requiere de la
institucion. Esta elapa es sumamente operativa; no obstante, debe ser ejecutada por

personas con experiencia, buena presentacion, alentas y cuidadosa de todos los detalles que,
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aunque no lo parezca, incide de manera muy importante ante los parlicipante y son el

origen de la imagen que el departamento de capacitacién tenga dentro de la erganizacién.

Previo al inicio de un curso, el coordinador de capacitacién debe tener dispuestos todos los
materiales, equipos, formatos que empleard en el transcurso del evento. Para ¢l caso de la
oficina de capacitacién de la D.G.A.D.P., la mayoria de estos insumos los proporciona la
empresa Capacitadora ya que al momento de la contratacién, se incluye la consecucion de
todos los materiales y equipos que se vayan a emplear de capacitacidn debe contar con
estos insumos a fin de evitar en lo posible que un evento desluzca a causa de la carencia de

algin material.

Una vez que se cuenta con todas las herramientas necesarias, se procede a inaugurar el
curso. En este momento, el departamento de capacitacién juega un papel de observador ya
que el instructor serd el conducto para la consecucién de los objetivos que deberan afectar a
la organizacion en su beneficio. Es este sentido, resulta de vital importancia contar con
agentes capacitadores con experiencia, especializacién y habilidad para el desarrollo de un

evento.

La problemadtica mds seria que tiene esla etapa es la baja asistencia del personal a los
eventos de capacitacion, lo cual se debe a que las dreas que solicitaron los cursos, al
momento de se realizacién no envian a su gente argumentando tener excesivas cargas de

trabajo y por esa razdn no canalizan a su gente para participar en cursos de capacitacién.

Otro indicador, aungque no es tan significativo como el anterior es la desercion de los
participantes en los cursos. Esta siluacién se genera principalmenie porque algunos
instructores no logran despertar el interés de la gente quienes al sentirse presionados por el
trabajo pendiente, optan por va no asistir. Es asi como la capacitacién se vuelve sumamente
costosa, si partimos de que el costo de cada curso es planeado para dar atencién a 20
personas y se atiende de 8 a 10 en promedio. Es asi como el costo por participante se
incrementa. Por ejemplo, si un curso tiene un costo de 6 mil pesos, el costo por parlicipante

debe ser de 300 pesos. Si tan solo asislen 8 participantes, el costo es de 750 pesos por
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participante lo que representa un incremento de un 130 por ciento, no se resuelve ninguna
problemitica y se invicrien recursos gque ne generan un beneficio concreto para la

institucion.

Durante ¢l periodo comprendido de 1995 a 1996 se insistié en asegurar la calidad de los
instructores como una actividad permanente. En ese periodo estuvo vigente la * cartera
bdsica de instruciores del DDF . Quienes estaban registrados en esa cartera, eran personas
fisicas o morales que demostraron tener la capacidad profesional y estuvieran debidamente
acreditados ante hacienda y ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social como

instructores externos.

El procedimiento para la contratacién de los servicios de capacitacion en ese periodo era
convocar cinco instructores a fin de que al menos tres se presentaran. Posteriormente se les
comunicaba en que consistiria el curso, cuantos y quienes serian los participantes con la
finalidad de que presentaran sus propuestas {manual y carta descriptiva) con el propdsito de
asegurar la cobertura total del evento y cuidar las técnicas de enseianza - aprendizaje. De
esta forma la carta descriptiva hace las veces de estindar para evaluar un curso en su
aspecto cualitativo. Una vez revisadas las propuestas, se solicitaba la cotizacion del evento

y se optaba por el que ofreciera mejores servicios y mejor precio.

Otro aspecto que se cuidé y fue retomado para 1998 es el de presentar al instructor con el
jefe del drea a la que se dirigiria el evento para que el instructor conociera la problemdtica a
atender de forma mas real y cercana ( lo cual no lo revela la DNC y ¢l administrador de la
capacitacién tampoco lo conoce con precision y que es fundamental para la elaboracion de
los objetivos de los cursos) y de esta forma desempenarse mejor mediante la obtencion
resultados orientados a satisfacer dicha problemdtica y asi, impactar mds a las dreas y

contribuir a mejorar los servicios de capacitacién.
Siguiendo ese esquema de trabajo, los resultados fueron mejores en comparacién con los

eventos en donde no hubo oportunidad de que el instructor se entrevistara con el titular del

drea a la que se dirigiria el curso. Sin embargo, si la actuacién de un instructor era amena,
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dindmicu y lograba generar la sinergia y empatia en el grupo, at finalizar el evento los
participantes lo evaluaban muy bien aunque ¢l dominio en la materia y el conocimiento de
la problemitica real del drea no lo fuera tanto. Este es un claro ejemplo de lo que senala
Jack Fleitman en su libro Evaluacion Integral en donde sefala que “ toda evaluacién

pitede ser subjetiva si consideramos los criterios que emplea el evaluador”

De esta forma podemos observar que en general el desempeno de los instructores es
aceptable y los factores que en un momento dado influyen para que esta constante se altere,
tienen su origen en que durante el proceso de licitacion, se contrata a determinada empresa
por la calidad de los productos que presenta aunque esto no es garantiza que el instructor
que impartird el curso conozca el tema a fondo, que lo domine y que cuente con la

experiencia de haberlo impartido.

ETAPA DE EVALUACION Y SEGUIMIENTO.

Esta etapa se desarrolla en tres momentos que se caracterizan sobre todo por el enfoque que

se le da a la evaluaci6n. Estos son: Instruccional, normativo y administrativo.

El primer momento de la evaluacién es Instruccional ya que durante el desarrollo de los
cursos debe estar presente el coordinador de los cursos de capacitacién quien es el
tesponsable de verificar que el curso se imparta de acuerdo a los objetivos generales y
especificos descritos en la guia de instruccién del curso o carta descriptiva * de tal forma
que cada evento cumpla con su cometido. Asimismo, observa que técnicas de enseianza -
aprendizaje se aplican para abordar cada tema, participacion e interés de los participantes y
finalmenie elaborar su reporte de evaluacion de desarrollo del curso. De igual forma y
previo a la entrega de constancias de participacién del curso, se distribuye entre los
participantes una cédula de evaluacidn que estd disenada de tal forma que se permita
conocer que impresion se lleva el capacitando acerca del curso, su desarrollo, evalia el

desempeno del instruclor y expresa si la atencidn que recibié por parte del coordinador de

" fa carta descriptiva ¢s un documento en el que se indican las etapas bisicas de tode proceso de instruccion
von a masor precision posible. Expresa o que pretendemos con un curso, la manera en como se realizard y
los medios que se emplearin.
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capacitacién fue adecuada. lLos datos que arroja este momento de la evaluacién son
importantes ya que permilen retroalimemtar a la etapa de ejecucidn y le muestran al
coordinador que aspectos hay que corregir a fin de ir incrementando la calidad de los
servicios. En paralelo el instructor elabora un informe de evaluacién en donde é1 deja
asentado el grado de conocimientos que tenia el grupo al momentoe de iniciar el eveato y las
calificaciones que se obtuvieran al examimar a cada parlicipante, La confrontacion de
ambas cantidades determina el grade de avance en conocimientos, pero esto no garantiza

que ese avance se traduzca en avance para resolucion de un problema.

La documentacion que se genera el finalizar un curso pasa a ser parte del expediente de un
curso denominado “Paguete Operativo” en donde su estadia en archivo inmediato es
aproximadamente de un afio y después pasa a archivo de consulia en donde se encuentra
solo para efectos de comprobacidn ante cualquier auditona al ejercicio de la partida 3302
(capacitacién). Una vez pasado ese tiempo todo ese banco de datos no representa ninguna

utilidad y es dada de baja.

Al érmino de cada mes la oficina de capacitacién debe enviar a l2 Unidad Departamental.
de Evaluacién y Seguimiento un formato denominado “Reporte mensual de actividades de
capacitacién” que equivale a la evaluacién de tipo normativa también conocido como “C3”
(anexo 3) en donde se describe cuantas actividades de las programadas para ese mes se han
realizado, asi como el grado de avance en funcidn de Jas programadas anualmente. Este
documento describe el nombre del curso, periodo de imparticion, objetivo del curso,
nimero de participantes y gasto ejercido para cada curso. Con esta informacidn la oficina
de capacitacion puede contar con indicadores reales que le permitan observar el grado de
avance en el cumplimiento de sus melas, mientras que la Direccién de Capacitacién a
través de la Unidad Departamental de Evaluacién y Seguimiento esta informacién le sirve

para elaborar sus registros estadisticos.
Esta es toda la vtilidad que hasta el momento se ha dado los resultados de la evaluacion, lo

cual no determina el impacto que se obtiene de los cursos de capacitacién ya que no se

acompana de un seguimiento Por otra parte lo que se evalla en los cursos de capacilacién
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es a nivel microevaluacion. Es decir, se verifica el grado de aprendizaje de los participantes
y la cobertura del iemario por parte de los instructores lo cual no arroja informacion

respecto de la eficacia de los cursos.

El tercer momento de la evaluacidn es propio de un enfoque administrativo ya que es aqui
en donde se deberia planear 12 orientacién que debe imprimirse a cada Programa Anual de
Capacitacién, determinar ta D.N.C. segiin las necesidades de la organizacidn, canalizar los
recursos necesarios a la Oficina de Capacitacidn, realizar un control administrativo y
presupuestal, de sensibilizacidn y solicitar reportes del costo - beneficio de la capacitacién.
Este momento corresponde a las reuniones de Evaluacidn del Subcomilé Mixto de

Capacitacidn.

Con base a lo anterior podemos aseverar que la etapa de evaluacion segin se opera
actualmente, no contribuye a la validacién de los esquemas, estructura, procedimientos de
trabajo, mélodos y recursos utilizados para llevar a cabo la capacitacién, Por lo tanto, el
sistema de capacilacién aunque ha estado vigente nueve afios (1989 - 1998) no ha
alcanzado un nivel de desarrollo acorde a las necesidades de la institucién ya que, al no
aplicar auditorias administrativas en sus procesos, estd impedida para reconocer sus propias

dreas de oportunidad.

En este momento y después de haber analizado las inconsistencias en la operacién de los
procesos y de los procedimienios mismos ya es evidente el porqué la capacitacién en la

DGADP no atiende su razdn de ser.

Para 1998 la Oficina de Capacitacién procuré rescatar las funciones de Evaluacién y
Seguimiento de forma metddica a fin de determinar el impacto que éstas han alcanzado
dentro de la DGADP. Para tal efecto, se hace labor de convencimiento intensamenie. Se
visity personalmente diferentes dreas que solicilaron los cursos de capacitacion durante ¢l
levantamiento de la DNC y también, se invita a otras 4reas que, aunque no hayan

manifestado tener necesidad de capacitarse en algin curso que se vaya a llevar a cabo,
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puede ser de ulilidad en ciertas areas. De esta forma se capta a Ja poblacidn potencial para

capacitacién.

Se modificd el formalo de evaluacién, agregindole preguntas con el propésito de saber si
los usuarios son bien atendidos. Existe un formato que requisita el instructor cuya finalidad
es conocer si acaso hay algin participante que requiera de otro tipo de atencidn y de esta
forma atender una necesidad en particular. Esta informacion es confidencial; sin embargo,
se informa al jefe inmediato que se cuenta con este tipo de evaluaciones, por si acaso desea

conocerla con la finalidad de apoyar en su atencion.

Como se menciond antes, se estd procurando rescatar la funcién del seguimiento a través de
modificar ¢l formato de evaluacion. Sin embargo, hay mucho que hacer al respecto. Es
necesario contar con estindares de servicio y calidad a fin de disponer de los elementos
necesarios para poder interpretar la informacidn que se produce en el transcurso del ano y

ejecucion de las acciones de capacitacidn.

La intencion de efectuar la evaluacién y el seguimiento surge de la necesidad que tiene el
administrador de capacitacién de saber la efectividad de la labor que realiza en funcién de
los objelivos institucionales, pero esto no es suficiente. El seguimiento para ser efectivo
tiene que asumirse con responsabilidad compartida entre el personal de estructura y el

departamento de capacitacion.

Generalmente el personal directivo no se involucra con la capacitaciéon y menos aun con el
seguimiento porque perciben que serd una tarca mds dentro de su agenda de trabajo, Ja cual
siempre estd saturada. Por lo tanto, es recomendable explicar al personal directivo que el
seguimiento ¢s una colaboracién mutua en donde su departamento, el drea de capacitacion
y la organizacién resultarin beneficiados. Aunado a lo anterior podemos deducir, que un
instrumento como el cuestionario de evaluacién no es suficiente para realizar la etapa del
seguimiento en si. Se requiere de fijacién de estindares pre y post curso, realizar la
evaluacion de conductas y aclitudes que se hayan adquirido durante un curso {evaluacidn

cualitativa) con el propésito de determinar el grado de avance hacia la dignificacién del
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servicio pablico y la adopcidn de una cultura de calidad y excelencia, aplicar evaluaciones
diagndslicas y de aprendizaje. Complementariamente, se tendrdn que elaborar alternativas

de solucién para problemas de la organizacion que fueron identificados.

Como se puede observar, hasta el momento la tarea del Seguimiento no ha sido atendida.
Sin embargo, aunque la oficina de capacitacién cuenta con cinco miembros, siguen
requiriendo de mis personal y mejor calificado para desarrollar las tareas inherentes a

capacitacidn, entre elias la evaluacidn y el seguimiento.

En resumen, podemos ver que no hay una evaluacidn adecuada y tampoco seguimiento de
las acciones de capacitacién, Por ello no hay una responsabilidad y compromiso real acerca
de la utilidad de operar eventos de capacitacién y precisamente no se realiza la evaluacién y
seguimiento porque no se conocen los lineamientos especificos para tal efecto. Aunque el
Programa de Modernizacién para la Administracién Pablica 1995-2000 (PROMAP) hace
algunas sugerencias al respecto, los estdndares no han sido concensados y por lo tanto no
autorizados. De esta manera, se desconoce el grado de impacto que tiene la capacitacién en

la DGADP.

AVANCES PROGRAMATICO-PRESUPUESTALES Y CUALITATIVOS DEL
SUBCOMITE MIXTO DE CAPACITACION DE LA DGADP.”

Los primeros aparlados de este capitulo muestran la estructura orginica y funcional del
Subcomité Mixto y de la Oficina de Capacitacién y la forma y resultados de la operacién de
las cuatro etapas del Sistema. En este tema se expondrin los avances cuanlitativos y
cualitativos que en esas circunstancias se alcanzaron durante los diferentes periodos de

geslion de la capacitacion.

43 et - P _ . S .
Todos los datos estadisticos citados fueron tomados de los informes mensuales que la Oficina de Capacitacion envia a
la Direccidn de Capacitacion de la IX.G.ADP.

82



Durante 1995, se programaron 56 acciones y Se realizaron 48, lo cual se traduce en un 85.7
por ciento de cumplimiento del Programa Anual de Capacitacion de ese afio. Estas acciones
tuvieron un alcance de 927 participantes de una pretensién de 1,120 lo cual equivale a un
82.7 por ciento de cobertura de personal capacitado, con una inversién de 18 mil 274 pesos.
En otras palabras, cuantitativamente los resultados obtenidos fueron buenos ya que con

poco presupuesto, se cubrieron metas en un 80 por ciento.

Cabe destacar que en ese ano, ¢l Subcomité Mixto de Capacitacién de la DGADP, no conté
con presupuesto propio. Solo algunos cursos que, por ser de la vertiente directiva y por
eslar dirigidos a un sector sustantivo como son los Centros de Desarrollo Infantil (CENDI}),

conlaron con un apoyo presupuestal proveniente de la Direccidn de Capacitacién.

Al consultar como se apreciaba la funcidn capacitadora en ese afio, las evaluaciones al
finalizar un curso asi como los comentarios de los participantes en general fueron
satisfactorios. Era frecuente que algin capacitando felicitara de manera especial al
instructor, a las autoridades y al responsable de la Oficina de Capacitacidn ya que sus
expectativas quedaban satisfechas v en algunas ocasiones fueron superadas. Debido a las
caracteristicas de las funciones que realizan los Cendis, la capacitacion que requieren es de
tipo especifico y al concluir algin evento, los conocimientos adquiridos son de aplicacién
inmediata, lo cual si reporta resultados objetivos y observables puesto que al contar con los
conocimientos, habilidades o actitudes, se mejora un servicio, se disminuye o erradica un

problema.

Para un administrador de capacitacién, lo anterior resulta muy significativo ya que puede
observar que su labor es apreciada por parte de sus clientes. En cuanto a las autoridades,
genera una aclitud de disposicién, respeto, reconocimiento y lo mis importante:
Credibrlidad. Confianza en que la capacitacidn es un ingrediente fundamental para lograr
un cambio. Sea de indole conductual, para mejorar un proceso o para desarrollar la
potencialidad de los trabajadores. Finalmente, todo redunda en beneficio de la institucién,
si partimos de que toda empresa preiende obtener de sus colaboradores, un desempeiio

eficaz y eficiente.
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No se omite manifestar que las 48 acciones de capacitacidn citadas anteriormente, fueron
coordinadas a lo largo de ese afo por una sela persona, quien estuvo desprovista de
recursos propios para llevar a cabo los cursos de capacitacién. Por lo tanto, estuvo
supeditada a los apoyos que la Direccién de Capacitacién le pudiera proporcionar. Ademds
que debido a las medidas de austeridad y racionalidad del presupuesto puiblico emitidas por
la SECODAM en 1995, el Subcomité Mixto de Capacitacion de la DGADP no conté con

presupuesto propio en ese afio.

En 1995; 24 cursos de las 48 acciones gue se llevaron a cabo fueron con la participacién de

instructores internos.

Los instructores internos que participaron en €se afio, son lrabajadores con nivel de
licenciatura que fueron adiestrados para desempenarse como tales a través de un curso para
su formacién. Estos instructores no estaban dedicados dnicamente a ello, sino que fuera de
su horario de labores, invertian tiempo para preparar la sesion del curso que se iba a
impartir, disefiaban sus propios materiales y en su jornada laboral, solicitaron permisos para

impartir esos cursos.

El resultado fue aceptable. Sin embargo, los 4nimos decayeren cuando, no obstante que no
percibieron ningiin estimulo o retribucién por esa labor extra, se les obstaculizé su
participacién como instructores internos mediante negativas de permisos para impartir
cursos, tiempo para realizar materiales didicticos y para asistir a cursos de especializacion.
Al percibir que su esfuerzo no contaba con el reconocimiento que merecia su labor, optaron

por desertar.

Analizando lo anterior, se puede observar que 10s instructores internos realmente ofrecen
beneficios para la institucién ya que su participacién, aparie de que no implica un gasto,
conocen exaclamente la problemdtica que se quiera atender ya que son parte de la misma
organizacion. En este sentido es imporlanle contar con un buen equipo de instructores
internos. Sin embargo, al concluir la gestidn de 1995, desaparecié la plantilla de

instructores internos en la DGADP. La causa de esto fue la falta de un programa de
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motivacién ¢ incentivos para instructores internos, lo cual generd el incumplimiento de los
compromisos programados con instructores internos durante 1996, 1997 y 1998. A falta de
su participacion, el costo de la inversién en el programa de capacitacién se elevé porque fue

necesario cubrir esas melas con instructores externos.

El contar con la participacién de instructores internos permite conlar con un programa de
actividades bien equilibrado. El programa que se desarrollé en 1998 contempla 10 acciones
con instructores internos que, debido a los inconvenientes que prevalecen, seguramente no
se cumplirdn esas metas lo cual es un aspecto mas que incide en las desviaciones del

Programa Anual de Capacitacién de 1998,

En suma, 1995 conté con una buena administracién en términos cuantitativos (90 % de
cumplimiento promedio en sus metas programadas) y en (érminos cualitativos fue de igual
manera, si consideramos todas las carencias que prevalecieron en ese afio; aunque no se
omite manifestar que ¢! PAC estuvo dirigido bdsicamente a las dreas correspondientes a la
Subdireccién de Servicios Educativos (drea a la cual perienecen los Cendis ), y se descuidd
el resto de las dreas que conforman la DGADP. Sin embargo, los resultados obtenidos
como producto de esos 48 cursos de capacitacion, fueron de aplicacién directa e inmediata
en las dreas de trabajo. Por lo tanto, hubo evaluacién y seguimiento en esas acciones, la
cual consistié en verificar el grado de conocimientos y habilidades adquiridos post curso en
los trabajadores, mediante mesas redondas en donde se recapitulaba lo que se vio durante el
curso, formulacién de preguntas, lluvia de respuestas y someter a consideracién la forma en
como se aplicaria lo aprendido en el 4rea de trabajo. Incluso, durante esas reuniones de
trabajo, se disefaron politicas, procedimientos e instrumentos para mejorar el servicio o

resolver alguna problematica téenica o de integracién grupal.

Cabe destacar que lo anterior fue posible gracias al involucramiento, interés y apoyo del
titular de la Subdireccién, asi como de sus jefes de departamento y Directoras de los
Cendis, quienes eran los que promovian esas reuniones y solicitaban la evaluacidn y el
seguimiente de los resultados obtenidos de los cursos y que a su vez, informaban a sus

superiores respecto de los avances oblenidos para abatir carencias de conocimientos,



manejo y dominio de técnicas, sobre todo pedagdgicas y mejoramiento del clima laboral.
Dichos informes inclufan los beneficios alcanzados a través de la capacitacién y eran el
argumento inicial para solicitar recursos materiales y de equipo. En otras palabras, la
capacitacién cualitaliva y cuantitativamente fue eficaz y efectiva, aunque parcial ya que
solo se atendieron tres dreas de las 66 que conforman la DGADP lo cual es completamente

16gico si consideramos que estas actividades fueron ejecutadas por una sola persona.

Para 1996, se efectuaron 54 acciones de capacitacién de 104 programadas, mismas que
atendieron a 871 trabajadores en cursos y eventos de participacién masiva, como la
campana contra las adicciones y Seguridad e Higiene en el trabajo. También se incluyé la
modalidad de capacitar a través de obras teatrales o capaciteatros. En ese periodo se contd
con una inversién de 132 mil 263.50 pesos y se obtuve un alcance del 52 por ciento en
operacién de cursos y 37 por ciento de metas alcanzadas en cuanto a captacién de

capacitandos.

Los datos citados, invitan a reflexionar acerca del porqué con mds recursos, hubo un

decremento en cuanto a las metas alcanzadas.

En los inicios de 1996, la Oficina de Capacitacién de Recursos Humanos de la DGADP
seguia operando con una sola persona quien por cierto, no fue la misma que operé el ano
anterior y que no tenia experiencia en el cargo. Al igual que otros responsables de
capacitacion, se habilité en el transcurso del ejercicio de sus funciones, ejecutando las
cuatro etapas del Sistema de Capacitaciéon y eventualmente contd con el apoyo de
prestadores de Servicio Social para la operacién de las mismas. Esta situacidn provocé que,
por falta de la informacidn, capacitacion ¢ infraestructura necesaria, la administracion en
turno incumpliera un 50 por ciento aproximadamente del programa anual. Cabe sefalar que
en este afio se programaron 48 acciones mds, en comparacion con el aiio anterior, lo cual
indica que en realidad se atendieron las mismas acciones que el afio anterior, solo que se
reportd una desviacidn del 50 por ciento ya que el programa de ese afo fue de mayor
alcance. Lo cual indica que en tales circunstancias y con mucha creatividad, apoyos

externos y con instructores internos, se tenia capacidad para operar alrededor de 50 eventos
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por aiio. No obstante, la cantidad de trabajadores atendidos en ese ano no bajd en
proporcion a la cantidad de metas programadas y metas alcanzadas. Esto leva a la
siguiente conclusién: Se han descuidado otras modalidades para capacitar personal.

Adn en la actualidad, los Programas Anuales de Capacitacion (PAC) estian conformados en
su mayoria por sus cursos de 20 horas. En el mejor de los casos, adquieren un matiz de
taller cuando ejemplifican algiin tema con casos pricticos. Sin embargo, hay otras opciones

para capacitar las cuales pueden ser :

Nivel:
*Capaciteatros ** *Grupal o en dreas.
* Diplomados *A un grupo determinado en un A4rea
* Talleres ' especifica de trabajo.
* Seminarios *Individual o tutorial. Proporciona a una
*Conferencias y platicas sola persona conocimientos o habilidades
informativas. para un puesto especifico.

De esta forma se hace necesario que los Programas Anuales de Capacitacién incluyan
diferentes modalidades para capacitar asi como programar evenios organizados por otras
instituciones con y sin apoyo econdmice. Sin embargo, los PAC se conforman
generalmente por cursos de 20 horas debido a que los administradores de capacitacién
carecen de capacilacion, actualizacién e informacidn en tecnologia de capacitacién. De

esta forma, se continua operando programas bajo los esquemas tradicionales.

La falta de presupuesto y tiempo para que ¢l personal asista a eventos de mayor duracién
como lo pueden ser Diplomados y Seminarios es un factor mas que incide para que eventos
de esta categoria no sc programen, lo cual genera que los empleados asuman una actitud
apatica para asislir a los cursos. Debido a que se conoce de antemano que esquemas de
trabajo se ulilizardn el personal percibe los cursos como de tipo escolarizado en donde el

instructor tan solo es el emisor y el capacitando es receptor y de esta forma los cursos se

4 ' . . o . . .
El capacilenro ¢s una modalidad semejante a la dramatizacion en donde a (ravés de una representacion teasral se deja
und enseianza gue cubre un objetivo de capacitacion.
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transforman en densos y tediosos. Por lo 1anlo el indice de desercién de los cursos es
significativo. La cantidad de gente que lermina un curso es muy diferente a la que se
inscribe, lo cual afecta en el cumplimiento de las metas programadas el en PAC,
concretamente la cantidad de gente que se pretendia capacilar al aio, contra la que en
realidad se capacitd lo cual produce que los coslos de capacitacién se incrementen como ya

se explicd.

Otro factor que influye para que los objelivos a cubrir durante un curso no se cumplan es
que determinadas areas solicilan sus cursos en funcidn de sus necesidades y por ello
deberian asistir los trabajadores adscritos a dichas dreas sin embargo y con la finalidad de
conformar grupos de al menos 12 o 15 personas que le den sentido a la realizacién de un
curso, se le permile la entrada a cualquier persona y de esta forma, evitar que un curso se
cancele. Es asi como capacitacién esta imposibilitada a resolver las diferentes
problemdticas de la organizacién lo cual conlleva a restarle significado a la funcién

capacitadora.

Para que un PAC tenga éxito es indispensable el apoyo de quienes tienen el poder de
decision a fin de reforzar los programas proximos a operar. Esle poder de decisi6n reside en
los directivos de la organizacion quienes segin las normatividades vigentes tienen la
responsabilidad de diagnosticar, planear y observar el seguimiento de la capacitacién a fin

de identificar los cambios que requieren y los que se obtengan a través de la capacitacién.

En este afo podemos observar que los cambios de administracidn y la llegada de personal
de nuevo ingreso quienes estdn desprovistas de induccidn al puesto, afectan directamente la
calidad y el grado de cumplimiento de los programas que se desarrollan en materia de
capacitacién. Al desconocer a fondo la importancia de la funcion capacitadora, Los
directivos se inleresan poco por involucrarse en estas actividades, lo cual es bastante grave

en términos de eficacia de 1a funcidn capacitadora.
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En 1997 se realizaron 32 acciones de capacitacién de 58 programadas { 90 por ciento de
cumplimiento ) en donde se atendieron a 1423 trabajadores superando la meta programada

(avance de un 122.6 por ciento ) con una inversién de 239 mil 226,26 pesos.

Durante ese aiio, el grado de cumplimiento fue muy bueno. Se estima que con un poco mds
de tiempo y recursos se hubiera cumplido en un 100 por ciento. Sin embargo, fue necesario
parar la operacion del programa y presentarlo a consideracidon de! Subcomité de
Adquisiciones para que tomara conocimiento de que en 1996 y el primer trimestre de 1997
se operd sin contratar los servicios de capacitacion via licitacién. En el transcurso de ese
afo, se adiciond a la etapa de programacion, el procedimiento para la contratacion de
servicios de capacitacion, a través de licitaciones piiblicas nacionales con todo lo que ese
procedimiento implica, tal y como se mencioné en el diagndstico de la etapa de

programacion.

No obstante que en 1997 se contdé con mas espacios para la imparticién de los cursos de
capacitacidn, el tiempo se acortd considerablemente para el cumplimiento de las metas. Lo
anterior significa que a fin de dar cabal cumplimiento a todas las acciones de capacitacién
programadas, se tuvieron que realizar en promedio 7 cursos mensualmente. Si se considera
que el equipo de capacitacion contaba con un jefe de oficina, un coordinador de eventos un
supervisor y un capturista, esos cuatro miembros eran insuficientes para ejecutar todo un
programa en liempos tan cortos. En tales circunstancias, dnicamente se abocaron a cumplir

con la ejecucién del programa, dejando en segundo término el aspecto cualitativo de la

capacitacién.

En 1998, la partida 3302 (capacitacion y ensefianza abierta} liene un presupuesto de 700
mil pesos de tos cuales 625 mil 171 pesos serian invertidos en el rubro de capacilacion y 74
mil 828 pesos en Enseiianza Abierta. Cabe destacar que en este aflo y por primera vez
desde que la capacitacién se opera de forma desconcentrada, Se autorizd un presupuesto de
esa magnitud. En ese afio se ejecutaron 38 acciones de 46 programadas con un costo de $
231;837.30
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El programa correspondiente a esle ziio originalmenie se programo con Glevenios que
deberian operarse en 8 meses (6 cursos por mes en promedio). Al termino del ejercicio ¢l
programa se componia de 46 eventos de los cuales se operaron 39 cursos cuando deberian
ejecutarse 46 cursos. Aqui puede observarse un avance de} 82.60 por ciento en el
cumplimiento del programa y solo un 33.11 % del presupuesto ejercido. Cabe destacar que
con la finalidad de ejercer el presupuesto asignado en su totalidad, se concibid un programa
complementario de capacitacidn, mismo que incluiria 13 acciones més y que en un primer
momento no fueron consideradas como metas programadas pero finalmente no se
realizaron. Por esta razon cualitativamente la desviacidn del grado de avance se incrementa

en acciones programadas y realizadas.

De esta forma se pretendié alcanzar mayor cobertura en materia de capacitacion. Cabe
mencionar que los recursos presupuestales que se asignaran a este programa alterno
provienen de las economias generadas durante el proceso de licitacién del Programa Anual

de Capacitacién.

Para terminar este apartado se observa que para 1995 se estuvo cerca de cubrir las metas
programadas sin contar con recursos propios, a diferencia de 1998 en donde se conté con
un presupueslo sin precedentes y se operaron 39 cursos. Lo anterior permite observar que
aun cuando la capacitacidn cuente 0 no con recursos, no se ha visto reflejados sus esfuerzos
¢ inversiones en las 4reas de trabajo ya que se continda trabajando con los mismos
esquemas y aunque se cuente con mas dinero para operar cursos, la Oficina de Capacitacién

no tiene capacidad para operar mas de 60 cursos por razones de aulas y personal de apoyo.

90




La ventaja que se obtiene de contar con presupuesto es el exigir a las empresas servicios
con seriedad y calidad que aporten los beneficios esperados y para los cuales fueron
contratadoes.

Cabe sehalar que si consideramos que los trabajadores de fa DGADP son al rededor de
1600 personas y por curso asisten 20 participantes en promedio, los PAC deberian ser de 80
acciones programadas para que al menos cada trabajador asistiera a un curso al afio. Lo cual
refleja que se capacita al 75 % del personal y el resto no recibe capacitacién alguna.

Aunque se Hevaran a cabo mas acciones, ello no implica que la capacitacion surtira mejores

efectos y que de esta manera se resuelvan todo tipo de problemas.

IMPACTO DE LA CAPACITACION EN LAS AREAS DE TRABAJO DEL PERSONAL
QUE PARTICIPO EN LOS CURSOS.

Existen varios elementos que inciden para que se obtengan resultados de impacte como
producio de la capacitaci6n; tal es el caso de que el titular del érea, el responsable de
capacitacion y el instructer trabajen conjuntamente a fin de abordar con conocimiento de
causa la problemdtica a atender o la necesidad a satisfacer como se menciond en el punto
anterior, Sin embargo el reto viene después. Cuando pasadas algunas semanas y llevando
un seguimiento, se puede apreciar con objetividad el impacto real que se obtuvo a raiz de

una accién de capacitacion.

Con base a las evaluaciones finales de cada curso que en lo general son evaluados con
buenas calificaciones son los que abordan el aspecto humano (bloque Desarrollo del Factor
Humano), o cual se explica por la compenetracién que logra el instruclor con sus
participantes y aiin con los resultados que pudieran obtenerse y observarse en lo inmediato
(cambio de actitudes en los trabajadores), se tiene conocimiento que cuando mds, el efecto

durd hasta dos meses. Se explicard lo anterior con un caso practico.
En la DGADP hay dreas que son consideradas comeo areas criticas o de mayor reto. Tal es

el caso de la Unidad Departamental de Certificacién, en donde se encargan de la expedicion

de {as Hojas de Servicios de los trebajadores al servicio del Gobierno del Distrito Federal.
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Durante 1997, esta drea fue alendida de manera muy especial en lo que a capacitacién se
refiere. Basicamente las acciones de capacitacion que se llevaron a cabo atendieron
aspectos de motivacién, relaciones interpersonales y manejo de conflictos. El efecto fue
evidente y perceptible conforme se iban impartiendo los cursos. Sin embargo, los resultados
obtenidos terminaron diluyéndose debido a algo que en el ambiente de la capacitacion se

conoce como barreras ambientales.

Las barreras ambientales son aquellos factores que condicionan un entorno, que generan
ciertas situaciones como podrian ser afectos, hdbitos, preferencias (materiales ¢
ideoldgicas), costumbres, edad, sexo, niveles econdmicos y jerdrquicos, etc. En el drea en
cuestion y debido a la cantidad de personal que tiene adscrito se combinan todos. Es un
grupo muy heterogéneo lo cuat dificulta la imparticién de un mismo curso de capacitacién.
No obstante eso, se llevaron a cabo. El problema fue que no asistieron todos los
trabajadores que debieron asistir, aunque se invité a todos. Debido a eso, al terminar un
curse e incorporarse al drea de trabajo, unos compaiieros estaban sensibilizados en cuanto a
procurar mejorar sus relaciones interpersonales y otros no; consecuentemente al haber

personas con una actitud de intolerancia se generaron nuevamente situaciones de conflicto.

Los molivos que impidieron que todo el personal asistiera a los cursos son barreras
ambientales y capacitacién ya no liene injerencia en ello. Si ponemos por ejemplo los
cursos de informitica y partimos del supuesto que al término del evento los participantes
manejen lodas las aplicaciones de un programa, podemos decir que el curso cumplié su
cometido, pero si al momento de que un trabajador se incorpora a su drea de trabajo no
dispone del equipo suficiente que le permita aplicar sus conocimientos, la capacitacion ya
no puede incursionar en estas problematicas. Este aspecto es otra barrera ambiental que
confirma que la capacilacién sola es un apoyo con el cual se puede obtener un desarrollo
organizacional. Por lo tanto, cuande la capacitacion converge con los objetivos
institucionales y trabaja en coordinacién con las dreas, sus directivos y otros programas,
podemos aseverar que capacitacion tiene grandes posibilidades de eficacia y de impactar

con su actuacion a toda la organizacion.
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En los cusos que se acaban de citar, es posible conocer los efectos de un curso ya que se
llevé un seguimiento, pero en caso de que no se efeclie, no hay posibilidad de saber con

precision el impacto que se esta logrando.

EVALUACION DE LA OPERACION DE LA CAPACITACION EN LA D.G.A.D.P.

En la evaluacién de la capacitacién se identifican dos niveles: La microevaluacién y la

macroevaluacion.

La primera se refiere al proceso Instruccional que se realiza durante el desarrollo del evento
capacitador y las partes que intervienen en el proceso ensefianza-aprendizaje. La segunda,
involucra a la administracién de la capacitacién ya que analiza las cuatro etapas del
Sistema, la congruencia de los propdsitos, objetivos y metas asi como la desviacidn en su

cumplimiento y la pertinencia de las acciones producidas con respecto a las programadas.

Debido a que la evaluacién, para ser objetiva debe estar sustentada en la medicién de los
indicadores, se incluirdn algunos instrumentos que serdn interpretadas usando los criterios

de Visibilidad Productividad, Oportunidad, Factibilidad y Multiplicabilidad.*

El criterio de visibilidad se refiere a lo que se pretende observar, que en este caso, “son los

conocimientos adquiridos, nueva percepcion del cliente usuario o beneficios generados en

. e gad
la organizacion.” "

En este sentido, se observé que el promedio de aprendizaje oscila entre el 85 y 9 de
calificacion final en los cursos’. Generalmente todo el personal al que se le aplicé
evaluaciones iniciales con fines diagnésticos no sabia casi nada de la temdtica que se
abordaria al empezar el curso. Esto refleja que el aprendizaje fue bueno, pero no suficiente

para generar un cambio de actitudes entre el personal.

* CEPROSEPP “Manual de Medician del Impacto de ta Capacitacion” PP 15, diciembre 1999 México.
!

" op cil. Piig. 18
Y fuente: Evaluaciones linales de los cursos de 1a D.G.AD.P. 19951998
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En 1995 el Programa de Capacitacién fue efectivo debido a que se abordaron tematicas
especificas que dieron atencidn a necesidades igualmente especificas y se les dio un

seguimiento inmediato a fin de que se lievara a la practica lo aprendido durante los cursos.

De 1996 a 1998, la mayoria de los cursos se concentrd en temdticas genéricas que al no
formar parte de subprogramas, los efectos que se observaron se dieron de manera aislada y
al estar carentes de seguimiento, no confluyeron en un resultado que permitiera lograr un
objetivo estratégico como podria ser el reducir los tiempos para la expedicién de
autorizaciones de movimientos de personal, minimizar el grado de error en la elaboracién

de documentos y lodos aquellos que redundan en brindar un buen servicio a los usuarios.

Por otro lado y si se parte del enfoque de que la productividad se mide en funcién de! costo
de los Programas, nimero de eventos realizados y personal capacitado, a continuacién se
presentaran las gréficas que permitirdn observar el comportamiento de los Programas de

capacitacién de 1995 a 1998.
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GRAFICA 2
COBERTURA DE PERSONAL CAPACITADO EN 1995, 1986, 1897 ¥ 1998 SEGUN PERSONAL EN PLANTILLA

1996

1995

47%

l 50%

OSIN CAPAGITAR BPERSONAL CAPACITADO

OPERSONAL CAPACITADO B SIN CAPACITAR

1736 TRABAJADORES ACTIVOS 1758 TRABAJADORES ACTIVOS

1997 1998

B4%.

OSIN CAPACITAR  WPERSONAL CAPACITADO OPERSOMAL CAPAGITADO B SIN CAPACITAR

1619 TRABAJADORES EN PLANTILLA 1654 TRABAJADORES EN PLANTILLA

Fuente: némina de pago del persenal activo de 1995, 1996, 1997 y 1998 de la D.G.A.D.P.
informes mensuales de la Oficina de Capactiacion de la D.G.ADP.
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Las graficas anteriores muestran que 1995 fue bueno ya que sin recursos propios, alcanzé
una cobertura de metas de un 85.71 por ciento y su inversion representa fa séptima parte de
lo que se requirié en 1996; la 132 parte de 1997 y la 38? parte del presupuesto destinado a
capacitacion en 1988. Sin embargo, solo dio cobertura al 58.4 por ciento de Ja demanda

potencial.

Con base en lo anterior, podriamos decir que el mejor afio fue 1997 ya que de 38 acciones
programadas se realizaron 52 que equivalen a un 89.65 por ciento, hubo participacién de
instructores internos, se dio atencién al 84.1 por ciento de la demanda potencial y el
presupuesto invertido fue equilibrado, inclusive, es la tercera parte de lo que se desting a
capacitacién en 1998 que por cierto, las estadisticas indican que fue el afio menos
productivo ya que con tantos recursos, solo se ejercié el 33.11 por ciento. Es decir, 231 mil
837.20 pesos, Cantidad inferior a 1996, y 1997, no se conté con participacién de
instructores internos, se capacité a 690 trabajadores que equivale al 58.4 por ciento de la

demanda potencial.

Cabe destacar que se realizaron eventos tales como Congresos y Diplomados que en otros
anos no se llevaron a cabo por la escasez de recursos. Sin embargo, la inversién fue mucha,
hubo pocos participantes y el impacto casi fue nulo ya que no todos los que asistieron
tenian relacién con la materia que se abordd en esos eventos por lo tanto, hubo inversién

pero muy poco beneficio para la institucidn.

El hablar de oportunidad en materia de capacitacién quiere decir el tiempo que se emplea
en obtener los beneficios que genera la capacitacién en materia de optimizacion de los
recursos de inversién y mayor rapidez para provocar los cambios esperados. En este
sentido, es dificil sostener qué cambios ha producido la capacitacién ya que no hay estudios
costo-beneficio, seguimiento y evaluaciones que se realicen en funcién de estdndares e
indicadores. Solo se cuenta con opiniones que no se sostienen en datos, producto de

estudios bien fundamentados.
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Los Programas de Capacitacién no dan la posibilidad de que, una vez que han sido
dictaminados se suslituya un evento por otro que atienda una necesidad urgente, vigente e
imprevista. Tampoco esta concebido para atender las necesidades del personal de nuevo
ingreso, cuando se adquiere nuevo equipo o para brindar las facilidades necesarias en
materia de capacitacién cuando la  organizacién implementa un nuevo Proyecto o

Programa. Con base en lo anterior, no se puede hablar de oportunidad en este sentido.

La mulliplicabilidad significa la capacidad de multiplicar un logro de la Capacitacién en
otras dreas. En este sentido, ya se expuso que muchos posibles logros de Capacitacién se
pierden cuando las condiciones no son las apropiadas, para llevar a la prictica lo aprendido.
A esto se le denomina Barreras Ambientales. Por lo tanto el personal capacitado no puede
fungir como agente de cambio toda vez que la capacitacitn en esta Direccién General, no
estd concebida como un medio por el cual el persona! pueda iniciar un plan de Carrera y
Desarrollo Profesional y de esta manera influir y motivar a los demés para insertarse en un

proceso de cambio y mejora continua,

Por lo que respecta al contexto interno de la capacitacion. Es decir, su operacién, se observa
que los cambios realizados al Sistema (etapas de DNC Programacién, Ejecucién y
Evaluacién) han sido excesivamente lentos e incongruentes de a cuerdo a los tiempos
requeridos para su consolidacién y funcionamiento de manera desconcentrada. Los
procedimientos no se difundieron efectivamente y en sus inicios, no estuvieron

documentados,

La DNC tiene un margen de error imporiante toda vez que quien la ejecuta puede estar
realizando esta funcién de forma errénea y no hay mecanismos de validacién., Asimismo,
no termina de agotar los niveles de diagnéstico que pretende atender, la etapa de
Programacidn no considera que en el Inter de su ejecucidn hay necesidades no previstas que
también requieren de atencién. Los Programas no estin disefiados de forma secuencial, que
atiendan necesidades urgentes, si atienden necesidades importantes, estin vinculados con

los objelivos Institucionales, atienden a Areas especificas pero no a lodas.
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El proceso de contratacién de servicios de capacitacidn no garantiza la calidad de los
servicios y esto representa un problema polencial para la concrecion del objetivo de los

programas que es atender las necesidades de las areas de la D.G.A.D.P.

La ejecucion de la capacitacién no cuenta con la infraestructura necesaria para el desarrollo
del Sistema sin embargo, se desarrollan mecanismos de ajusie que procuran actualizar las
metodologias y adecuar los a las necesidades de las dreas, simplificar su instrumentacion y
se ha enfatizado en estandarizarlas, aunque en ese animo, no resulta lo més conveniente ya

que para cada necesidad hay que dar un tratamiento especifico.

En la etapa de operaci6n, se observa que no todo el personal al que se dirige el curso asiste
y ello provoca ¢l encarecimiento de los costos. El personal que deja de asistir a esos
eventos, se suma a la poblacién que no recibe capacitacidn alguna en el transcurso del afio

y esto representa un desvio en cuanto a las metas programadas.

En maleria de evaluacidn, se observa que solo se cuenta con mecanismos de control que
también estdn carentes de seguimiento y no se exigen resultados o explicaciones del porqué
no se obtienen los resultados esperados. Para que la evaluacién opere como tal y sus
resultados tengan objetividad, validez y confiabilidad deben estar sustentados en normas,

estandares e indicadores a fin de asegurar la medicién de los resultados.

Metodoldgicamente, esle es un problema que ha permanecido desde 1a creacién del Sistema
y tiende a permanecer ya que la capacitacion se realiza por un compromiso normativo mas

gue por los beneficios que se obtienen de ella.

La etapa de DNC y Programacidn han permitido que el Sistema de Capacitacién evolucione
pero ain no se cuenta con verdaderos mecanismes de evaluacién que permitan

retroalimentar su funcionamiento.
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Por lo que se refiere a la actuacién del Subcomité Mixto de Capacitacidn, se observa que a
falta dei involucramiento de la mayoria de sus miembros, la direccién, objetivos y politicas
en materia de capacitacién no surgen del seno del Subcomité, tampoco hay prevencion de
desvios y planeacion de actividades, solo se firma el Programa Anual una vez que ya es una
version definitiva, elaborada por la Secretaria Téenica. La administracién que realiza este
Subcomité no dirige por objetivos y tampoco controla por resultados ya que los informes se

preparan para el Subcomilé cuando todos sus miembros deben participar en su elabaracion.

Por todo lo anterior se resume que el factor critico de la capacitacién es la imprecision en el
disefio de los procedimientos para operar las etapas del Sistema de Capacitacién cuyo
componente critico; es decir, la causa es la ausencia de planeacion, evaluacidén y
seguimiento, misma que estd en manos de todos los miembros del Subcomité Mixto de
Capacitacién de 1a D.G.A.D.P. y no tan solo en la Secretaria Técnica cuyas funciones son

netamente operativas.
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2.6 APLICACION DEL METODO PARA EL ANALISIS DE PREQCUPACIONES.

Una vez realizado el andlisis de la operacién de la capacilacién en la Unidad Administrativa
de estudio, se procederd a diagnosticar el caso partiendo de la aplicacién del método para el

analisis de preocupaciones.

Como ya se menciond, esle método inicia con el listado de preocupaciones en donde debe
entenderse como preocupacion a “todas aquellas dificultades, failas, oportunidades o riesgos

que nos obligan a actuar’™,

En este sentido, se presenta el esquema siguiente:

PREOCUPACION

SEPARACION

1} Boja asistencia a cursos de
capacitacion.

*

+

Jefes que niegan el permiso a sus trabajadores para que asistan a los cursos de
capacitacion argumentando excesivas cargas de trabajo.

Desinterés para participar en los cursos de capacitacion por parte de los empleados
ya que no observan los benelicios de capacitarse puesto que en la mayoria de los
casos, los conocimientos aprendidos no los aplican ya que tas condiciones no son
favorables para tal efecto. De igual forma, la capacitacién recibida no es decisiva
en los procesos de escalafén v estimulos.

2} Desconocimiento del impacto
de la capscitacion al interior de la
Unidad Administrativa.

No se conocen al interior de la organizacién los beneficios que se obtienen al término de un
curso de capacitacidn y del Programa en general,

+

L 3

No se cuenta con procedimientos especificos para realizar evaluaciones cualitativas. Sdlo
existe informacion estadistica.

No se cuenta con estdndares e indicadores que permitan definir lo anterior.

No hay un seguimiento de las acciones de capacitacicn.

No se tiene conocimiento de que se haya erradicado un problema o satisfecho una necesidad
por medio de la capacitacin.

3) Desinterés det personal de
estructura para involucrarse en
actividades de capacitacion.

+

El Subcomilé Mixto de Capacitacién estd conformado por los directivos de la Unidad
Administrativa v debido a sus midltiples ccupaciones, la responsabilidad es asumida en su
tefalidad por la Sria. Técnica, Especificamenie por el responsable de capacitacion, mismo a
quien no se le reconoce a importancia del papel que desempeda y esld desprovisto de
jerarquia alguna. Por ello, esla limitado en cuanto a propuestas y toma de decisiones.

No hay aporlaciones significativas y mucho menos se solicitan resultados para
Cas08 Concretus.

Se anteponen otros compromisos a las reuniones de evaluacidn, mismas que
equivalen a sesiones informativas en donde solo se menciona que se hizo y qué se
tiene planeado hacer. No hay aportaciones significativas v mucho mcnos se
solicitan resultados para casos concrelos.

Se percibe apatia durante la ejecucion de las faces del Sistema de Capacitacién en
donde se requivre la participacion de los mandos medios.

Los Programas de capacitacion no estan vinculados con otros programas de [a
Unidad Administrativa como la desconcentracién de la ndmina, de los Registros de
Personal, Servicio Profestonal de Carrera, Escalalon, Prestaciones, etc.

Se esperan resultados muy altos al finalizar un curso y al no obtener los resultados
esperados se genera una actitud de incredulidad respecto de los beneficios de la
capacitacién,

2 Milano Anionio, Resolucion de Problemas y Toma de Decisiones p 37
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PREOCUPACION =

et

4) La Oficina de Capacitacién de
la DGADP cstd desprovista de la
infraestructura y personal
adecuado  para  operar  la
capacitacidén en la DGADP, lo
cual limita de gran manera la ehi
cacia y eficiencia de ese servicio,

L4

¢
L]

*

No iales y equipos suficientes como equipo de coémputo, mobiliario en
mal estado, hacinamiento, papeleria insuficiente, falla de personal para realizar
todas las actividades, cargas de trabajo cotidianas.

Eil administrador de la capacitacion no estd Habilitado para fungir como tal.

El personal adscrito a ¢sa oficina ¢s personal que estuvo en espera de ser
canalizado a owras dreas y que finalmente decidid quedarse ahi.

No se cuenta con un perfil especifico para el administrador de la capacitacion.

5} Desintegracion de ta plantilla
de instructores internos.

*

Debido a las limitanies presupucsiales, se ha promovido e incluse insistide en
formar instructores de capacitacién intermos que impartan cursos de capacitacién
oricntados a resolver problemas organizacionales sin que necesariamente se
inviertan muchos recursos financieros.

4 En 1995 se contd con una plantilia de 15 instruciores inlernos que con sus
servicios alcanzaron el 50 % de las metas programadas para ese afio. Sin embargo,
la falia de incentivos y facilidades para que desarroliaran su funcion provoco que
perdieran el interés de impartir cursos.

6) No sc tienen idenlificadas
sistemdticamente  las  Areas de
mejora de fos componentes del
Sistema de Capacitacién.

+

No se aplican auditorias operacionates31 que permitan revisar horizontalmente los
procedimientos que se siguen al ejecular cada una de las cuatro ctapas del Sistemna
de Capacitacién a fin de detectar errores que, una vez corregidos permitan
retroalimentarlo. De esta manera, se oblienen resultados en la DNC poco
confiables.

En la ctapa de Programacion hay que hacer constantes modificaciones al Programa
Anual de Capacitacion a fin de ajustar la cantidad de eventos con los tiempos y
recursos disponibles.

En la etapa de Operacidn, se duplican los coslos por participante debido a la baja
asistencia.

En la etapa d¢ Evaluacidn, sc maneja informacidn netamenie estadistica la cual no
refleja el aspecto cualitative de la capacitacidn, ademds de que no se realiza un
seguimiento de los resultados oblenidos al finalizar cada evento de capacitacion,

enirevistas para DNC no dontina
la metodologia para su
realizacion.

7} La DNC es una mezcla de 3|4 No se erradican problemas de fondo en la organizacion ya que cada uno de esos
enfoques  para  Diagnosticar niveles corresponde a diferentes grados de profundidad para la atencién de
Necesidades de  Capacitacion necesidades. Debido a ello, se han descuidado las necesidades especificas de las
(puesto-persona, por proceso y dreas y consecucntemente no se observa una aportacidn especilica para atender
evaluacion del desempeio). alguna problematica o necesidad.

4 La DNC deberia estar sujeta a ajustes durante ¢l transcurso del ano a fin de que los
curses se ajusten a necesidades vigentes. Hay que recordar que todo diagnéstico es
permanente.

4 Scincluyen cursos cuya preteasion es abatir problemas de tipo laboral,

8) El personal que aplica las| e

Derivado de le anterior y considerando que de por si la metodologia empleada
para la DNC no ¢s eficaz, a esla problemdtica se afiade que ¢l persenal que aplica
las cntrevistas no las realiza adecuadamenie. lo que provoca que los datos
obicnidos sean poco confiables redundando asi. en que la DNC es apreciada como
¢l menid de cursos que ofrece la Oficina de Capacitacién y por cllo se obtienen
Programas de bajo impacto.
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PREOCUPACION

"w " SEPARACION

9) En la etapa de Programacion sc
observa que los cursos no [orman
parie de programas secuenciales o
cursos modulares que permitan
abatir problematicas ylo
necesidades de  capacitacion en
diferentes momentos, de acuerdo
a la profundidad que sc vaya
requiriendo,

¢ Los Programas Anuales de Capacitacidn de un periodo determinado incluyen

cursos que abordan teméticas primeramente a nivel de informacién. Es decir, que
solo transmiten conocimienlos que requicren ser reforzados por otros cursos de las
mismas lemiticas pero en un nivel de mayor profundidad a fin de que permita
llevar el conocimiento a la prictica y posteriormente generar un cambio de actitud
en ¢l capacitando, lo cual en {a actualidad no se realiza de esta manera ya que cada
Programa Anual contiene afo tras ano, las mismas lematicas con ¢l mismo nivel o
en su defecto, otras temdlicas que imerrumpen los cfectos que se pudieron haber
obtenido.

10) En esta misma ctapa
(Programacién}, s¢ encuentra el
proceso de contratacion de los
servicios de capacilacidn  via
licitacién Publica Nacional, los
cuales no se ajustan a  las
necesidades  que  requicre  fa
funcidn capacitadora.

Los tiempos que se invierten para su realizacién desfasan los tiempos necesarios
para operar los cursos eficientemente.

Las empresas ganadoras en ¢l proceso de licitacion no son garantia de que los
cursos sean de calidad.

11) El Programa Anuval de
Capacitacién esid sujeto a ser
modiflicado en varias ocasiones.

Las causas por las que gencralmente los Programas Anuales son modificados se
deben a que en ¢l periodo de estudio, los tiempos de elaboracién del Programa no
coincidan con la prevision presupuestal del afo siguiente, de tal forma que
frecuentemente se autorizaba menos de lo que se requeria para operar el Programa
y era necesario recoriar acciones de capacitacion .

Debido a los tiempos que se invierlen para la contratacién de los Servicios, es
necesario recalendarizar las fechas programadas.

Otra causa es que aln con el Programa dictaminado favorablemente, surgen
necesidades no previstas que requieren ser atendidas con urgencia y por lo tanto
deben incorporarse al Programa Anual, Esto puede ser producto de una situacion
emergente o de una DNC mal elaborada.

4 En todos los casos, es nccesario someter por segunda y hasta por tercera
acasion a revision y diclaminacion el Programa Anual de Capacitacidén lo que
conlleva al desfase de los liempos para su operacidn.

Una vez que se tienen listadas las preocupaciones es necesario asignarles una prioridad a fin

de atenderlas cn orden de imporlancia, urgencia o tendencia.

La manera cn como se va a determinar el grado de urgencia, importancia o tendencia ¢s

considerando los siguicnles aspectos.

Importancia (o gravedad): Beneficio o daio que puede derivar de esta preocupacion.

Grados:

=> Alto (A): Mucho beneficio 0 mucho dario (dinero, gente, imagen, etc.)
= Medio (M): Mis o menos beneficio o dafe (dinero, gente, imagen, etc.)
=> Bajo (B) Poco beneficio o poco daio (dinero, gente, imagen, etc.)
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Urgencia: Tiempo necesario para resolver el problema o la preocupacién versus tiempo
disponible para ello.

Grados:

=> Alto (A):Es un tema que tiene que resolverse ahora mismo.

= Medio (M): Dispongo de algin tiempo para realizarlo

= Bajo (B)Lo haré mds adelante.

Tendencia: Patrén de crecimiento ;Qué ocurre si no actio ?
Grados

=> Alto (A):Tiende a empeorar

= Medio {(M): Tiende a permanecer.

=> Bajo (B): Tiende a mejorar ¥

Cada una de esas preccupaciones tiene que responder a esos cuestionamientos a fin de
determinar el orden en que se van a atender.

Por otra parte, no hay que perder de vista que cada problema debe ser tratado de forma
particular y segin su naturaleza. En este sentido se hace necesario definir el método mas
apropiado para cada preocupacion. Los cuales pueden ser anilisis de problemas, analisis de

decisiones o andlisis de problemas potenciales *

* op. Cit. p. 91
0 Supra p. 27
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ESQUEMA DE ANALISIS DE PREOCUPACIONES

PRECCUPACION SEPARACION PRIORIDAD ORDEN ENFOQUE
DE DE
Importancia  {  Urgencia | Tendencia ATENCION | TRATAMIENTO
1} Baja asistencia a[ ¢ Jefes que nicgan ¢/ permiso a sus trabajadores para que asistan a los 10 & 22
cursos de cursos de capacitacion argumentando excesivas cargas de trabajo.
capacitacign. # Desinterés para participar en los cursos de capacitacién por parte de los
empleados ya que no observan los beneficios de capacitarse puesto que A M M 2 TD,
en lu mayoria de los casos, los conocimicniuy aprendidos no los aplican
ya que las condiciones no son favorables para tal efecto, De igual forma,
la capacitacidn recibida ne cs decisiva en los pracesos de escalafén y
estimulos.
2) Desconocimiento [ ¢ No se conocen al interior de la organizacién los beneficios que se 6 6 18
del impacte de la obtienen al término de un curso de capacitacién y del Programa en
capacitacidn al general, M M M 4 APP
interior de Ja Unidad | # No se cuenta con procedimientos especificos para realizar evaluaciones
Administrativa. cualitativas. S6lo existe informacion cstadisiica. '
# No se ceenta con estdndares ¢ indicadores que permitan definir lo
anierior.
4 No hay un seguimiento de las acciones de capacitacion,
+ No se tiene conocimicnio de que se haya erradicado un problema o
satisfecho una necesidad por medio de la capacitacitn,
3}  Desinterés  del | #  El Subcomité Mixto de Capacitacién estd conformado por los directivos de b 10 10 26
personal de Unidad !?dminislralivn y debido asus mﬁlli}f!ﬂcs utcupaciones, 1a responsabilidad
estructura para €s as_um!da pml ta Sria. Técnica, cspe‘cmcamcn.xu per ¢l r_csponsablg de A A M 1 ™
involucrarse en ;:z::x‘:?:iaélrgl‘?n:l:::S;ng;:r]:lir:;nnnce la importancia de su funciée y no tiene
acnvu'!ad‘es de ¢ Se anteponen otros COMPromisos a las reuniones
capacilacion. de cvaluacidn, mismas que cquivalen a sesiones informativas en dande solo se
menciona que se hizo y gué se licne plancado hacer. No hay aporlaciones
significalivas y mucho menos se soticitan resultados para casos concretos.
#  Se percibe 2patia durante la ejecucién de las faces del Sistema de Capacitacién
en donde se requiere ka participacién de los mandos medios.
*  Los Programax de capacilaciin no ¢siin vinculadas con otros programas de [a
Unidad Administraliva como la desconcentracitn de la ndming, de los Registros
de Personal, Servicio Profesional de Carrera, Escalafén, Prestaciones, etc.
#®  Se esperan resultados muy alios al finalizar un curse y &l no oblener los

resultados esperados se genern wna actitud de incredulidad respecto de los
beneficios de Ta capacilitcion.
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PREGCUPACION SEPARACION PRIORIDAD ORDEN ENFOQUE
DE DE
Importancia Urgencin Tendencia ATENCION | TRATAMIENTO
4y La Oficina de No hay materiales y equipos suficienies como equipo de cémpulo, 3 3 3 9
Capacilacién de la mobiliario en mal estado, hacinamiento, papeleria insuficiente, falta de
DBGADP estd personal para realizar todas las actividades, cargas de trabajo cotidianas,
desprovista ¢ la El administrador de la capacitacidn no esté habilitado para fungir como
infraestructura y tal.
personal  adecvado El personal adscrilo a esa oficina ev personal que cstvo en espera de
para operar la ser canalizado a oiras dreas y que finalmente decidié quedarse ahi.
capacitacién en la No se cucnta con un perfil especiflice para ¢l administrador de la ™
DGADP, 1o cuoal capacitacién. i B M 6
limita ~de  gran
manera la eficacia y
eficiencia de ese
servicio.
5) Desintegracién de Debido a tas limitantes presupuestales, se ha promovido e inclusa 10 6 6 22
la plantilla de insistido cn formar instructores de capacitacién internos que impartan
instructores internos. cursos de capacitacién ericntados a resolver problemas organizacionales A M M 2 ™
sin que necesariamenie se inviertan muchos recursos financieros.
En 1995 se¢ contd con una plantilla de 15 instructores internos que con
sus servicios alcanzaron el 50 90 de las metas programadas para ese afio.
Sin emhargo, la falta de incentivos y facilidades paraz que desarrollaran
su funcitin provocS que perdieran el interés de impartir cursos.
6) No sc tienen No se aplican auditorias operacionales3] que permilan revisar 10 10 6 26
identificadas horizentzimente los procedimientos que se siguen al ejecular cada una
sistemdticamente las de las cuatro etapas del Sisiema de Capacitacién a fin de detectar errores
4reas de mejora de que, una vez corregidos permitan retroalimentarlo, De esta manera, se
los componentes del obtienen resultades en Ja DNC poco confiables.
Sistema de En la etapa de Programacion hay que hacer constantes modificaciones al
Capacitacién. Programa Anual de Capacitacién a fin de ajustar ta cantidad de eventos
con los tiempos y recursos disponibles.
En ta etapa de Operaci6n, se duplican los costos por participante debido
A A M 1 RP

a la baja asistencia.

En la etapa de Evaluacién, se maneja informacién netamente estadistica
la cual no refleja el aspecto cualitativo de la capacitacitn, ademés de que
no se realiza un seguimiento de los resultados obtenidos al finalizar cada
evento de capacitacién.
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DE DE
Importancia Urgencia Tendencia ATENCION | TRATAMIENTO
7y La DNC es um No se erradican problemas de fondo en la organizacion ya que cada 10 19
mezela de 3 enfoques uno de esos niveles corresponde a diferentes grados de profundidad
para Diagnosticar para la atencidn de necesidades. Debido a ello, se han descuidado las
Necesidades de necesidades especificas de las dreas y consecuentemente no se observa
Capacitacifin una aportacién especifica para atender alguna problemética o
(puesio-persona, por necesidad.
proceso y evaluacidn El motivo de la mezcla de ¢sos enfoques se debe a que las atribuciones
del desempefio). y funciones del GDF son muy heterogéneas y con la intencidn de
atender todas esas particularidades, se provoed que la DNC equivalga al
meni de cursos que la Oficina de Capacitacién ofrece a las 4reas. De A M B 3 D
esla forma, los resublados que se obtienen de esta etapa resultan muy
superficiales para la atencidn que requieren las necesidades reales de la
organizacidn
8) El personal que Derivado de lo anterior y constderando que de por si la metodologia 10 22
aplica las entrevistas empleada para la DNC no es eficaz, a esta problemdltica se afiade que el
para DNC no domina personal que aplica las entrevistas no las realiza adecuadamente, lo que A M M 2 APP
la metodologia para provoca que los datos obtenidos sean muy confiables redundando asi,
su realizacidn. en Programas de bajo impacto.
9) En la etapa de Los Programas Anuales de Capacilacién de un periodo determinado 10 22
Programaciin 50 incluyen cursos que abordan temdlicas primeramente a nivel de
observa  que  los informacidn. Es decir, que solo transmiten conocimientos que requieren
cursos  no  forman ser reforzados por otros cursos de las mismas temdticas pero en un nivel
parle de programas de mayer profundidad a fin de que permilta llevar el conocimienio a la
secuenciales o cursos prictica y posteriormentic  generar un cambio de actitud en el
modulares. capacitando, lo cual en la aclualidad no se realiza de esta manera ya que
cada Programa Anual conticne afio tras afio, las mismas temaéticas con el
misma nivel o en su defecto, otras teméticas que interrumpen los efeclos
que se pudieron haber obtenido.
A M M 2 TD
1) En csta misma Los tiempos que se invierten para su realizacidn desfasan los tiempos 3 15
ctapa (I'rogramacion), necesarios pari operar los cursos elicienlemente.
se encuenra el proceso Las empresas ganadoras cn los procesos de liciacidn no son garantfa de B M M 5 D
de contralacidn de los que los cursos sean de catidad.
servicios de
capacitacién via
licitactén Pablica
Nacional, los cuales no
se  ajuslan  a las
necesidades que
requiere  la  funcién
capacitadora,
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PREQCUPACION SEPARACION PRIORIDAD ORDEN ENFOQUE
DE DE
Importancia | Urgencia | Tendencia ATENCION | TRATAMIERTO
11} El Programa |4 Las causas por las que generalmente los Programas Anvales son 3 6 3 12
Anual de modificados se deben a que en ¢l periode de estudie, los tiempos de
Capacitacion €5kl claboracién del Programa no coincidan con la prevision presupucsial
sujeto a ser del afo siguiente, de 1al forma que frecueniemente se autorizaba menos
modificado en varias de fo que se requeria para operar ¢l Programa y era necesario recortar
ocasiones. acciones de capacitacion .
[3ehbido a los tiempos que sc invierlen para la contralacidn de los
B M B 6 APP

Servicios, es necesario recalendarizar las fechas programadas.

Otra causa es que ain con ¢l Programa diclaminado favorablemente,
surgen necesidades no previstas que requieren ser atendidas con
urgencia y por lo tante deben incorporarse al Programa Anuvat. Eslo
puede ser producta de una silwacion emergente o de una DNC mal
elaborada.

¢ En todos los casos, es necesario someter por segunda y hasta por
lercera ocasidn a revisidn y diclaminacion el Programa Anual de
Capacitacién le que conlleva al desfase de los tiempos para su

operacitn.
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Al revisar el cuadro anterior, se observan las preocupaciones listadas con su respectiva
descripcion a las cuales se anadieron la clasificacion de la prioridad de atencién, el orden de

atencion y el enfoque a emplear para su resolucién.

El esquema de andlisis de preocupaciones indica qué preocupaciones deben ser alendidas en

primero, segundo, tercero y hasta un sexto lugar.

Con el propdsito de dar un orden numérico de atencién, a cada letra (alto (A), medio (M) y
bajo (B) ) se le asign6 un valor de tal forma que a (A) le corresponde un vator de 10 puntos;
a (M), 6 y a (B} 3. Estos valores numéricos podrian ser cualquier otro ndmero, sin embargo
la idea es asignarle un valor determinado en proporcion a la prioridad a fin de obtener un

orden de atencidn.

En este sentido; las preocupaciones que mayor puntaje obtuvieron son la 3 y la 6 con 26
puntos respectivamente. Por ello, en la columna de orden de atencidn, tienen ambas el
nimero uno.

La preocupacion tres se refiere al desinterés que se observa en el personal de estructura para
involucrarse en actividades de capacitacién y de acuerdo al esquema, es importante y
urgenie alender esta situacién ya que los Programas de Capacitacidén, como cualquier
proyecto © accién; si no cuentan con lineas de trabajo y respaldo de mando, quedan

expuestos a no cubrir sus objetivos.

Para el caso de Dependencias Piblicas como lo es el Gobierno del Distrito Federal, existen
Programas Operalivos Anuales (POAs) y normatividades que seitalan la obligatoriedad de

operar acciones de capacitacion y solo por ello, se ejecutan dichas acciones,
No obstante que los mandos medios estan de acuerde en que el personal debe capacitarse, en

la prictica se cbserva un desapego con respecto a esa labor y falta de credibilidad en cuanto

a la eficiencia de los cursos.
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De esta forma y dada la naturaleza del caso, se escogié el método de Toma de Decisiones
{TD) para que a partir del momento presente, se resuetva la falta de involucramiento de las

autoridades en materia de capacitacién en la DGADP.

Una vez justificado lo anterior, queda justificado el motivo por el cual es apremiante atender

esta preocupacidn en primer lugar.

De igual forma, la sexla preccupacién requiere de atencion inmediata ya que por tratarse de
la forma en cémo opera el Sistema de Capacitacién s importanie y urgente revisar la
ejecucion de cada una de sus etapas a fin de corregir desviaciones que impidan el

cumplimiento de los resultados esperados y de esta forma retroalimenta el Sistema.

Para ello, se empleara el enfoque de Resolucidn de Problemas (RD) puesto que se persigue
identificar las desviaciones que se dan durante la ejecucién de las etapas del Sistema de
Capacitacién, las causas que las provocan y someterlas a una prueba que determine la causa

real del problema. Esto permitird tomar las acciones necesarias.

El segundo lugar de atencién lo ocupan 4 preocupaciones. La primera de ellas, se refiere a la
baja asistencia a los cursos. El esquema indica que este problema es importante aunque se
dispone de algdn tiempo para su atencidn ya que exisien otras prioridades mis urgentes

€OMmOo ya se menciond.

Por otra parte, esta sitvacion se ha mantenido a lo largo del periodo estudiado y tiende a

permanecer asi.
Para dar el tralamiento adecuado a esle inconveniente, se aplicard el enfoque de toma de

decisiones (TD) puesto que se conocen las causas por las que el personal no asiste a los

Cursos.
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El siguiente problema se refiere a la desintegracién de la plantilla de instructores internos.
Este problema tiene las mismas caracteristicas que el anterior en cuanto a sus prioridad y
enfoque de atencién. Es decir, que es importante aunque se dispone de algin tiempo para su
tratamiento y su lendencia no ha variado a lo largo de estos afios. Asimismo y debido a que

se conocen sus causas, el enfoque es el de Toma de Decisiones (TD).

Continuando con esle orden de preocupaciones, se encuentra la situacién de que las
entrevisias de Deteccion de Necesidades de Capacitacion no son aplicadas en funcion de lo

que la metodologia correspondiente indica.

Asimismo y para finalizar con el orden de atencién nimero dos, encontramos que los
Programas Anuales de Capacilacion no estin disefiados con acciones secuenciales lo cual

impide erradicar algin problema o satisfacer una necesidad.

Estas dltimas dos preocupaciones también son importanies, se dispone de tiempo para una
atencion detallada y tienden a mantenerse. Su tratamiento serd a través del enfoque Toma de

Decisiones.

El tercer lugar de importancia lo ocupa la mezcla de enfoques para realizar el Diagndstico

de necesidades de Capacitacion.

Debido a la importancia que la etapa de Diagnéstico de Necesidades de Capacitacién tiene,
se puede pensar 4 priori que la atencién de esta problemadtica deberia ser urgente y debido 4
las repercusiones de una DNC mal elaborada, la tendencia deberia ser de deterioro; sin
embargo, aunque efectivamente el dano es importante, existen tiempos establecidos para la
adecuacién de la metodologia de DNC. En este sentido, la urgencia de atencidn se clasificd
como (M) puesto que se dispone de algdn tiempo para realizar los ajustes necesarios. Por
ello, la tendencia se clasificd como {B) que significa que tiende a mejorar. El enfoque de

tratamiento serd de Toma de Decisiones.
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El cuarto lugar en prioridades le ocupa el desconocimiento del impacto de ia capacitacién al
interior de la Unidad Administrativa. Este inconveniente, aunque equivale a la justificacién
de la existencia de los Programas Anuales de Capacitacion, se clasificé con un grado
intermedio de importancia ya que, dadas las particularidades del Sector Piblico, hay
programas que se siguen realizando no por su rentabilidad o costo- beneficio, sino por la
obligatoricdad de cumplir con la norma como es el caso de los Programas Anuales de
Capacitacién. No obstante de que el presente estudio pretende detectar y superar las
deficiencias que se dan durante la operacion del Sistema de Capacitacién en la DGADP, con
el propdsito de obtener mas y mejores resultados; a la fecha, las acciones de capacitacion
han permanecido operando con diversos deficiencias que a lo largo de 14 afios han impedido
la insercidn de una cultura de Calidad, Excelencia, Productividad y Vocacidn de Servicio y

sin embargo contindan vigentes.

Con base en lo anterior, el grado de importancia se considerd con un nivel medio, un grado
de urgencia igual y una tendencia de permanecer asi (M). El enfoque para su tratamiento
serd el de Analisis de Problemas Potenciales (APP) ya que de continuar con esta tendencia,
no se tendria plena seguridad de conseguir Programas de Capacitacidn efectivos que en un

futuro no pueden quedar sin razén de ser.

El quinto lugar de atencion lo ocupa el proceso de contratacidn de servicios de capacitacién
via licitacién Publica. La importancia de este problema se clasificé con un grado de
importancia bajo puesto que no obstante de que el procese de contratacién no se ajusta a las
necesidades de la funcidn capacitadora, existen leyes que regulan la adquisicién de estos
servicios con el propésito de dar transparencia al ejercicio del presupuesto. Ademas, con una
adecuada planeacion es posible acortar 10s plazos de tiempo que este proceso implica. En

otras palabras, hay otros aspectos mds preocupantes dentro det proceso de capacitacién.

Asimismo, se considerd que la urgencia tiene un nivel medio ya que se necesita de algin

tiempo para sugerir las adecuaciones al proceso y modificacion a la Ley de Adquisiciones

del Distrito Federal vigente.
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Dadas eslas condiciones, la tendencia es que el proceso de contratacién de servicios de
capacitacidn permanezca. En este sentido, el enfoque para su atencién corresponde al de

Toma de Decisiones.

Para concluir con la explicacion del esquema de andlisis de preocupaciones, se observa que
el sexto lugar lo ocupan 2 preocupaciones: Una se refiere a las carencias de infraestructura y
equipo y la segunda a las constantes modificaciones de que puede ser objeto el Programa

Anual de Capacitacién.

En lo que respecta a la primera, la importancia de alencién es baja ya que a la fecha, ha sido
posible trabajar con los recursos disponibles.

En cualquier organizacién es frecuente encontrar que los recursos son insuficientes y annque
seria mejor tener las mejores condiciones, la clave estd en cdmo se optimizan los recursos
disponibles. De esta forma, también la urgencia es de bajo nivel. Asimismo y dados los

recorles presupuestales, la tendencia es continuar por tiempo indefinido con estas carencias.

Para procurar minimizar los efectos que provoca esta situacion, se aplicard un enfoque de

toma de decisiones.

Finalmente, la problemdtica de las modificaciones del Programa Anual de Capaciiacién
tiene un grado de importancia menor ya que el daio derivado de reprogramacién de fechas o
sustitucion o adicién de cursos, puede no darse y en caso contrario, solo provoca el
acortamiento de tiempos de ejecucion. La urgencia de atender estas modificaciones, en caso
de haberlas es de nivel medio puesto que hay tiempos establecidos para realizar dichas

modificaciones,

Debido a que el drea central o normativa { Direccién de Capacitaciéon de la DGADP) ha
promovido ajustar las fechas de prevision presupuestal para el ejercicio siguiente con los

requerimientos de capacitacidon del afio que continda, el aspecto de modificacion a los
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Programas de Capacitacién tiende a mejorar. Por ello, la tendencia se clasificé como baja y
el enfoque de tratamiento es Andlisis de Problemas Potenciales. (APP) puesto que requiere

prevenir posibles modificaciones. Es una posibilidad a futuro.

Resumiendo todo lo anterior, se listaron diversas situaciones que se observan durante la
operacion del Sistema de Capacitacién en su vertiente desconcentrada (nivel técnico -
operativo) mismas que desptertan inquietudes o incertidumbre respecto de la consecucién de
los resultados esperados. A estas inquietudes se les denominaron “preocupaciones”.
Después se determiné en cada caso su importancia, urgencia y tendencia a fin de estar en
posibilidad de priorizarlas y en funcion de ello, asignarles un orden de atencién. Finalmente

se determiné que lipo de tratamiento requiere cada una de ellas.

El resultado obtenido es congruente, légico y secuencial puesto que primeramente es
necesario que los directivos se involucren mas en la funcién capacitadora a fin de contar con
las voluntades que permitan darle vida, sentido v orientacidn a las acciones que se derivan
de la capacitacién y en paralelo, aplicar auditorias operacionales que permitan corregir

desviaciones durante la ejecucidn de las etapas del Sistema y retroalimentarlo.
Una vez alendido lo mds esencial, las condiciones para atender el resto de las

preocupaciones descritas anteriormente centarin con cendiciones mds propicias para su

erradicacién o al menos minimizar sus efectos.
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2.7 EL PROBLEMA DE LA OPERACION DE LA CAPACITACION DE LA
DIRECCION GENERAL DE ADMINISTRACION Y DESARROLLO DE PERSONAL.

La definicion del probiema es el punto inmediato anterior al diagnéstice administrativo. En
este sentido y con el propdsito de conlextualizarlo, es necesario revisar el entorno exterior ¢

interior en el cual se produjo el problema para que posteriormente se detecten sus fuerzas y

debilidades ™',

A continuacion se describe el contexto externo e interno en los cuales se encuentra el

problema.

CONTEXTUALIZACION

ENTORNQ EXTERNO.

El Plan Nacional de Desarrollo 1995-2000 contempla la necesidad de hacer més eficientes
los servicios administrativos del Gobierno capitalino. De igual forma, El Programa para la
Modernizacién de la Administracién Pdblica del mismo periodo, tiene como estrategia
fundamental contar con servidores pablicos compeientes que se encuentren identificados
con una cullura de Calidad , Excelencia y Vocacién de Servicio. Con esta mision opera el

Sistema de Capacitacién del Departamento del Distrito Federal.

ENTORNO INTERNO.

Considerando que el personal que trabaja para el Gobicrno de la Ciudad de México oscila
entre 110,000 trabajadores de base aproximadamente, ©* no es posible que una sola Unidad
Administrativa atienda todos los requerimientos en materia de capacitacion, por ello se

procedié a desconcentrar la funcién capacitadora a cada Unidad Administrativa a fin de que

b Supra pag 24
“ Supra pig.
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cada drea atienda sus necesidades particulares. Estas actividades son coordinadas por los
Subcomités Mixtos de Capacitacién de cada Unidad Administrativa, quienes a su vez

reportan a la Direccion de Capacitacién de la DGADP en su carcter de 4rea normativa.

Al igual que todas las Unidades Administrativas, la DGADP de conformidad con el acuerdo
de desconcentracién de la operacién de la capacitacién a las Dependencias, Unidades
Administrativas y Organos Desconcentrados, opera su capacitacién en la vertiente dirigida

al personal 1écnico - operativo a través de su propio Subcomité Mixto de Capacitacidn.

El sigeiente paso es iniciar el diagnédstico de este problema mediante la identificacién
metodol6gica de sus causas o carnbios que posiblemente se suscilaron y pudieron provocar
el problema. Lo que es y debe ser. Asimisme y para acotar el campo del problema en cuatro
dimensiones es necesario determinar el problema especificando qué sucede, indicar el lugar
en dénde se observa el problema, cudndo se dio y cudl es su extension. {(Cudnto).

Una vez revisado lo anterior y retomando la necesidad de acotar el problema, se procederd a
especificar el problema, en donde se da, cudndo ocurrid y en qué medida.

;Dénde se da? En la Direccion General de Administracién y Desarrollo de Personal. El
problema se observa durante el desarrollo de las etapas del sistema de Capacitacidn.
;Cuéndo ocurrté? De acuerdo a los antecedentes del Sistema de Capacitacion desde la
creacidn del sistema se observan estos errores. Esto es hace 10 afos.(1989-1999)

(En qué medida? En todos los cursos cxcepto en los cursos en donde el personal de

estructura se involucrd como lo fue en 1995 y 1996 con los Centros de Desarrollo Infantil

(Cendis).
Una vez mencionado el contexto, se procedera a formular el problema.
La formulacién de un problema debe expresar “concisamente” cual es el equipo, pieza,

persona elc., en donde se observa el problema y cudl es el defecto o desvio observado *51.

En esle sentido, el Sistema de Capacitacién segiin se opera en la DGADP (objeto) no ha
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producido los efectos suficientes que permiten contar con servidores competentes y
calificados para el brindar un servicio pablico con calidad y calidez, incumpliendo asi con la

misidn del Sistemna (defecto).

En otras palabras el planteamiento del problema es el siguiente:

El Subcomité Mixto de Capacitacion de la DGADP opera al Sistema de Capacitacion con
serias deficiencias y consecuentemente los Programas Anuales de Capacitacion (PAC)
no responden a las necesidades especificas de las dreas que conforman esta Direccidn
General. Por lo tanto, el trabajo, tiempo y presupuesto invertidos en la operacién de las
acciones de capacitacién no proporcionan una utilidad que se refleje en el desempeiio de
los trabajadores ni en la prestacién de los servicios que la unidad administrativa brinda
en materia de administracion de personal.

Por otra parte y debido a que no se realiza una revision de la operacion del Sistema de
Capacitacion asi como un seguimiento de los resultados que se obtienen de los cursos
impartidos, no hay oportunidad de corregir las desviaciones que se generan durante el
desarrollo de las etapas del sistema y se desconoce si en algiin momento la capacitacién
otorgo algiin beneficio al personal; en qué grado, cuanto tiempo duré y a causa de qué se

pudo haber terminado el efecto.

Si se analiza detenidamente el planteamiento del problema, se caerd en la cuenta de que la
actuacién del Subcomité Mixto de Capacitacion estd directamente relacionado con el
problema en general al igual que la necesidad de revisar la operacion de cada una de las
etapas que lo conforman. Estos dos elementos coinciden con el esquema de anélisis de
preocupaciones desarroliado anteriormente en donde se les asignd el primer lugar de

atencion, lo cual respalda esta premisa.

Hasta este momento ya tenemos definido el problema el cual estd sujeto a un andlisis
concienzude en donde es necesario detallar las circunstancias en las que se desarrolté con la
finalidad de contar con todos los elementos que permitan la comprobacién de la causa mds

probable y proceder a su alencidn.

Parafraseando los comentarios de Milano ™, la idea de detectar la causa Gnica proviene de

que un hecho que ain no sucede estd sujeto a muchas posibles causas, pero en este caso, el

** Milano Antonio, * Resolucidn de Problemas y Toma de Decisiones” pag. 61.
* Op Cit. ag. 53
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hecho de la ineficacia de las acciones de Capacitacién ya se dio y algo que ya se produjo

tiene una inica causa.

..... Toda causa de un problema o falla se encuentra en el pasado, es anterior al momento en
que se detectd el desvio y por ello un concienzudo anidlisis contando con la informacién
necesaria debera levar, paso a paso, hasta la causa tinica del problema analizado. En el

camino se irdn® eliminando malezas, informacién irrelevante o prejuiciosa” *,

El haber revisado los antecedentes del Sistema de Capacitacién permilird tener una
panoramica amplia para poder comprender su funcionamiento actual y proceder al

diagndstico correspondiente.

il ibidem,
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CAPITULO TRES

DIAGNOSTICO DE LA OPERACION DE LA CAPACITACION EN

LA DIRECCION GENERAL DE ADMINISTRACION Y
DESARROLLO DE PERSONAL
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3.1 DIAGNOSTICO DE A OPERACION DE LA CAPACITACION EN LA
DIRECCION GENERAL DE ADMINISTRACION Y DESARROLLO DE
PERSONAL.

Con el propdsito de tener un parametro de referencia, se procedera a comparar el Sistema
estudiado con reflexiones tedricas, écnicas y la forma de operar la capacitacién en las
empresas privadas cuya practica estd sustentada en lineamentos generales de Modelos
Integrales de Capacitaci6n, lo cual resultard de utilidad ya que permitira identificar que es
lo que esta fallando en el Subcomité Mixto de Capacitacién de esta Direccién General en
comparacién con los programas exitosos de capacitacién y de esta manera sustentar el

diagnéstico administrativo.

Las empresas del sector privado permanentemente supervisan que sus sistemas produzcan
lo que se espera y su capacidad de conseguirlo cada vez debe ser mayor. Para lograrlo, es
necesario administrarlo de tal forma que el sistema pueda ser controlado sobre todo en tres
aspectos: Identificar Problemas Potenciales y Reales (amenazas y oportunidades que se
observen en el contexto externo ¢ inlerno de la organizacién}, Toma de Decisiones {decir lo
que debe hacerse, hacerto u ordenar que se haga) y mantener y mejorar el desempeno del
sistena. Para lograr lo anterior, es necesario un constanie flujo de informacidn que permita
tomar decisiones concretas. °

Todo ello esta basado en un enfoque de Planeacién Estratégica puesto que significa adoptar una actitud

critica; atenia al futuro considerando ¢l estado actual del Sistema, qué alternativas se tienen para lograr

mejoras 0 cambios y la identificacion del personal que apoyara y colaborard en este proceso.

Por otra parte y siguiendo este mismo enfoque, en el sector privado se te ha dado gran
importancia a la filosofia y valores que le dan vida al proceso de capacilacién ya que
representan el marco conceptual que permite estructurar las acciones de capacitacién con

un orden ldgico para sistematizar las estrategias a mediano y largo plazo.

De esta forma, los sistemas de capacitacién involucran a todo el personal de sus empresas

pero sobre todo a los niveles de mando ya que son ellos quienes aprueban [a misién y
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visién de la capacitacion, reconocen la necesidad de la capacilacion en todos los niveles de
la organizacién vy facilitan la obtencién de datos que el administrador de capacitaci6n
transforma en informacién y difusién de los resultados que su departamento estd
obteniendo a través de sus cursos, asi como de lo que se necesita que ocurra al finatizar

éstos.

En este sentido, el Modelo Integral de un Sistema de Capacitacién considera los factores

siguientes:*®

1. Misién y Vision de la Capacitacién.- Determina el esquema de lo que se quiere hacer
con el sistema de entrenamiento de personal.

2. Filosofia de la Capacilaci6n. Se enuncian los valores que sustentan la accién
capacitadora.

3. Conceptos centrales para los niveles directivos.- Implica un disefio diferente de los
programas y cursos que van dirigidos a este tipo de participantes en donde se insiste
constantemente sobre la necesidad de mantener al personal capacitado.

4. Asignacion de responsabilidades de capacitacién a los niveles directivos a través de

nombrarlos responsables o asesores técnicos de programas especificos o dreas.

Lineamientos que norman la participacién de los directivos en materia de capacitacion.

Vinculacién de la capacitacién con la mision de la empresa. En este punto se explica la

contribucién de la capacitaci6n al logro de los objetivos y de Ia misién institucional.

o v

Con todo lo anterior, se puede crear un sistema que cumgpla con las exigencias legales en la
materia y también con la resolucidn de problemas de la organizacién en donde todos los

niveles de la empresa participan.

Los Programas Estratégicos de capacitacién atacan problemas muy evidentes y urgentes de
la organizacidn con el fin de demostrar resultados a corto plazo v de esta manera ganarse la
confianza de los niveles de mando y un prestigio en la organizacién, la cual debe

aprovechar para allegar méas y mejores recursos al drea de capacitacidn.

27 Ruscll Ackoff, "Planeacion de la Empresa del Futuro”, edit. Limusa, México, 1998. Pp 159-163.
* Basado en el manual de Formacién Profesional de Adminisiradores de la capacitaci6n, capitulo [V,
"Estrategias en Capacitacién”, pag. 18 de la empresa CAPINTE, §.C,1696.




Asimismo, desarrollan en paraielo programas que atienden necesidades importantes cuyos
resultados son de observacién en el mediano plazo y que en cierlo momenlo, la gerencia

solicitard. De esta manera, se atienden los asuntos de prioridad normal.

Por otra parte y para mantener permanentemente involucrada a la capacitacién con todas las
areas y proyectos de la empresa, los programas tienen subprogramas que atienden a cada
direccién de drea en donde sus titulares son quienes controlan el ejercicio del presupuesto
destinado a capacitacién de su personal y validan los informes de costo-beneficio en

coordinacién con el drea de capacitacién.

Estos subprogramas pueden ser la transmision de valores corporativos que la empresa desea
que su personal adopte tales como Calidad en el Servicio, Productividad, Seguridad e

Higiene, Informética, entre otros.

Los Programas de Capacitacién también incluyen acciones que atienden necesidades por
cambio de tecnologia. Estos subprogramas se derivan de la compra de nuevos equipos o de
la necesidad de sistematizar procesos. Aunque existen empresas que en la compra de
equipos ofrecen capacitacién para su uso, es importante que el drea de capacitacién esté

presente coordinando, supervisando y reportando los resultados de estas acciones.

Como ya se menciond, deben existir subprogramas que atiendan las necesidades de los
diferentes niveles jerdrquicos, problemas especificos y que cumplan con los requerimientos
legales en materia de capacitacién, en donde con el involucramiento de todos los niveles de
la organizacién en la fase de planeacidn, se aseguran las inscripciones a todos los cursos.
La evaluacién y seguimiento es una actividad constante y compartida entre los niveles de

mando y del departamento de capacitacién,

De esta forma se obtiene que un sistema trabaje Optimamente y sus resultados justifiquen su

existencia.
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Si se cotcjan los elementos del Modelo Integral del Sistema de Capacitacién antes
mencionado, con los elementos que en st marco conceplual tiene el sistema de capacitacién
de la Direccién General de Administracién y Desarrollo de Personal tenemos como primer
lugar la misién del Sistema gue es concebida como el “ instrumentar acciones especificas
en apoyo a programas prioritarios que coadyuven al desarrollo de los servidores publicos, a
fin de propiciar una cultura de Calidad y Productividad en la prestacidn de los servicios que

»d

demanda la ciudadania™ y esta misién justifica la razén de ser del Sistema se puede
observar que si se llevan a cabo acciones de capacitacion en diversas materias, mismas que
estan al alcance de aquellos trabajadores que quieran y puedan participar, sin embargo hasta
el momento sus tesultados no han propiciado los ambientes de Calidad y Productividad

deseados.

Su visioén se resume en la consolidacién de una administracién eficiente, sustentada en la
profesionalizacion de los servidores piiblicos, la cual solo sera posible en el momento en
que se procure més la obtencién de resullados que tan solo cumplir con llevar a cabo
acciones de capacilacién, carentes de objetivos, lineas de accién que indiquen como se
cumplen los objetivos y establecimiento de metas a alcanzar en tiempos determinados cuya
importancia y trascendencia se valore en funcién de los cambios observados al interior de

las dreas y no solo por niimero de cursos realizados.

Por otra parte, los niveles directivos conocen las ventajas de contar con personal capacitado
y participan como miembros del Subcomité de Capacitacién, se cuenta con lineamientos
que regulan esa participacion y el disefio de los Progtamas Anuales de Cursos son
congruentes con la misién de la Direccién General; no obstante, los resultados no han sido

suficientes. De esta forma, tenemos un sisterna que:

¥ DGADP “Programa de trabajo de la Unidad Departamental de Programacién de la Capacitacién 1999”.
Documento, p p 5.
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DEBE SER

=3

Un  sistema  que  evoluciona de  forma
excesivamenic lenla ¢ incongruente con relacion
a sus necesidades  de  operacidn. Se  ha
concentrado méds en cumplir con las politicas,
procesos y procedimientos que por alcanzar sus
objetivos.

Un sistema que investiga el
alcanzando sus objetivos y procede a corregir las
desviaciones.

porqué no  estd

¥ Un sistema bien organizado, que reconozca sus

fortalezas, debilidades y oportunidades y actiia en
consecuencia. Se apoya en procedimientos
claros, definidos y completamente acabados
susceplibies de mejora, incluyendo evaluacién y
seguimiento.

Es un sistema de politicas definidas, asesorias a
disposicién de quien las requiera respecto de los
procedimientos con los que se trabaja.

Un sistema endeble cuande hay cambios de
administracién ya que no se da continuidad a los
proyectos,

Un sistema que estd mds alla de las personas a
cargo de su operacidn ya que por contar con
bases solidas de desarrollo y procesos bien
definidos, cualquier persona a cargo de su
operacién tiene una gufa para conlinuar con lo
bueno y corregir lo que haya que mejorarse.

La capacitacién es concebida como la solucién a
todo lipo de problemas organizacionales.

Es concebida como un insumo que entre varios
coniribuye a incrementar los indices de Calidad y
Productividad.

No mantiene comunicacién con el resto de
unidades deparlamentales excepto en la etapa de
DNC. Por lo tanto, no se CONOCEN SUS proyectos ¥
mucho menos ¢std involucrado con cllos.

Debe estar en contacto con todos los
departamentos a fin de conocer sus proyectos,
prioridades o preocupaciones cn  cuanto al
funcionamiento de las drcas y detectar
oportunidades de capacitacidn,

Estd sustentada cn los objetivos institucionales
(Calidad, Excelencia y Productividad) sus
programas sc apoyan en estos bloques tematicos
pero no s¢ ven sus efectos.

Obtiene rtesultados que permiten cambiar la
actitud de su personal y los identifica con una
cullura de Calidad. Excelencia y Vocacidn de
Servicio.

Un sistema que no se retroalimenta para corregir
las desviaciones que se dan durante fa ejecucion
de sus cuatro clapas.

Un sistema que aplica auditorias operacionales
que  permitan  identificar  desviaciones  y
enmendarlas.

La capacilacion en esta Direccidn General es
operada por adminisiradores de la capacitacién
no habilitados para desempedar su funcién.

Un sistema a cargo de expertos en capacilacion
que cubren un perfil de puesto minimo necesario
para realizar esta funcion.

La capacitacion en la DGADP estd en manos de
un Subcomité Mixto que no asimila ni asume sus
atribuciones y responsabilidades.

Los niveles de mando son responsables de
conocer. cumplir v vigilar las politicas y los
procedimientos generales y especificos que se
han establecido para el proceso de capacitacion y
desarrollo de personal.

Se da capacitacion solo por cumplir con los
requisitos normalivos y no por los benelicios que
se obticnen de clla.

Evita la capacitacion por decreto o solo por
cumplir un programa. Los cursos ¢stin dirigidos
a cubrir necesidades. evitar o resolver problemas.
D esta forma se justifica el gasto de recursos.
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La Deteccidén de Necesidades de Capacitacion es
una mezela de tres enfoques que pretende
aglutinar la heterogeneidad de todos los sectores
de servicios que ofrece el G.D.F. y por ello no se
atienden las particularidades de cada sector v
consecuentemente no se erradican los problemas
a fondo ni se satisfacen necesidades.

¥ Un proceso de DNC cficiente considera el grado

de madurez de su sistema, de la organizacién y
de los individuos que participan a fin de producir
programas acordes a las necesidades y objetivos
de la institucion. Para cada proyecto, programa,
puesto o proceso hay un enfoque de DNC para
atender las necesidades especificas de Jas areas.
Cada enfoque de levaniamicnto de DNC ticne sus
propios alcances y efectos.

Adun en la actualidad (1999) el cstudio de DNC
no eslablece a quién capaciltar, con qué
profundidad y las conductas o habilidades
esperadas al finalizar un evento.

¥~ Un DNC con un enfoque especifico que permita

producir programas con coberturas definidas a fin
de cubrir las necesidades que atiende cada
enfoque.

La etapa de Programacién emplea técnicas ¢
insttumentos para su desarrollo y estas son
ficiles de aplicar. Han sido mejorades con el
paso del tiempo, sin embargo su metodologia no
considera cursos seriados que atiendan las
diversas necesidades de la organizacion, a
diferentes niveles de profundidad. (basicamente
atienden capacitacion genérica)

Los Programas Anuales de Capacitacion deben
incluir cursos que atiendan necesidades urgentes,
otros que atiendan necesidades importantes cuya
prioridad sea la normal y cursos que vayan
dirigidos a dreas especificas o a proyectos
especiales de la organizacion, cursos de atenci6n
a objetivos institucionales (capacitacién genérica)
y cursos por cambio de tecnologia.

Debide al tiempe que se invierle en la
contratacién de servicios de capacilacion via
licitacién piblica, el tiempo de operacion se
reduce, lo que provoca que la calidad de los
cursos baje y la prioridad finicamente sea cumplir
con la programacién sin objetivos terminales
especificos.

Procedimientos 4giles para la contratacion de
servicios en donde los facilitadores se
comprometan a concluitles satisfactoriamente, se
involucre con 1a organizacién y dé un
seguimienio para verificar el grado de avance en
cada accion.

Los cursos generalmente los  imparten
instructores exlernos, debido a la falta de
participacién de los instructores internos.

Las acciones de capacitacion deben llevarse a
cabo tanto con instructores internos como
externos.

Para la Operacién de la Capacitacion, se cuenta
con las inslalaciones y personal que clausura e
inaugura los cursos, realizan supervisiones y
verifican la calidad de los materiales, asi como de
las sesiones. Sin embargo la asistencia a los
cursos es baja lo cual provoca el incremento de
los coslos.

La coordinacion de los cursos debe delegarse a
personas con experiencia y cuidadosas de los
detalles puesto que son tomados muy en cuenta
por los participantes. De esta manera el
administrador se puede encargar de otros asuntos
impottantes sobre todo de planeacién, ajuste y
evaluacion del proceso.

Las empresas a quienes se les adjudican los
cursos procuran cubrir los requisitos que exige la
licitacion y ¢l desempedio de sus instructores pasa
a segundo término.

El desempeno de los instructores €s crucial para
el logro de abjetivos.

En la clapa de Operacién Los instructores se
compromelen a imparlir los cursos y no se vuelve
a tener contacto con ellos.

Los proveedores de capacitacion deben ser
especialistas ¢ involucrados con la empresa para
que se responsabilicen de los resultados.

Frecueniemente se observa que para no cancelar
un curso se le permite la entrada a odo aquét al
que e resulta de interés el tema.

En los cursos deben esiar todos aquellos que
requieren la capacitacién con el propésito de
satisfacer la necesidad que le dio origen al
evento.

La evaluacién es la elapa menos desarrollada del
Sistema de Capacitacién y en la DGADP no se
realiza ¢l seguimicnto por falta de conocimiento,
de interés o de personal,

La cvaluacion esld constantemenie alenta a
adoplar métodos novedosos y creativos para
medir tanto el nivel de aprendizaje como la
aplicacidon de los conocimientos a a prictica.
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12 La evalvacién ha sido relegada a ser la 0ltimal v  La evaluacién debe estar presente a lo largo del

etapa del Sistema desarrollo del Sistema con la finalidad de
verificar ¢l grado de avance para el cumplimicnto
de los objetivos parciales de cada etapa y de csta
manera garantizar la consecucidn de los objetivos

finales.
%2 La evaluacién en la DGADP no incluye estudios | ¥ La evaluacién debe incluir estudios costo-
costo-beneficio que indiquen la utilidad obtenida beneficio que determinen en  (érminos
de las acciones de capacitacién. econdmicos, cuantilativos y cualilatives los

resultados obtenidos de un programa dc
capacitacion, Lo anterior propicia la realizaci6n
del seguimiento de las acciones de capacitacién.

2 Se considera que la evaluacién cualitativa se|v EI seguimiento es la fuente més confiable para
abtiene de los informes que se presentan en las obtener informacidn cualitativa acerca de los
reuniones de! Subcomité Mixto de Capacilaci6n, beneficios de la capacitacion.
sin embargo eslos no csidn basadas cn un
seguimiento que respalde esos informes.

Después de revisar lo anterior y siguiendo la metodologia indicada para e! analisis de preocupaciones, son
evidentes las deficiencias que hay entre un Modelo Integral de Capacitacién y la forma de operacién en la
DGADP con o cual quedan identificadas las deficiencias en la planeacién y operacion del sistema, De esta

manera, las diferencias son las mencionadas en la columna Debe Ser.

Prosiguiendo con ¢l diagndstico, se observa er primer lugar que la capacitacién en la
Direccién General de Administracién y Desarrollo de Personal cuenta con los clementos
minimos indispensables para equipararse a un Modelo Integral de Capacitacién puesto que
tiene una misién, vision, filosofia de la capacitacion, un Subcomité en donde sus miembros
son el personal directivo y su participacion esid sustentada en lineamientos normativos, lo
cual es una ventaja importante ya que partiendo de esta base, se tiene la oportunidad de
corregir las desviaciones identificadas en cada una de las etapas que lo conforman y de esta
maneta hacer posible o que no se ha conseguido en los 16 afios de su existencia, que es
lograr el desarrollo de habilidades y generar nuevas actitudes para que los trabajadores de
esa Unidad Administrativa se desempefen mejor en sus funciones ya que se han
concentrado mas en cumplir con las politicas, procesos y procedimientos® que en verificar
que dichos procedimientos, polilicas y procesos produjeran los efectos deseados. Esla
situacidn es el motivo por el cual el sistema evoluciond tan lentamente. Debido a ello, sus
procesos y procedimientos fueron diseiiados, interpretados y operados defectuosamente.

Sin embargo, se luvo y aidn se tiene la posibilidad de acelerar la reconformacién del

60 Avin e la acwalidad no cstan totalmente acabados comoe es el caso de la etapa de Evaluacin y Seguimiento.
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Sisiema si se aplican auditorias operacionales y administrativas que permitan identificar las
causas que impiden que se alcancen los objetivos deseados con la finalidad de proceder a su

correccion. Esta es otra ventaja.

El Sistema de Capacitacién, por hallarse inmerso en {a Administracién Piblica es
demasiado sensible a los fenémenos que ocurren en su contexto externo como son los
cambios de administraciones, situacién econémica de ta Ciudad y/o del pais, Seguridad
Piblica, etc., 1o cual ha detenido los avances en aspectos que en un momente pueden ser
prioritarios pero al estar condicionados a factores sociales, econémicos y politicos, pueden
surgir otras prioridades. Por lo tanto no hay continuidad en sus programas y proyectos y

mucho menos si en su momento no dieron los resultados esperados.

Bajo estas condiciones, el mismo sistema carece de bases sdlidas (politicas, procesos y
procedimientos) que permitan que se desarrolle dptimamente y cuyos resultados fueran

indiscutibles y evidentes.

En sus inicios, el Sistema de Capacitacién adolecié de metodologias especificas para su
funcionamiento. Lo que provocd que la capacitacién, las necesidades y prioridades de la

organizacion estuvieran desvinculados y por ello, se diluyeron sus efectos.

No obstante lo anterior, cabe aclarar que en su esencia, el Sistema de Capacitacidn fue
concebido para atender la necesidad de adoptar una Culura de Calidad, Excelencia y
Vocacion de Servicio. Es decir, que es congruente con su Misién. El problema estriba en la
no obtencidn de resultados y por ello se procedid a revisar los procesos que intervienen en

cada una de las etapas deficiencias:

En el momento en que se contd con metodologias especificas para realizar un Diagnéstico
de Necesidades de Capacitacion se observa que la D.N.C., con sus técnicas e instrumentos
no refleja el reconocimiento de los insumos con que cuenta la organizacidén y

particularmente los recursos humanos; las deficiencias que ellos tienen al desempenar las
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tareas inherentes a sus puestos de trabajo. No se tiene nocién de lo que se debe conseguir al

finalizar una tarea y lo que se obtiene.

Por otra parte, no se considera el grado de madurez del Sistema para que en funcién de ello,
se pueda seleccionar el enfoque de DNC adecuado a las necesidades de la Unidad
Administrativa y de acverdo a la capacidad del mismo Sistema. Solo en casos en que se
tiene perfectamente claro lo anterior, es posible combinar varios enfoques para elaborar un
Diagnéstico de Necesidades de Capacitacién confiable, pero en este caso, al no contar con
personal experto en el drea de capacitacion, la mezcla de los enfoques de evaluacion del
desempeiio, puesto-persona ®' y por proceso, provoca que no se erradiquen ni atiendan
problemas o necesidades a fondo, lo que deriva en Programas de Capacilacion sin impacto

que han seguido vigentes solo por cumplir con los compromisos normativos.

Estas deficiencias han sido ia constante a lo largo de estos afios y las modificaciones que se
han hecho para subsanar lo anterior no han stdo suficientes ya que se ha tratado solo la
forma de presentar los resultados, pero no el fondo de este asunto, el cual es adoptar un
enfoque estratégico para el levantamiento de DNC y el ulterior Programa Anual de
Capacitacién, de tal forma que se obtengan programas de impacto que atiendan las
necesidades urgentes de la organizacion y que contribuyan a que las 4reas que conforman la
Direccién General de Administracidn y Desarrolle de Personal, obtengan  buenos
resultados, incrementen la calidad y Productividad de sus trabajadores y servicios a fin de
rescatar la credibilidad de sus efectos y mantenerse involucrada en todas las areas,
proyectos y programas de la Unidad Administrativa. En otras palabras, atienden mads los

sintomas que las causas.

Por otra parte, se puede observar que los resuliados de obtenidos la Deteccién de
Necesidades en el periodo de estudio indican que la tendencia es trabajar la Calidad y
Excelencia en los trabajadores como primer lugar, En segundo, Cambio de Actitudes y en

tercer lugar temdticas de Administracién.

6l L. . N . L

Dada la alta retacidn de personal en la DGADP no es conveniente aplicar este enfoque ya que al momesie de imparticion de los
cursos, ¢l persanal a quicn van dirigidos ya no se encugnira o sus necesidades son otras en ¢l case de que solo s¢ haya reubicado en otra
rea
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Esto refieja que la dindmica que el administrador de la capacitacion debié seguir es
programar cursos de Calidad, Excelencia, Productividad y demas temdticas afines a nivel
de conocimiento, pasar a trabajar el lado afectivo de los capacitandos a fin de que pusieran
en practica lo anterior y ya con una nueva mentalidad, ensefiarles a trabajar. Lo cual es
congruente con las lincas de accién sefialadas en el contexto externo de la institucién. Sin
embargo, durante la practica, los cursos de mayor aceptacion fueron los que trabajaron el
factor humano y los de mayor utilidad, los de administracién. Esto indica que el personal de
la D.G.A.D.P. estd en condiciones de pasar a un nivel de aprendizaje mas profundo, que
trabaje la prictica de los conocimientos y la adopcién de nuevas actitudes. Es decir, que los

cursos de capacitacion deben ser reemplazados por talleres.

For lo que respecta a la ctapa de Programacion cuenta con su propia metodologia, la cual ha
sido clara y modificada al paso de los afios en cuanto a las necesidades de los usuarios y al
manejo de sus instrumentos (requisitacién de! formato PROCAP o Programa de

Capacitacién. Ver anexo No 4)

Los cursos que se programaron son congruentes con los resultados obtenidos durante el

proceso de DNC.

En la exposicion del caso y reflexiones preliminares se consideré que el inconveniente més
representativo de esta etapa es el proceso relative a la contratacién de los servicios de
capacitacidn via licitaciones piiblicas. Sin embargo, al revisar 1o que “debe ser™ y no es de
esla etapa, se observa que lo més urgente para atender es que la programacién anual de
capacitacién debe contener subprogramas que atiendan todas las necesidades urgentes,
emergentes, institucionales y proyeclos especiales y después atender el problema
concerniente a la contratacién de los servicios de capacitacion ya que el procese de
licitacién resulta complicado e inadecuado para la dindmica empleada en capacitacién. Sin
embargo, capacitacion es solo drea usuaria en este proceso y no tiene injerencias para
modificar el proceso, pero si puede promover iniciativas que se ajusten mas a los

requerimientos de la funcién capacitadora por ser drea normativa.
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De continuar asi se puede esperar que la capacitacion se mantenga al margen de otros

programas y objetivos particulares de la Direccién General.

En lo que respecta a la etapa de Ejecucion, ¢l problema mds grave es la baja participacién
de los empleados en cursos de capacitaci6n, los cuales debido a su falta de eficacia, son

colocados en el dltimo lugar de las prioridades a atender en las 4reas.

La Etapa de Evaluacién ha sido confinada al final del proceso de capacitacién cuando
deberia estar presente a lo largo de todo el proceso, a través de auditorias operacionales y
administrativas, con el propdsito de retroalimentar metodolégica y operativamente cada
etapa que conforma el Sistema de Capacitacién. En este sentido, se considera que esta
carencia ha sido crucial para tan lenta evolucidn del propio Sistema de Capacitacién ya que
esta funcién ha significado a lo largo de todos estos afos, el registro de las actividades se

programaron y las que se realizaron.

Este tipo de evaluacién que en realidad es un mecanismo de control, revela que la DGADP
tuvo una cobertura del 80 por ciento en promedio de las actividades programadas y de

personal capacitado en este periodo.

No obstante lo anterior, se ha observado que estos esfuerzos no pudieron traducirse en
cambios de actitudes, conocimientos y habilidades ya que la baja calidad en la prestacion
de los servicios persiste y aunque intervienen varios factores para que se dé esta situacion,

la actuacion de la funcidn capacitadora no ha sido sustancial para su erradicacion.

Por otra parte, cabe mencionar que nunca se ha realizado un seguimiento de los resultados
que se hayan podide alcanzar al finalizar un curse. De esta forma, se desconocen los
efectos que se hayan oblenido a través de los eventos de capacitacion, lo que vulnera a la

capacitacién ya que estd impedida para demostrar su utilidad.
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En la parte operacional se encontré un Subcomité Mixto de Capacitacién inoperante puesto
que no asimila ni asume las atribuciones de su competencia y deposita esa responsabilidad

dnicamente en la Secretaria Técnica que opera a través de la Oficina de Capacitacidn.

La Oficina de Capacitacién de la DGADP ha enfrentado durante todo este tiempo grandes
cargas de trabajo debido a una mala planeacién cuyo principal componente es la falta de
recursos materiales y humanos, falta de coordinacion entre las ireas usuarias y el drea
normativa, confusién en la interpretacién y ejecucidn de los procedimientos,
desconocimiento de la normatividad, rotacién de personal y necesidad de actualizacién y

especializacién de funciones como se expresa en la primer hipétesis de esta investigacion.

Bajo estas condiciones, se puede aseverar que tanto el Sistema, el Subcomité y la Oficina
de Capacitacién han sido administrados deficientemente, ya que adolecen de planeacion y
no cuentan con Ia definicion de resultados futuros que impacten a la organizacién al
término de la ejecucién de las acciones que conforman los Programas Amnuales de
Capacitacién, una organizacién nula en los dos primeros aios del periodo en estudio ya que
carecia de estructuras. De tal forma, solo una persona operaba la capacitacién en su

vertiente desconcentrada y en los dos aios siguientes su estructura fue muy pobre.

Prevaleci6 el desconocimiento de objetivos y metas que le dieran la orientacién debida a la
funcitn capacitadora. De ahi se desprende que durante la ejecucion de la DNC, los blogues

tematicos que se¢ manejaron hayan sido interpretados como la lista de cursos que ofrece la

oficina de capacitacion.

No se definid la profundidad en la que se tenian que abordar los temas, en qué momento
reforzar los conocimientos y con qué frecuencia programarlos a fin de mantener al personal
actualizado. [gualmente, no se tuvo la experiencia ni los conocimientos adecuados para
facilitar el aprendizaje de una poblacién adulta y mucho menos verificarlo en funcién de
estandares y normas preestablecidas por drea normativa, la medida en que las necesidades
fueron cubiertas o los problemas superados. De esta manera, la oficina de Capacitacién fue

dirigida incorrectamente.
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En lo que respecta al control de la oficina se puede determinar que hubo buen nivel ya que
se aprovecharon bien los pocos recursos con los que se contaba. El descontrol radicaba al
exterior del drea dado que, atin en la actualidad, la capacitacién no es apreciada en cuanto a

su importancia y trascendencia.

Cemo resuitado de la pormenorizada revision de los elementos que estan en el entorno y
deniro de cada una de las etapas det Sistema de Capacitacién se dictamina que el objeto
final de la capacitacién no ha logrado su concrecién en un espacio de 16 anos. Pe esta
forma, la tendencia es continuar operando la capacitacidn como una exigencia normativa,
anies que como un medio por el cual se tiene la oportunidad de incrementar la calidad de

los servicios que se brindan a la ciudad.

Por otro lado los logros que se observaron con la actuacién de 1a funcién capacitadora se
refieren a aquellos eventos que corresponden a la capacitacién especifica y que fue
impartida bajo la modalidad de taller ya que este tipo de eventos se caracteriza por adquirir
conocimiento y ponerlo en practica inmediatamente a través de ejercicios o experimentos

practicos.

Cabe mencionar que en tanto los miembros del Subcomité Mixto de Capacitacién asumen los compromisos
que en maleria de capacitacién han contraido, es de vital importancia rescatar el papel del administrador de la
capacitacién ya que en él recae la responsabilidad de ejecutar las elapas del sistema, de exponer las
condiciones bajo las cuales se es1d trabajando y proponer alternativas para su atencién. Si ¢l responsable de
capacitacién no estd bien adiestrado para efectuar su funcién y aunado a eilo existen condiciones de escasez y

resistencia, dificilmente se podrin obiener buenos resuliados.

Lo mencionado anteriormente representa los factores criticos® que han impedido contar
con programas exitosos al interior de la Direccién General de Administracién y Desarrollo

de Personal.

** Los factores crilicon del éxilo son Hneas de accidn estraiégicas para cumplit con 10s objesivos, mision y 1a postres visidn del Sistema de
Capacitacién. CEPROSEPP, * Manual para 2a medicion del Impacto de la Capacitacion™, 1999, Méxica,
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Recapitulando todo lo expuesto hasta el momento, se puede aseverar que esta problemdtica
ha estado vigente desde los inicios de la operacién de la capacitacién en la DGADP como
producto de una serie de fallas en el disefio de los procesos y procedimientes y del mismo
sistema y consecuentemente, no ha operado conforme a un Modelo Integral de Sistema de
Capacitacion. Por lo tanto, se estd ante un problema de origen. De esta manera, y
retomando La definicién de que toda desviacién del resultado esperado es un problema®, se
encuentra que las condiciones agrupadas en la columna “Debe Ser” equivalen a la norma y
los enunciados en la columna “Es” describen la realidad y por lo tanto, la desviacién.

Asimismo, puntualizan en qué consisten los desvios que generaron esta problemdtica,

Pasado Norma : Modelo Integral de un Sistema de Capacitacion.
1998
1985
Falta de infraesituctura, Constantes modificaciones a los Programas  Anuales
Proceso de licilacién y DNC no adecuado,Capacitacién sin impacto, .
o . Desvio de Ia
Baija asistencia a curses, sin Instructores [nlemes. PAC no L

L operacidn de la

Causa: Un probl_cm_a de fhgcno Seriados, personal no habilitado.sin auditorias capacitacién en

¥a que se operd sin objelivos Operacionales y jefes no involu - la DGADP que

mesurables, especificos,
difundidos y bien comprendidos
por los responsables de
capacitacion.

impide el
cumplimicento
de su misidn,

crados en capachiacion.

r
HOY

El esquema anterior representa que el desvio persiste desde los inicios del Sistema de
Capacitacion y también presenta como posible hipdtesis un mal disefio del Sistema de
Capacitacidn, sin objetivos mensurables, especificos, bien difundidos y comprendidos por
todos aquellos encargados de su operacidon (Miembros del Subcomité Mixto de

Capacitacién y Administradores de Capacitacién).

' Mifano Antonio, “Resoluctdn de Problemas ¥ Toma de Decisiones™, Pp 13, edit. Macchi, Huenos Aires, Argentina. 1993,
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Cabe mencionar, que el presente estudio partio de una hip6tesis en la que se sugiere que la
capacitacién no cumple su cometido debido a que el personal que opera la capacitacién no
estd habilitado para ello. De esta manera se tienen dos posibles causas del problema,
mismas que tendrdn que ser analizadas a fin de identificar la causa Gnica y proceder a su

correccion.

En este sentido, se analizara la primera hipotesis.

HIPOTESIS No. 1

La operacién de la capacitacién en la DGADP presenta serias deficiencias debido a que el
personal que la administra no estd habilitado para realizar esa funcidn, lo que conlleva
que las etapas del Sistema no se realicen adecuadamente y por ello la capacitacion no

cumple su cometido.

Si la hipdtesis anterior fuera la causa de fondo del problema, sometiendo al administrador
de la capacitacién a cursos intensivos de adiestramiento, éste seria resuelto. Sin embargo, el
contar con administradores de capacitacion bien adiestrados, contribuiria, pero no hubiera
acelerado la evolucién del Sistema de Capacitacion. De igual forma, durante tos inicios del
Sistema poco hubiera significado el contar con personal capacitado para esta funcién si no
se disponia de procedimientos y politicas de operacién bien definidas. De hecho, durante el
periodo de estudio los responsables de capacitacién contaron con habilidades que les
permitieron sacar adelante los Programas Anuales, sin embargo, al no tener ¢l apoyo
suficiente por parte de las autoridades, la Oficina de Capacitacién estuvo desvinculada de
los proyectos y programas de las diferentes areas que conforman a esa Unidad

Administrativa.
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Por otra parte, tampoco estd en manos del administrador de la capacitacién, el que los
directivos de esa Direccién General cumplan y vigilen que las politicas emitidas en materia
de capacitacién y demas procesos y procedimientos se lleven a cabo como lo marca la
norma. Ademas tampoco es él quien diseiia las metodologias para desarrollar los procesos
que como ya s¢ explicd, incider de manera importante para la consecucién de buenos
resultados, puesio que por ser personal operativo, puede sugerir mejoras pero no tiene

facultades para la toma de decisiones.

Con base en lo anterior, la causa del problema es la que se menciona a continuacién.

La operacidn de la Capacitacion en la DGADP presenta serias inconsistencias debido a
gue el sistema no fue disefiado con la dptica de administracién por objetivos en el corto,
mediano y largo plazo y los objetivos que en su momento se consideraron como tales,
adolecieron de una visidn a futuro que asignara tiempos de cumplimiento, estdndares,
especificidad y seguimiento. Es asi como resultd un Sistema de Capacitacion disefiado con
procesos defectuosos y procedimientos incompletos. De esta manera el hecho de que los
administradores de la capacitacién carecieran de adiestramiento para desemperiar su

funcion es una consecuencia de esto mismo.

El dictamen antes mencionado, refleja e! porqué Ya capacitacidn en esta Unidad
Administrativa no ha podido cumplir su objeto el cual es transmilir conocimientos,

desarrollar habilidades y generar nuevas actitudes para eficientar el que hacer pablico.

En otras palabras, el problema radica en el deficiente disefio dej Sistema y sus respeclivos
procesos para operar cada una de las etapas que lo conforman, cuya causa fue como lo
scinala Ackoff, que la informacidn utilizada en la toma de decisiones lenia errores en el
sentido en que fue insuficiente en funcidn de alcance en tiempo y extensién que lendria la

instruccién del sistema de capacitacion para e] Gobierno de Distrito Federal.**

* Ackoff clasifica las vausas que producen las desviaciones de los sisternas en cuatro tipos y 1a primera de ¢llas es manejar informacién
inadecuada para la toma de decisiones. En ¢sie caso el detalle es que la informacidn fue insuficiente (Planificacdn de la Empresa del
Fuwro, 1998, p162).
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3.2 DISENO DE ALTENATIVAS DE SOLUCION.

El diagndstico administrativo no estaria completo si solo identificara la causa que gener6 el problema. Requiere también de una

prescripcién que dé atencidn a la problemitica detectada. En este sentido, se disefaron alternativas de solucién de tipo correctivo y de

adaptacion a las condiciones que prevalecen en la Direccidn General de Administracién y Desarrollo de Personal.

Para tal efecto, se presentaran bajo ¢l esquema Metodolégico — Resolutivo y posteriormente se describird cada una de ellas con la

finalidad de discernir su viabilidad y aplicacién.

ALTERNATIVAS DE SOLUCION CON DESGLOSE METODOLOGICO RESOLUTIVO

2 POLITIC.AS .].PLAZO DE
PROBLEMA COMPO ALTERNATWA % ES'I‘RATEGIA 1 . ,SOLUC'ION
NENTE DE SOLUCION - ol ¥ #DESOLUCION o) oo R o A
1.- El Sistema de Capacitaciory Técnico  |Redisenar et Sistema de|100 |La Direccion de Capacitacion de | El Sistema de Capacitacion | Mediano
opera  deficientemente. Po Capacitacion la D.G.A.D.P. Realizardi eljestard sujeto a Auditorias| Plazo

elto, los PAC no responden s
las necesidades concretas de |
D.G.AD.P. Dc esta maner
los recursos inverlidos n
producen  los  beneficio
esperados.

scguimiento de la ¢jecucion de
las ectapas del Sistema de
Capacitacidn, para evaluar su
funcionamiento. Asimismo
determinard ¢! cumplimiento de
objetivos en funcién de los
cambios observados en las
actividades y desarrolle de
habilidades del personal y no
selo en la cantidad de cursos,

Operacionales
Administrativas a fin de
detectar las desviaciones y
procesos no funcionales
para  proceder a su
correccién y/o sustitucion

El cuadro anterior representa el problema de 12 operacion de la capacitacién en la DGADP. En su parte mds general, el problema es de

lipo técnico puesto que el andlisis realizado indica que el problema de origen es de disefio. Con base en lo anterior, la Alternativa de
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Solucién es redisefiar el Sistema mediante auditorias operacionales que permitan “revisar de forma horizontal el seguimiento de la

- . . . . 2205 . . . . .
operacidn evaluada de origen y su {lujo a través de los diversos Organos de la Empresa 5 y simultdneamente realizar auditorias

administrativas que analicen al Sistema en su conjunto para evaluar las politicas y logro de objetivos, analizar el desarrollo del proceso

administrativo partiendo de la participacién de los miembros del Subcomité Mixto de Capacitacidn y descendiendo al nivel funcional

que realiza el responsable de la oficina de Capacitacidn para determinar la congruencia de lo que se ejecuta y lo que se espera obtener.

Con esta medida, se retroalimentard el Sistema. Con base en lo anterior, se puede tener claro el contexto general de esta Unidad

Administrativa, el entorno en el que opers, objetivos institucionales, aprovechamiento de los recursos y de esta manera, proceder a la

toma de decisiones. No obstante que el disefio del sistema es el problema, de este problema se derivan otros factores criticos cuya

atencién contribuird a la resolucién del problema general y se describen a continuacién.

ALTERNATIVA

TRATEGIA

~ POLITICAS _

“FLAZO DE

PROBLEMA COMPO ESTRATEGI - 2> {*SOLUCION
NENTE DE SOLUCION DE SOLUCION,” %2 RV
2.- Los cursos de capacitacién [ Metodo |Programar cursos de forma|2 |Programar cursos de capacitacién en | Los Programas Anuales Largo plazo
no forman parte de programas | logico modular, que correspondan a y coordinacién con los titulares de jde Capacitacién deberdn

secugnciales que permitan
abatir las problemdiicas y/o
necesidades en  diferentes
momentos, de acuerdo a la
profundidad que sc vaya
requiriendo.

un pivel taxondmico progresivo
a fin de que se wvayan
subsanando las problemiticas
en diferentes etapas

las dreas, a fin de que ellos
determinen el grado de avance en la
solucidn de una problemética y en
funcién de ello, programar acciones
que refuercen y/o prosigan con la
erfadicacién  del problema en
cuestion y tener la opcidn de
programar eventos que atiendan
problemas emergentes.

disefiarse de forma serada
para atender las diferentes

probleméticas o
necesidades  hasta  su
erradicacién.

Se tendrd la opeibn de
adicionar o  sustiluir
cursos  cuando  haya
necesidades

institucionales emergentes
previa  autorizacién  del
SMC

 Flejiman, Jack * Evaluacién Integral”, Edit. Mc Graw Hill. México, ppl
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POLITICAS FLAZO DE
PROBLEMA COMPO ALTERNATIVA % | . ESTRATEGIA SOLUCION
NENTE DE SCLUCION s 5 DESOLUCION. -
3.- Los procedimientos parz la Normativo | Adecuar el proceso para la 3 Revisar la normatividad en maleria de El proceso para la| Largo Plazo
contratacién de servicios de contratacién de los servicios de adquisiciones y proponer las contratacién de servicios de
capacitacién no se ajustan a las capacitacion (licitactones piblicas) adecuaciones necesarias para llevar a capacitacién deberd ajustarse
necesidades que requicre la a fin de que sus dictdmenes sean cabo Licitaciones Pablicas Nacionales. | a las necesidades especificas
funcién capacitadora ya que tos expeditos y objelivos. de esta funcién atendiendo
liempos que se invierten para su las opiniones y sugerencias
realizacion, desfasan los tiempos que sobre este particular
necesarios para operar los cursos emita la Direccién de
de capacitacion eficaz y Capacitaci6n de la
eficientemente D.G.A.D.P. en su cardcter de
drea reguladora.

4.-Las empresas que ganan | Normalive [ Los servicios de las empresas {2 | El Subcomité Mixto de Capacitacion { La empresa que resulte | Largo Plazo.
los  concursos de las capacitadoras deben incluir un presentard los resultados obtenidos |ganadora  durante el
licitaciones ~ para  brindar diagndstico de la necesidad que durante la DNC a las empresas proceso de licitacién, dard
servicios de capacitacién no se pretende cubrir y en funcitn capacitadoras y acercarlos con las|por  concluidos  sus
siempre son quienes ofrecen de ello elaborar los contenidos dreas que solicitaron el servicio a fin | servicios de acuerdo a las
mejores servicios. temétlicos de los cursos y de  que  entreguen  resultados | necesidades cubiertas en
responsabilizarse de  los concretos que  atiendan  una(las diferentes dreas en
resultados obtenidos. necesidad especifica. donde se dirigieron los

Cursos.

5- Los informes gque se|Metodol { Los informes que se presenten |10 |Los informes del SMC deberin|Los informes del SMC|Largo Plazo
presenian durante las | égico ante el Pleno del Subcomité, presentar esiudios costo-beneficio a | estardn sustentados en los
reuniones del SMC no estin deberin ser producio de un fin de propiciar la realizacién del | esiudios y analisis que se
respaldadas por un seguimiento de cada una de las seguimiento de las acciones de|realicen para medir el
seguimiento. acciones de capacitacién. capacitacién. impacto de la capacitaci6n

al interior de la Unidad
Administrativa.
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; POLITICAS PLAZO DE
PROBLEMA COMPO ALTERNATIVA % CESTRATEGIA - .|' " - .. 5. | SOLUCION
NENTE DE SOLUCION ) DESOLUCION - -7 S S
w-Las actividades de | Administr [ Determinar e} cumplimiento de los| 20 fIncorporar al guién de los|El objeto de las reuniones| Mediano
capacilacién se realizan més| ativo. | Planes, Programas y Proyectos de las informes de evaluacibn del|de evaluacidn del Plazo.
para  cumplir con la dreas en funcifn de los beneficios Subcomité Mixto de | Subcomité Mixto de
normatividad  que  para que se obtengan, Capacitacion un estudio costo- | Capacitacidn serd  para
obtener resultados. beneficio de capacitacién. analizar los Costos y
beneficios obtenidos al
término de las acciones de
capacitacién, el  cual
deberd  estar desarrollado
de acuerdo a la
metodologia  establecida
por la Oficialia Mayor a
través de la Direccién de
Capacitacién de la
DGADP.
7.-No se tienen identificadas { Técnico | Revisar los procedimicntos de cada |10 | Disefiar procedimientos para|La DGADP a través de la| Mediano
sistemiticamente las dreas de ctapa del Sistema de Capacitacitn y aplicar auditorias operacionales | Direccidn de Capacitacién | Plazo
oportunidad de mejora de los diagnosticar su  operatividad y a los procesos que intervienen |estard  facultada  para
componentes del Sistema de funcionalidad. en la operacién del Sistema de | auditar los procesos que
Capacitacién. Capacitacién . intervienen para la
operacién del Sistema de
Capacitacién de forma
desconcenirada.
8.- La capacilacion en la|Nommative [Vincular a las dreas de escalafén,|1 |Aplicar la normatividad enTendrin prioridad para | Mediano
D.G.A.D.P. no se relaciona Servicio Profesional de Carrera y materia de escalafén y destacar | participar en los | Plazo
con la Comision Mixta de Prestaciones a fin de que se trabaje los numerales en donde se|concursos de Escalafén,
Escalafén , con la Dir. de de forma conjunta y disefiar sefiale la necesidad de estar|aquellos trabajadores que,
Servicio  Profesional  de proyectos de mediano y largo plazo. capacitado para poder acceder | procuren su  desarrollo
Carrera ni con las 4reas de a otro nivel. profesional a través de su
prestaciones aunque la norma actualizacién  curricular,
lo indigue . cuya opcién es participar
en los cursos que esta
Unidad  Administrativa
lieva a cabo.
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o POLITICAS PLAZO DE
PROBLEMA COMPO ALTERNATIVA RATEGLA -~ . f - . - SOLUCION
NENTE DE SOLUCION STDESOLUGION - " .p T -
9- La Deteccidn  de[Disefio | Aplicar en la DGADP yna Deteccidn |5 [Tomar en cuenta la cantidad de | El Diagndstico de Mediano
Necesidades de Capacitacion de Necesidades de Capacitacion por puesios con sus respectivas [ Necesidades de plazo
es una mezcla de tres funciones operando en | Capacitacion se aplicard
enfoques de DNC y por cllo conjunto ¥y observando el jpor proceso y producto
no se erradican problemas de producto final de cada proceso. | final esperado.
fonde. Debido a ello, no se Asimismo compararlo con el
atienden necesidades producte que se espera obtener
especificas de las dreas y y el tiempo requeridos para
consecueniemente  no  se ello.
observa  una aportacion
especifica para atender alguna
problematica o necesidad.
10.- No se cuenta con|Metodold | Emitir normas y/o lineamientos para Acordar en el seno del SMC la | Durante el primer bimestre | Mediano
procedimientos especificos para| gico. realizar las evaluaciones y seguimiento necesidad de observar la utilidad | de cada afio el SMC deberd | Plazo
la realizacidn de la evaluacién de la capacitacidn. de las acciones de capacitacién a | Elaborar un estudio costo -
cualitativa y seguimiento de la fin de reconocer los costos y |beneficio de Jas acciones de
capacilacién beneficios que se obtienen de estos | capacitacion ejecutadas
programas y girar una circular al | durante €l ado inmediato
personal de estructura informande | anterior a fin de determinar
acerca de esta disposicidn, |la  rentabilidad de las
aclarando la finalidad de esta|actividades en malteria de
accion. y los beneficios que sc | capacitacién y de esta forma
obtendrén de ello. justificar el gasto de la
partida 3302. (Capacitacién )
11.-No hay estindares para la| Técnico | Concensar o proponer estdndares parala | 1 El SMC solicitard al d#rea|La Direccién General de [ Mediano
medicibn de los avances en medicién de los avances en materia de normativa que defina  que | Administracién y Desarrollo | Plazo

materia de capacitacién. Existe
informacidn puramente
estadistica.

capacitacién en el dmbilo cualitativo y
cuantitativo y asignar esta funcidn a
personal especifico.

utilizaran para la evzluacién de

esludios

capacilacién,

estindares de medicién se|de Personal a través de la
Direccién de  Capacitacién
los resuliados de las acciones de | disefiard  y  difundird  los
capacitacién y en paralelo, | procedimientos, férmulas y
adiestrar a los responsables de | estAndares para la evaluacién
capacitacién en evaluacién de la | integral de los Programas
capacitacién,  elaboracidn  de | Anuales de Capacitacién y de
costo-beneficio  y | esta forma estar en posibilidad
medicidn del impacto de la|de determinar el impacto ¥
utilidad de las acciones de
capacitacidn,
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- POLITICAS PLAZO DE
PROBLEMA COMPO ALTERNATIVA ESTRATEGIA SOLUCION
NENTE DE SOLUCION DE SOLUCION
12- No se cuenta con un perfil | Adminis | Agregar al profesiograma la categoria de El personal que desec fungir | No serd procedente designar a HMediano
especifico para el administrador | rativoe Administrador de la capacitacién con un como administrador de la|un trabajador como | plazo
de la capacitacidn nivel salarial que corresponda al nivel capacitacién  deberd  rener { administrador de la
jetdrquico y de responsabilidad que se conocimientos de andragogia, | capacitacion si ne cumple con
requiere, Administracién general, | el perfil establecide para tab
liderazgo, Alta resistencia a la | efecto.
frustracién, copocimiento del
cormportamiento humano,
facilidad para Jas relaciones
interpersonales,  actitud  de
supetacidn, creatividad,
capacidad de organizacién, y
negociacién
13.- Se desconoce la utilidad | Metodo | Solicitar al irea normativa se disefie Elaborar  una la  guia|Las acciones de [ Mediano
que se obtiene con las|lagico una guia metodoldgica para medir el metodolégica para medir el | capacitacidn serdn sujetas | Plazo
acciones de capacitacion ya costo — beneficio de los Programas impacto de la capacitacién que | de ser evaluadas y Hevar
que no existe un Anuales de Capacitacién, asi como incluya, aparte de los|un seguimiento al
procedimiento especifico que un procedimiento para llevar a cabo estdndares e indicadores de |finalizar cada evento.
indique come medir los la evaluacion y el Seguimiento. evaluacién cualitativa y | Estas actividades serdn
costos y beneficios obtenidos cuantitativa, procedimientos e | realizadas por los titulares
a través de capacitacitn instrumentos especificos para|de  las  4reas  en
realizar cada actividad { coordinacién  con  la
(evaluacién, seguimiento, | Secretaria Técnica  del
estudie costo-beneficio, | SMC
presentacién de resultados y
disefioc de alternativas de
solucidn)
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POLITICAS PLAZO DE
PROBLEMA COMPO ALTERNATIVA o SOLUCION
NENTE DE SOLUCION : :
14.- La  Oficina  de | Presupues | Proveer a la Oficina de Capacitaci6n Elaborar una requisicién de | El Subcomité Mixto de | Mediano
tal de la DGADP de los insumos mobiliaric y equipo con un | Capacitacién a través del | Plazo

Capacilacién estd desprovista
de  la  infraestructura vy
personal  adecuado  para
operar la capacitacién en la
DGADP, lo cual limita de
gran manera la eficacia y
eficiencia de ese servicio.

necesarios para operar correclamente
la capacitacién que se da al personal
adscrito de la DGADP

costo estimado y turmarlo al
grea de Recursos Financieros
para que gestione la prevision
presupuestal correspondiente a
fin de disponer de presupuesto
para Ja adquisicion de los
materiales y equipo necesario.
Asimismo solicitar al drea de
Reclutamiento o Readscripcion
de personal que canalice
personal que cubra el perfil
para fungir como administrador
de la capacitacién y de esta
manera subsanar estas
deficiencias con el propdsito de
brindar un mejor servicio.

presidente  adjunto  que
representa a la DGADP,
debera realizar las
diligencias necesatias
para proveer de los
insumos necesarios a la
Oficina de Capacitacién a
fin de procurar el correcto
funcionamiento de esa
frea,
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) POLITICAS PLAZO DE
PROBLEMA COMPO ALTERNATIVA % ESTRATEGIA SOLUCION
NENTE DE SOLUCION DE SOLUCION
15.- Desintegracion  de  la[ Administra | Integrar una plamtilla de instructores Ubicar al personal que fungié comoe [ El personal que funja como | Mediano
plantilla de instructores internos | tivo. internos, disefiar y aprobar un programa instructor Interno, localizar a todos | instructor interno ademés de | Plazo
de estimulos para instruclores inlernos. aquellos que se formaron como |las funciones inherentes al
lales, sensibilizarlos respecto de la | puesto  que indique su
importancia de su labor y|nombramienio serd
motivarlos mediante el programa [ recompensado por la Unidad
de incenlivos para instructores | Administrativa en que haya
internos. impartido el curso. La
cantidad serd determinada
por las autoridades del 4rea
correspondiente con la
participacién del Sindicato y
considerando la suficiencia
presupuestal. Lo anterior no
excluye al instructor interno
de ser rtecompensado con
otros estimulos ¥
Tecompensas que contemplen
las Condiciones Generales de
Trabajo vigentes.
16.- El perscnal que aplica las | Adminis | Conformar un equipo especializado|1 | Solicitar que cada vocal del|El personal que sea|Corio Plazo
cntrevisias para la Deteccion [trativo. {para la aplicacién de entrevisias de SMC designe a un | designado como enlace
de Necesidades de DNC representante de cada direccién |ante el SMC para la
Capacitacién no domina la de drea para que elabore el |elaboracién del DNC
metodologia para su DNC de cada direccion previo | deberd ser adiestrado por

realizacién

adiestramiento por parte de la
Direcci6n de Capacitacién,

la Direccién de
Capacitaci6n en el lugar y
horarios que se seiialen
para tal efecto
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. POLITICAS PLAZO
PROBLEMA COMPO ALTERNATIVA %o | L E ES'I:RATEGIA . TR L DE-
NENTE DE SOLUCION DE SOLUCION SOLUCION
17.- El monto del anteproyecto ; Administ [ Coordinar los tiempos de prevision |1 ] Cambiar la fecha de entrega del | La Direccién General de | Corto
de!  Programa Anual de|rativo de recursos presupuestales con el anteproyecto anual de cursos [ Administracion y | Plazo
capacitacidn no esta anteproyeclo del PAC a fin de que se de capacitacién con la finalidad | Desarrollo de Personal a
correlacionado con la disponga de la solvencia econdmica de que coincida con las fechas | través de la Direccidn de
prevision  presupuestal anual necesaria. de elaboraci6n y entrega del | Capacitacion  serd  la
de la partida 3302 por lo tanto, Programa Operativo Anual de | instancia competente para
es susceptible de la  Direccion General de|compatibilizar las fechas
adecuaciones que implican un Administracién y Desarrollo de |de  entrega de  los
desfase en los tiempos para su Personal. Programas Anuales de
operacién. Capacitacién con  las
previsiones presupuestales
anuaies.
18.- Los informes mensuales de [ Adminis [ Redisefar este formato e incluir un |3 Este informe deberd incluirse en[Los Informes mensuales de | Corto
capacitacion{C-3) estan distiiados | trativo apariado que exprese los motivos por los los informes del Subcomité, | Capacitacion deberén formar | Plazo
para  presentar  informaci6n cuales no se cubrieron en su totalidad las analizarse y discutir ante el plenofparte de los informes
cuantitativa, lo cual se traduce en metas programadas, los motivos por los cuales no se | cuatrimestrales de
la  presentacibn  de  datos alcanzaron las metas programadas { evaluacién det SMC para
puramente estadisticos. con el propdsito de que los|que durante las reunjones se
miembros de este  cuerpo]propongan alternativas de
colegiado den solucién de acuerdo | soluciébn  y los  mismos
al émbito de su competencia. integrantes del Subcomité
lleven el seguimiento de
cada caso.
19.-El personal no asiste a los [ Adminis j Programar las acciones de capacitacién {1 [Solicitar  las  fechas  mas [ Los eventes de capacitacién [ Cotto
cursos de capacitacién debido a lzs § trativo en fechas previamente acordadas y convenientes para la programacion | deberén ser programados en | Plazo
cargas de (rabajo le que provoca autorizadas con los titulares de las de los cursos de capacitacién a los | coerdinacién con fos tiulares
que  los  cursos tengan  gue diferentes  dreas que conforman la titutares de las dreas a fin de que se | de esas dreas. Si se solicita
posponerse e incluso cancelarse y DGADP genere el compromiso de permitir fun evento y se impide la
ello genera €] no cumplimiento de la asistencia del personal a esos | asistencia al mismo, el titular
las  metas  cstablecidas  del eventos y enviar el calendario de |del drea en cuestién sers
Programa Anual de Capacitacion cursos con 15 dias de anticipacién | sujeto de ser observado por
Ademas de que incrementa los a fin de confirmar la asistencia. el Subeomité Mixio de
costos de  capacitacidén  por Capacitacién de la DGADP,
participante.
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. 5 s : POLITICAS PLAZO
PROBLEMA COMPO ALTERNATIVA % - ESTRATEGIA DE
NENTE DE SOLUCION DE SOLUCION SOLUCION
20.- El personal directivo no estd | Adminis- | Involucrar al personal directivo en todas | 10 | Sensibilizar  al  personal  de| Las reuniones | Corto
trativo estructura acerca de los beneficios { cuatrimestrales  del  SMC | Plazo

involucrado en las actividades de
capacilacién

las etapas que conforman ¢l Sistema de

Capacitacion  incluyendo  la
participacidn de 1odos sus miembros,

activa

que se oblienen de la capacitacidn.
Ofrecer los setvicios que brinda el
SMC a través de la Oficina de
Capacitacién para coadyuvar a ia

resolucion de problemas
especificos, Acercarse con los jefes
para  que  seleccionen los

contenidos temdticos de los cursos
que se dirigitin a sus freas.
invitarlos a las inauguraciones y
clausuras de cursos y trabajar
copjuntamente  para  dar el
seguimienio a esas ACoiones.,

Rolar Ia funcién de coordinacidn
de las reuniones de) SMC entre
todos sus mjembros,

estarfin a cargo de una
direccién de drea diferente
en cada reunidn La
direccién  que  vaya a
coordinar ta reunién del
SMC deberi elaborar los
informes de actividades para
su evaluacién y serd de su
absoluta responsabilidad la
informacidn que se presente
al Subcomité. Para tal efeclo,

podrd auxiliarse con la
Secretaria Técnica de
Subcomité Mixto de
Capacitacién,
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El problema que se expone en el punto dos indica que los cursos de capacitacién abordan
temas a un determinado nivel y debido a que no hay un seguimienio de los mismos, se
desconoce si el objelivo terminal o nivel taxendmicae se cubrié y consecuentemente no hay
posibilidad de saber si es necesario abordar esa misma problematica a otro nivel. En caso de
ser asi habria necesidad de elaborar programas o mdédulos que dieran continuidad para la

atencion de esas necesidades hasta cubrir y erradicar la problemdtica en cuestion.

En este sentido la propuesta légica es programar cursos de forma modular, aunque la
restriccion seria €l que no se cuenta con un Proceso que precise que cursos deben ser seriados
y cuales no. Esto deja aparentemente sin viabilidad a la propuesta, sin embargo esta situacién
se pude salvar si se aplicard un diagnéstico de necesidades por proceso. Es decir, que si no se

pone en prictica la propuesta del quinto punto, ésta no tiene grandes posibilidades.

Otra restriccién es que el personal de estructura acceda a que su personal asista a capacitarse
en la misma temdtica ya que es probable que no le encuentren sentido capacitarse en algo en
to que ya participaron. Para atender esta situacidn seria recomendable darles a conocer a las
autoridades la situacidn y la necesidad de abordar esa problemética a otros niveles hasta su

erradicacion. Por todo lo anterior, el plazo de solucién seria a largo plazo.

3.-El proceso de licitacién contiene demasiados mecanismos de control, que van desde
especificaciones (écnicas muy detalladas hasta la ebservancia de muchos aspectos normatives
que generan aproximadamente una inversién de tres meses para contratar a las empresas que
prestaran los servicios de capacitacién. Esto representa un espacio de tiempo reducido para
operar en su totalidad las acciones de capacitacién. En atencidn a esta situacion, se propone

que se revisen y agilicen los procedimientos para la contratacién de servicios de capacitaci6n.

Como se pude observar, esle problema es de tipo normativo ya que primeramente es necesario
simplificar los trimites de este proceso y turnarlos a las instancias normativas
correspondientes para que los nuevos esquemas para la contratacién de servicios de
capacitacién sean incluidos en la Ley de Adquisiciones, Arren damiento y Obra Piblica. Esta
propuesta tiene diversas implicaciones que por ¢l mancjo de recursos financieros son
delicadas ya que es necesario comprobar constantemente el uso que se le estd dando. En este

sentido, esta propuesta tiene un tiempo de aplicacién en un largo plazo.
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Por 1odo lo anterior, el plazo de solucién seria a largo plazo.

4.- La desviacién cuatro se refiere a un problema bastante frecuente en la contratacién de
" servicios de capacitacién y esto es que, no obslante del dictamen técnico, si el dictamen
econdmico determina que una empresa vende sus servicios a precio mas bajo que sus
competidores, e} fallo sale a favor de dicha empresa y de esa manera se corre el riesgo de

obtener servicios de baja calidad.

Con base ¢n lo anterior, se observa que ¢l problema es administrativo ya que se le da mayor
importancia al precio que a la calidad y al final resulta mas caro, toda vez que lo invertido no

satisfizo la necesidad.

En este sentido, la alternativa de solucidn y la estrategia giran en tomo al involucramiento que
las empresas capacitadoras en los problemas especificos de las freas y que asuman el
compromiso de satisfacer los requerimientos de capacitacién. De otra manera, solo se
concentraran en desamrollar las sesiones sin verificar cual estd siendo su aportacién para la

resolucidn de un problema.

El plazo de solucién fue considerado a largo plazo ya que las licitaciones se llevan a cabo
anualmente y los resuitados tangibles, se podran observar al momento que se aplique esta

alternativa (durante las licitaciones) y al término de cada servicio (curso).

El inconveniente de esta alternativa pudiesa ser que las empresas incrementaran sus espacios
ya que aparentemente brindarian servicios adicionales. Sin embarge, evitar ¢l alza de los
precios es una habilidad del Jefe de adquisiciones y ademds, mucos despachos ofrecen estos

servicios sin costo alguno,

5.- Se dice que la evaluacion cualitativa de la capacitacién en la DGADP es la que se rinde
ante ¢l pleno del Subcomité Mixto de Capacitacidn, sin embargo esta no podria considerarse
como tal si no esta respaldada en un seguimiento, mismo que ha estado ausente al término de

las acciones de capacitacién.

6.-El cuidar mas el cumplimiento de la normatividad que la obtenci6n de resultados es uno de

los problemas criticos dentro de la administracién pablica y Ia capacitacién no estd exenta de
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chin, Como ya se menciond, da ineficacia de los programas de capacitacion se ha prolongado
porgue hasta ¢l momento, se ha cumplido con la normatividad pero no se han exigido
resubtados observables y comprobables. Por ello, se propone como alternativa de solucidn, el
determinar el cumplimiento de los programas anuales de capacitacién en funcién de los
beneficios que s¢ obtengan y no solo por llevarlos a cabo. Desde luego, dichos resultados

deben sustentarse en estudios costo — beneficio.

Esta alternativa de solucién estd clasificada como de mediano plazo ya que es necesario
disear la metodologia para la elaboracién de estudios costo - beneficio de la capacitacién e

incorporarla a la metodologia.

7.-El séptimo problema identificado se refiere a que en la prictica, la ejecucion de cada una
de las etapas que conforman el Sistema de Capacitacién no se someten a una auditoria
operacional’ que permita revisar horizontalmente un proceso determinado y simultdneamente
vaya corrigiendo los posibles errores que se den durante su aplicacion, De esta forma se
desconoce en qué momento la capacitacién empieza a presentar fallas que posteriormente

obstaculizardn la correcta obtenci 6n de los resultados esperados.

En este sentido, la alternativa de solucién propone la necesidad de revisar cada uno de los
procedimientos que intervienen para la operacién del sistema de capacitacién apoyandose en
auditorias operacionales que permitan id entificar la falla y ¢l momento en que se da. En el
esquema se sefiala a la auditoria operacional como ia estrategia que hard posibie aplicar esta

solucién.

El componente de este problema es técnico porque en ningin momento de la ejecucién de las
etapas se considera la posibilidad de verificar que los procedimientos estén realmente
llevandose a cabo como lo explican los documentos normativos y metodolégicos.
Precisamente, no se considera la necesidad de dicha revisién porque las metodologias que
explican la forma de ejecutar los procesos no lo expresan. No obstante de que €l Cuademillo
de la Seric de Recursos Humanos denominado “Evaluacion y Seguimiento de la
Capacitacion” que es el que sefiala los propdsitos y lineamientos generales del para evaluar

las acciones de capacitacién (que por cierio, no sc actualiza desde 1994), indica que la

* 25 Fleitma, Jack “Evaluacion Integral’. Edil. Mc Graw - Hill. México, 1994. pi
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evaluacion debe estar presente desde el inicio de las etapas. no se han emitido politicas que
hagan cxpresa la necesidad de evaluar el proceso operacional de la capacitacion en la
Direccion General de Administracidn y Desarrolle de Personal. En este sentido, el esquema
propene que sc emita una politica que faculte a ta Direccién de Capacitacién como instancia

compelente para auditar la operacidn de los procesos que intervienen en la capacitacion.

Esta propuesta ha side clasificada como de mediano plazo, considerando el tiempo que se

pueda invertir en estudiar las implicaciones de esta alternativa.

8.-El problema identificado en octave lugar se relaciona con lo expresado en el punto niimero
dos, solo que éste aborda el problema como €l incemplimiento a los lineamientos ya
establecidos. Por ejemplo: Si se entiende que la capacitacion es un medio que le permite a un
trabajador acceder a ocupar puestos de mayor nivel, el proceso escalafonario establece que
para concursar €n una plaza de mayor nivel se deben cubrir una serie de requisitos entre los
cuales estd el grado de especializacion y conocimientos adquiridos mediante la participacidn

de cursos de capacitacion.

Por otro lado, algo similar debe ser contemplado una vez instaurado el Servicio Civil de
Carrera. De hecho, se conoce que asi es, sin embargo este indicador no tiene un valor de peso
al momento de calificar los resultados de los candidatos a ocupar una plaza. Lo mismo sucede
para ¢l otorgamiento de premios y estimulos y si acaso se 1lega a considerar, ¢l sentido es mas

de tipo protocolario y en lo formal que en la realidad.

Con base a lo anterior, el componente de este problema se considera de tipo normativo ya que
se €5t descuidando lo que expresa la norma al respecto. Esta norma no se difunde, interpreta
y aplica adecuadamente a lo establecido en los lineamientos para los concursos de escalafén y
para el otorgamicnto de premios, estimulos y recompensas. También se considera politico en
el sentido de lo que ya se expresd en el punto dos, el cual concierne a la delimitacién de la
participacion de las diferentes areas en otros espacios y atribuciones. De lo anterior se
desprende que la alternativa de solucién sea vincular al proceso escalafonario, al drea de
prestaciones y en su momento a la de Servicio Civil de carrera de tal forma que se trabaje

conjuntamente.
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Esta sugcerencia estd clasificada como de mediano plazo ya que no habra necesidad de emitir
lineamientos que indiquen la obligatoriedad de considerar el grado de capacitacién necesario
para acceder a niveles superiores puesto que ya se cuenta con ellos. Lo que se requiere es

difundirlos y hacer hincapié en 1a observancia de los mismos.

9.- En este punto la probleméti ca expuesta se refiere a 1a metodologia para la Deteccién de
Necesidades de Capacitacion, que como ya se explicd, se realiza combinando tres enfoques y
por ello no se¢ atienden necesidades especificas ya que cada uno de esos enfoques diagnostican

necesidades de capacitaci6n a diferentes niveles.

El componente de este problema es de tipo metodolégico y administrativo porque el concepto
o idea en la que se apoyaron para el disefio de esta metodologia parte de la necesidad de
involucrar a todas las ramas de servicios que presta el Gobierno del Distrito Federal con sus
respectivas estructuras y puestos lo cual resulta demasiado ambicioso para atender las
especificidades de cada puesto y las orientaciones necesarias segin la naturaleza de cada
servicio y / o funciones. Recordemos que une de los preceptos basicos para que la
capacitacién de resuitados es “capacitacion especifica para la especifica necesidad™. De esta
forma que no resulte muy conveniente mezclar estos enfoques en el afin de querer aglutinar

todas las ramas que atiende el Gobiemno del Distrito Federal.

Tomando en cuenta lo antes expuesto, ¢l planteamiento para solucionar este problema versa
en realizar la Deteccion de Necesidades de Capacitacidn por proceso. Es decir, que se tomen
en cuenta las funciones de los trabajadores segin su puesto, como realizan esas funciones,
detectar posibles desviaciones durante la ejecucidn de las mismas y como afectan al proceso
para la obtencién de productos o servicios. A partir de la observacién de esas desviaciones, se
debera determinar si las causas que provocan la desviacion son carencias de capacitacién o
son problemas de otra indole. En caso de ser carencias de capacitacién, proceder a su
atencién. En caso de no serlo, presentar un informe a quien corresponda para que se tomen las

medidas pertinentes.

Este problema es el segundo en importancia de los detectados en esta investigacién. Por eflo
se le asignd un porcentaje de influencia en la problemitica global del 10 por ciento, En otras

palabras, cada uno de los problemas encontrados en la operacién de la capacitacién incide en

150




nuyor o menor grado para su no operatividad. En este caso, b incidencia equivale a un 1) por

ciento.

Por otro lado, el tiempo de solucién para este problema se estimd en un mediano plazo ya que
afio con ano se realizan modificaciones a la metodologia para detectar necesidades de
capacilacion, solo es necesario que las autoridades correspondientes sean sensibles a esta

situacidn e indiquen que se trabaje en este enfoque.

10.-El no contar con procedimientos especificos para llevar a cabo la evaluacién en su
modalidad cualitativa y el seguimiento de las acciones de capacitacién es uno de los
problemas cperacionales mas importantes ya que el ciclo de la capacitacién no se cierra, De
esta forma actualmente se trabaja solo considerando cuantas acciones se realizan, cuantas se
programaron y se¢ determina el grado de cumplimiento del programa. Sin embargo, la
capacitacion va mucho mas alli de tan solo celebrar cursos. Se estd dejando de lado la utilidad

que se obtiene de uno o veinte cursos realizados.

Al carecer de estos elementos, no se sabe en que grado la capacitacion estd promoviendo un
cambio de la cultura organizacional, no se observa la participacién de la capacitacion como un
soporte de la calidad y como contribuye para elevar la calidad en la prestacién de los
servicios. En este sentido, la funcién capacitadora no maneja elementos objetivos que le
permitan reflejar su utilidad y trascendencia y por ello, ¢s concebida como una obligacién con
la que hay que cumplir y como tan solo un derecho que los titulares de las dreas deben
proveer para sus empleados y después de €sto, no hay un seguimiento de esas acciones puesto
que ya se cumplic con lo que la norma indica. De esta manera, los componentes de este
problema son metodolégicos porque no hay un procedimiento que defina de que forma llevar
a cabo el seguimiento de las acciones de capacitacién. Administrativo, porgue no se han
pedido concensar procedimientos de evaluacidn y seguimiento que permitan Llevar a cabo esta
actividad y que se tenga conocimiento de que al menos ya se estd trabajando en ello.
Normativo porque no obstante de que estd establecido realizar esta funci6n desde la primera
etapa del Sistema, ésta no se fleva a cabo y Politico porque al desconocer la finalidad de la
evaluacién y seguimiento de las acciones de capacitacidn, genera inquictud el que el drea de
capacitacién vaya a verificar como se estin aplicando los conocimientos adquiridos en el

desempefio de las funciones que ¢l personal realiza en sus dreas, En otras palabras, esta accién




se inferpreta como una supervision de lo que el drea hace y ¢llo imptica la actuacién del titular

de Ta misma.

Considerando estas restricciones, se propone como estralegia_ de solucién acordar con los
directivos de esa unidad administrativa, (que también participan como vocales en el
Subcomité Mixto de Capacitacion) la realizacidén de la evaluacién y seguimiento de las
acciones de capacitacién en las dreas a las que se dirigieron los cursos precisando que esta
funcién es tinicamente con fines de aprovechamiento de la capacitacién y de esta manera,
sensibilizar al personal de estructura que colabora en las diferentes direcciones de irea. Esta

solucién serd para concretarse en un mediano plazo.

11.- De la carencia de estindares para la medicién de los avances de capacitacion se deriva el
problema anterior, ya que al no tener pardmetros que permitan medir lo obtenide contra o que
se esperaba obtener cualitativamente, se desconocen cuales fueron las contr ibuciones de
capacitacién hacia et proceso de mejora de los servicios, para generar un cambio de cultura
organizacional o bien, determinar la utilidad de los programas de capacitacién, La
importancia de este problema radica en que si no se observa una utilidad en las acciones de
capacitacién, los recursos y esfuerzos invertidos quedan sin sentido al no poder sustentar
objetivamente los beneficios que se obtienen a través de la capacitacién. De ahi que este

problema tenga un componente de tipo econémico

Un componente mas de este problema ¢s ¢l administrativo ya que no obstante de que se han
llevado a cabo eventos para definir estindares que permitan evaluar los avances cualitativos
de los eventos de capacitacion, los estdndares no han podido ser concensados ya que cada
unidad administrativa aduce que los estindares que pueden ser funcionales para una &rea, no
lo son para otras ¥ como se ha pretendido que dichos estindares sean aplicables a toda la
estructura del Gobierno del Distrito Federal, a la fecha no ha sido posible concretar esta

accion.

Por consiguiente, la alternativa de solucién que se presenta es retomar las sesiones para
concensar los estindares para la medicion del impacto y beneficios de la capacitacién y en
caso de que se reincida en una falta de concertacidn, establecer estindares e indicadores a

nivel de unidad administrativa a fin de darle celeridad a la solucién de esta sitvacion.
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Asimismo, se sugicre que csie medida sea ejecutada por un cquipo de especialistas en
evaluacion de la capacitaci on,

De ser aprobada esta medida, se estima que la obtencién de resultados se observara en un

mediano plazo.

12.-El no contar con un perfil especifico para el administrador de la capacitacién representa la
causa medular de la no operatividad de la capacitacién en la DGADP ya que cualquier
persona que sea propuesta o esté disponible puede fungir como responsable de capacitacién,

porgue no se tiene la visién del alcance de sus responsabilidades.

Lo anterior es la causa por la cual se cometen tantos errores durante la operacién de los
procesos y procedimientos de la capacitacién ya que no se cuenta con los conocimientos,
habilidades, actitudes y experiencia necesarios para administrar y ¢jecutar programas anuales
de capacitacion. Asimismo, ante diferentes dificultades se carece de elementos que permitan

tomar decisiones acertadas, iniciativa y manejar los recursos disponibles con creatividad.

El componente de este problema se ha clasificado como administrativo porque no existe en el
profesiograma el puesto de jefe de oficina de capacitacién o administrador de la capacitacién.
De igual forma sucede con la normatividad, la cual no es restrictiva en cuanto a los requisitos

que debe cubrir el candidato a ocupar el puesto de responsable de capacitacién.

La alternativa de soluci6n antes presentada, propone que el administrador de fa capacitacion

maneje conocimientos, habilidades y actitudes que le permitan desempefiarse eficaz y

eficientemente en ¢l dmbito de la capacitacién,
El tiempo de instauracién de esta medida se estima en un mediano plazo.

13.-Ya se ha mencionado la necesidad de contar con procedimientos especificos para llevar a
cabo Ia evaluacion y el sepuimiento de las acciones de capacitacién, pero también es
igualmente importante el que se realicen estudios costo-beneficic que justifiquen
cuantitativamente la utilidad que se obtiene después de haber atendido aiguna necesidad de
capacitacion dentro de la organizacién y cuanto cuesta el continuar operando con las mismas

carencias y deficiencias en los procesos y ¢n la prestacién de los servicios.
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El carccer de este tipo de procedimicntos para elaborar estudios de esta indole deja muy
vulnerable a la capacitacién ya que no cuenta con elementos suficientes, fidedignos,

confiables y objetivos que permitan demostrar ante cualquier instancia la utilidad y

rentabilidad de los programas de capacitacién.

El componente es de tipo metodoldgico porque no se cuenta con procedimientos especificos
para llevar a cabo estos estudios y de tipo administrativo porque durante el periodo estudiado

no se observo iniciativa en este aspecto.

No se omite sefialar que en 1999 se dio a conocer un software que contiene metodologias para
el administrador de 1a capacitacion, el cual no s¢ ha difundido en todos los espacios que
conforman el GDF y que se tiene referencia que contiene fdrmulas para el cilculo del costo-
beneficio de la inversién en capacitacién. En tanto no se tenga mas informacién sobre este

aspecto, no se podra aseverar con seguridad que esta necesidad ya ha sido atendida.

La estrategia de solucidn que se plantea al respecto consiste en que asi como se cuenta con
talleres para la Deteccitn de Necesidades de Capacitacin y para la elaboracién del programa
anual de capacitacidn, se cuente con talleres y una guia metodolégica que indique comor
evaluar el impacto de la capacitacién en la Direccién General de Administracién y Desarrollo

de Personal.

14.- No obstante de que ¢! personal, equipo, materiales ¢ instalaciones son necesarios para
que cualquier administracién funcione, en la Oficina de Capacitacién se tienen varias
carencias como ya se explicd en el documento. Sin embargo, ain con esas limitaciones se ha
podido trabajar haciendo uso de lo disponible con creatividad y optimizacién de los recursos.
Por ello, se ponderd esta solucidn en un dos por ciento ya que si bien es importante contar con
todos los recursos necesarios, también es cierto que frecuentemente se aduce que los recursos

disponibles son pocos.

A fin de contar con el mobiliario y equipo minimo indispensable para el buen funcionamiento
de la oficina de capacitacién, se propone hacer una presupuestacién del costo del mobiliario
necesario, enviarlo al drea de Recursos Materiales para que consideren esta inversién en su

ejercicio presupuestal.
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[5.- Los instructores internos son de gran utitidad y valia en cualquier organizacion ya que
soi 1os que conocen de cerca la problematica interna de alguna organizacién ademis de que
no implican un gasto extra, En 1995, gran parte de los cursos celebrados fueron impartidos
por ellos y su participacion no implicé una inversién mas que su tiempo, experiencia y
dedicacién con rtesuliados aceptables. Sin embargo, €n estos tiempos de austeridad, no se
cuenta con una plantilla de instructores internos lo cual representa un problema ya que un
indicador para dictaminar favorablemente un programa anual de capacitacién es el contar con
eventos impartidos c¢on agentes internos. Ademis, quien mejor que personal de la
organizacidn para dar cursos especificos de mejora de servicios o de induccin al puesto 0 a la

Direccidon General.

Este problema tiene componentes presupuestales y administrativos ya que debido a que no
hubo ningin estimule y / 0 apoyos econdmicos para la compra de materiales, no fue posible

continuar con la colaboracidn de ellos.

Con la finalidad de contar con una propuesta que despierte el interés de los instructores
internos, se presenta como una alternativa de soluciér, el aprobar un programa de estimulos
para instructores internos, el cual puede ser desde permitirles su asistencia a eventos
organizados por otras instituciones a nivel de seminarios, diplomados, simposios, etc. hasta

recibir un diplema de reconocimiento al mérito en por desempeio.

1.a estrategia para tal fin seria contactar nuevamente a los instructores intemnos e invitarles a
colaborar con la oficina de capacitacion en la imparticion de cursos, presentindoles un

programa de apoyos que tos motiven para que se interesen nuevamente en esta labor.

Esta propuesta es presentada como de solucién para un mediano plazo ya que hay que allegar
TECUrsos a esta propuesta, autorizatlos, concensarlos y difundirlos entre los instructores

internos que se puedan contactar y €sto implica tiempo.

16.-El problema encontrado en esta secuencia manifiesta que el personal que lleva a cabo las

entrevistas de Deteccion de Capacitacién no domina la técnica para su aplicacion,

Este problema se deriva de que, como se indica en la hipdtesis de este documento, los

responsables de capacitacion no estdn habilitados para fungir como tales y por ello el manejo
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de las 1éenicas en cuestion se les complica atin mas. Por otro lado es pricticamente imposible
que una persona se haga cargo de todo este trabajo y necesariamente debe apoyarse con mas
gente. El problema ha sido que quien auxilia tampoco estd bien adiestrado para aplicar las
entrevistas y esto gencra informacion poco confiable. De esta forma, se propone que se
designe un responsable que represente a cada Direccién de Area en este proceso a fin de

equilibrar las cargas de trabajo y especializario en esta etapa.

Por lo anterior, se determind que el problema tiene componentes de tipo administrativo, por
no contar con gente especializada y bien adiestrada para desarrollar esta funcién y de tipo
técnico ya que a causa de la falta de especializacién hay fallas en la aplicacién del

instrumento.

La solucién que se propone es conformar un equipoe especializado para la aplicacién de
entrevistas de deteccion de necesidades de capacitacion. Para tal efecto, e} drea normativa serd

la indicada para capacitarlos.

Esta medida fue concebida como de corte plazo ya que solo se requicre acordar con los
miembros del Subcomité Mixto de Capacilacién quienes serdn sus enlaces en este proceso €

invitarlos a los talleres metodolégicos que se realizan para la elaboraci 6n de la DNC.

17.- El problema que se expone en este punto, se refiere a que el anteproyecto presupuestal

para el ejercicio del ano siguiente, se solicita de agosto a septiembre del afio en curso.

Si consideramos que ¢} anteproyecto del programa anual de capacitacion se entregaba en el
mes de diciembre, no habia posibilidad de considerar el monto que se requeriria para operar el
programa de capacitacitn del aio siguiente. De esta forma, generalmente se pedia menos de

la cantidad necesaria para cubrir la totalidad de la demanda de capacitacién.
Si se contaba con un presupuesto definitivo inferior al necesario, se tenia que medificar el

programa y nuevamente ser sometido a dictaminacién y autorizacién, lo que implicaba un

desfasamiento en los tiempos de eje cucidn de los cursos v el trabajo previo perdia sentido.
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Para resobver esta problemdnica, se propone que Se ajusten los liempos de entrega del
anteproyecto anual de capacilacion con las fechas en que se elaboran las previsiones

presupuestales del ano siguiente.

El componente de este problema es administrativo y normativo. Del primer tipo porque era
necesario que el drea normativa disefara la propuesta de modificacién de fechas, 1a cual debia

sustentarse en una justificacion y ser presentada y promovida an te las instancias competentes.

Por otro lado, también se considera que la naturaleza de este componenie ¢s normativo porque
hasta hace poco, no existian lineamientos normativos que consideraran que las fechas entre la

presentacidn de ambos anteproyectos deberian set compatibles.

Cabe sefalar que actualmente esta estrategia ya fue aplicada y se obtuvieron buenos
tesultados. De esta manera, para la prevision de 1999, se solicitd el anteproyecio del
Programa de cursos para ese aiio en el mes de agosto de 1998 a fin de hacer coincidir las
fechas y tener mas posibilidades de contar con los recursos suficientes para la operacién de

los cursos de capacitacién.

Solo resta sugerir, que el responsable de capacitacion considere la tendencia histérica de los
montos autorizados contra lo que en su momento vaya a solicitar con !z finalidad de que haya
proporcidn entre las cantidades y por lo tanto sea mas factible su autorizacion. De igual
manera, debe existir un equilibrio entre ¢l nimero de acciones programadas y las que se tenga
capacidad de realizar ya que la demanda puede ser mucha, pero si no se cuenta con la
infraestructura necesaria, aungue se cuente con €l presupuesto, no habri capacidad de

atencién para mas de 60 cursos.

18.- Cuando se ha comentado la necesidad de realizar evaluacion, siempre se ha expresado
que si se hace evaluacién ya que mes con mes se requisita un formato que indica cuantas
acciones se realizan y cuantas se tienen programadas. Si bien, en este caso se puede hablar de
indicadores y de estandares {cuantitativemente}, lo cierte es que en la DGADP se proporciond
esta informacion, pero no se solicité una explicacién de los motivos que influyeron para el no

cumplimiento de las metas programadas.
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St esia informacion no se le da una interprelacion, entonces no se puede hablar propiamente
de una evaluacion, ni siquiera cuantitativa ya que la confrontacion de estandares e indicadores

representan una medicion y la interpretacién de esa medicion es la evaluacidn.

El componente de este problema se concibié como técnico porque esta faltando el aspecto
interpretativo de la informacion, para lo cual se sugiere rediseiar el formato y Administrativo,
porque en las reuniones de evaluacion del Subcomité estos informes no se presentan y
tampoco se indica que asi sea. Por ello, se sugiere que esta informacién sea parte del
documento que s¢ maneja durante las reuniones y que ante el pleno del subcomité se
expongan las causas que impidieran la consecuci6n de la totalidad de las metas programadas,

a fin de que se de la atencién y seguimiento correspondiente.

19.- La causa principal de desercién de cursos, es la carga de trabajo que se da en las
diferentes areas de los participantes lo cual les impide terminar los cursos. Este problema
conlleva siluaciones de mayor alcance, como dejar una accidn sin que surta et efecto para lo
que fue programada, pagar servicios que no se aprovecharon, incumplimiento de metas
establecidas, o bien, en caso de continuar con el curso, encarecer los costos ya que en lugar
de capacitar a 25 personas, por el mismo precio se capacitaron tan solo 10 o menos. Esta

siluacidn también deja sin sentido a la funcidn capacitadora.

El componente de este problema es administrativo bisicamente ya que se observa una faita de
comunicacion, de planeacién y concertacién el la programacién de los cursos. Por ¢llo, se
propone involucrar a los titulares de las dreas en la asignacidn de fechas de los cursos de
capacitacién y de esta manera, buscar la ocasién de que se planeen los compromisos laborales
y que sean compalibles con los eventos de capacitacion. Para efectos de respetar las fechas y

horarios acordados.

20.-El hecho de que el personal directivo esté involucrado en las actividades de capacitacién
es de vital importancia en la toma de decisiones que definirin el curso de la funcién
capacitadora. Sin embargo, en la Direccién General en comento, durante el periodo estudiado
no mostraron un genuine interés ya que una vez terminadas las sesiones y aun firmada la
minulta de acuerdos, no dedicaron un tiempo en sus agendas para investigar y dar seguimiento
a los acuerdos tomados durante las reuniones. De esta forma, poco se pudo hacer a nivel de

oficina de capacitacién. El que el personal directivo no se involucre adecuadamente con la
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funcidn capacitadora, da como resultado fa indetinicion v falta de apoyo de los programas y
demis acciones de capacitacion, lo cual le resta sentido a la esencia de la funcidn capacitadora

en cuanto a su entorno organizacional.

Aunque su participacién es imprescindible, en este documento se le estd dando una
ponderacién del 5 por ciento para la resotucién de la problemdtica general ya que se esta
trabajando desde una éptica de ejecucion y aunque el Subcomité Mixte de Capacitacion es un
cuerpo colegiado integrado por los directivos de la DGADP, éstos no ejecutan ¢l programa
directamente aunque su falta de apoyo afecte directamente en los resultados. Sin embargo,
cabe sefialar que cuando se les convoca y sensibiliza respecto de 1o que se requiere en maleria
de capacitacion y se solicita su apoyo, no se observa inconveniente alguno por parte de ellos.
De ahi que el problema de mayor peso recaiga en la oficina encargada de operar la -

capacitacion.

El componente de este problema se considerd como administralivo porque no se han
implementado acciones continuas para involucrar al personal de estructura con capacitacién.
De tipo juridico porque la notma indica cuales son las responsabilidades que tienen los
miembros del Subcomité Mixto de Capacitacién y su incumplimiento representa una

infraccion a los lineamientos establecidos.

Para abatir esa problemdtica y como estrategia para el involucramiento de los mandos medios
y superiores, se propone solicitar a cada vocal del SMC que coordinen las reuniones de
evaluacién a fin de que se vean en la necesidad de solicitar informacion, revisar los avances
en maiteria de capacitacion y en cada una de sus dreas y de esta manera al momento de que
observen los resultados de la funcién capacitadora en cada una de sus dreas y en las demds,

generar una participacién mas activa por parte de ellos.

Esta medida es considerada como de corto plazo ya que se puede implementar en lo
inmedtato.

Las alternativas de solucién antes mencionadas conllevan en si mismas no tan solo el
propdsito de resolver una problematica act ual, sino atender €l problema de origen detectado
en este estudio (redisefio del Sistema de Capacitacién a través de la correccion de las
desviaciones observadas) e incidir en el entorno a fin de aprovechar las oportunidades del

contexto externo e interno de la organizacidn mediante la vinculacién de la funcion
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capacitadora con los abjetivos inslitucionales, programas  prioritarios, emergentes de
tecnologia y demas subsistemas de administracion de personal. De esta manera, y con la
participacion de toda la organizacion como se propone en diferentes alternativas de solucién,
se pretende fortalecer aquellos puntos"débilcs del Sistema de Capacitacién como la falta de
vinculacién entre la funcién capacitadora con los programas de desarrollo de carrera de los
trabajadores (escalafon), programas especiales en materia de administracion de personal y la

necesidad de un mayor involucramiento de las autoridades en esta materia.

Con la incorporacién de los estudios Costo — Beneficic a la etapa de evaluacién, existe la
posibilidad de analizar de forma objetiva el propésito del Sistema de Capacitacion, asimilar la

misién de la funcién capacitadora ¢ instrumentar estrategias que constantemente

retroalimenten y enriquezcan esta labor y de esta manera verificar el grado de satisfaccion de

necesidades y no solo cumplir con Programas de Capacitacién por Decreto.

Si a lo anterior se afiade 1a revision de los procesos y procedimientos concebidas desde un

enfoque de auditoria operacional y administrativa, [a administracién de la cap acitacién estara
orientada hacia la bisqueda de resultados y no solo hacia las actividades y de esta manefa se

equilibrard la dindmica cotidiana, obtencién de resultados y cumplimiento de Planes,

Programas y Proyectos en el corto, mediano y largo plazo.
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3.3, PRONOSTICO ADMINISTRATIVO
Tal y como se indica en la pdgina 4¢ de esle documento, este prondstico se ubica entre 1 y
3 afos ya que pretende visualizar los resuliados que Se pueden obtener en caso de

implementar o no, las alternativas de solucién.

De esta manera, iniciaremos con el prondstico basado en las tendencias de los problemas

que desde el pasado se siguen observando, su tendencia histdrica y datos estadisticos,

En el esquema presentado en el punto 2.2 de este documento (pag. 35) se observa que la
consolidacién del Sistema de Capacitacion se dio en tiempos sumamente lentos e
incongruentes en cuanto a las necesidades de operacidn. Actualmente las modificaciones
metodolégicas de sus etapas se realizan de forma anual ya que al momento de que se
implantan, se esperan sus resultados al término del afio y en funcién de ello, se corrige o no
la metodotogia de sus etapas se realizan de forma anual ya que al momento de que se
implantan, se esperan sus resultados al término del afio y en funcién de ello, se corrige o no

la metodologia.

En este sentido, la evolucidn continua didndose muy lentamente por 1o que, de no acelerar
sus cambios, las desviaciones detectadas tienden a permanecer por mas de dos anos ya que
se avecinan cambios de administracién y con ello, cambios de planes y prioridades. No

obstante, el eficientar el Sistema de Capacilacién es prioridad.

Debido a que e! problema medular de la operacidon del Sistema de Capacitacion es el
incompleto diseito del Sistema, resulta impostergable proceder a corregirlo ya que si no se
aplican las auditorias operacionales y administrativas que permitan eliminar las
desviaciones, los dafios a esperar son el no aprovechamiento de los recursos humanos,
materiales y financieros que ante la situacion de austeridad econémica del Gobierno de la
Ciudad pueden provocar la suspensién de recursos para llevar a cabo Programas de
Capacilacién, como ya sucedid en 1995, lo cual empeoraria las condiciones bajo las cuales

opera la capacitacion actualmente. Asimismo y debido a que no se cuenta con estudios
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costo- beneficio, es complicade demostrar la utilidad que sc obtiene a través de la
capacitacion que en caso contrario, podria ser un argumento s6lido para defender la

asignacion de recursos.

Todo lo anterior genera que problemdticas como la baja participacién en los cursos,
desconocimiento del impacto de la capacitacion, desinterés de los directivos para
involucrarse en el dmbito de la capacitacién del personal, escasez de recursos materiales y
humanos, principalmente para ¢l buen funcionamiento de la oficina de capacitacién, de
instructores internos, la no identificacion sistemdtica de reas de mejora del Sistema de
Capacitacion, Metodologia de DNC inapropiada y personal habilitado deficientemente. De
no atenderse esta problemdtica, su tendencia es permanecer dejando asi sin significado a la
funcién capacitadora ya que, aunque esid concebida en funcidn de los objetivos
institucionales , los resultados no han concretado su propésito y tiende a permanecer asi. Si
acaso su dmbito de accion fuera en la iniciativa privada, ya hubiera sido cancelado por no
reportar utilidades, pero como se ubica en el sector piblico y el contar con acciones a través

de Programas Anuales es una obligacién normativa y no se puede eliminar.

Por otra parte, las estadisticas muestran un incremento paulatino en la inyeccidn de recursos
hasta 1998, afio en que se destiné un 60 por ciento arriba de lo autorizado en 1997 y sin
embargo quedd demostrado que mas recurses no significa mejores servicios ni mds
capacitacion al personal, lo que permite esperar que en afos siguientes se reduzca el

presupuesto en esa partida presupuestal.

Con base en lo anterior, es urgente que se revise la forma de operar la capacitacion a fin de

permitir su retroalimentacién con el propdsito de no perpetuar su inoperatividad.

Recuérdese que le producto final de capacitar al personal del Gobierno de la Ciudad es con
el dnimo y obligacién de brindar mas y mejores servicios a la ciudadania y si no se obtienen
esos servicios, el impacto de esta situacion se puede trasladar al ambito social y generar

inestabilidad en la gestién piblica.
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CONCLUSIONES

La tendencia de los Programas Operativos Anuales versan en capacitar al personal en
esquemas de Calidad y Excelencia, lal y como lo senala el Plan Nacional de Desarrollo
1995-2000 y el Programa para la Modernizacion de la Administracién Piblica del mismo
periodo. Como ya se analiz6, hay problematicas que obstaculizan la concrecién de esas
lineas de accién. Sin embargo, resulta interesante visualizar que dentro del proceso de
capacitacidn no esti presenie la esencia de trabajar con esquemas de calidad, lo cual es
discordante si se considera que en iales condiciones se pretende insertar una cultura de

calidad en la organizacién,

La funcién organizacional de la calidad en el trabajo se refiere al grado de habilidad y
conocimiento que tiene el personal para realizar sus funciones. En este sentido y después de
1a revision de los procesos que intervienen para la operacién de capacitacidn, se encontrd
que muchas tareas se tienen que repetir una o dos veces. De esta forma se observa que no se

trabaja dentro de los rangos que la calidad exige. Por lo tanto, es necesario que:

1) el Administrador de Capacitacién reciba adiestramiento, conocimiento de los
procedimientos, normas y politicas para desempefar eficientemente su funcidén de

manera inmediata.

2) La Deteccién de Necesidades de Capacitacién arroja resultados muy superficiales,
lo cual no aporta un avance significativo en la solucién de problemas de la
institucién, por lo cual es conveniente que este proceso sea orientado a atender
necesidades especificas, las cuales se pueden detectar a través del Diagnéstico de
Necesidades de Capacitacién por Proceso. Es decir, que los Programas Anuales de

Capacitacién contengan en su mayoria capacilacidn especifica.
3) Ei proceso de licitacion no responde a las condiciones en las que se desarrollan las

acciones de capacitacion. De esta forma, es necesario revisar el proceso licitatorio y

adecuarlo al menos en los casos para la contratacion de servicios de capacitacién,
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4)

3)

6)

7)

La operacién de los Programa Anuales de Capacitaci6n en la DGADP son muy
cOoslosos ya que se invierte dinero que no refleja beneficios tangibles que

incrementen los indices de Calidad y Productividad de esta Unidad Administrativa.

El encarecimiento de los cursos ticne su origen en que, con jos recursos invertidos
solo se capacita en promedio, al 50 por ciento del personal programado para recibir
capacitacién lo que duplica los costos por participante y finalmente no se oblienen

los beneficios esperados.

La etapa de evaluacién segin se opera en la DGADP, consiste Gnicamente en
verificar el grado de cumplimiento de las metas programadas y deja de lado el
aspecto cualitativo de la evaluacion, a falta de un seguimiento de cada acci6n
realizada, asi como la falta de participacion de los miembros del Subcomité, lo cual
deja sin clementos objetivos y comprobables a la funcién capacitadora para
demostrar su eficacia con respecto a la solucién de problemas y la conveniencia de
continuar analizando recursos a estos programas. De esta manera, resulta oportuno
retomar 1os trabajos correspondientes al concenso y autorizacion de los estandares
para la evaluacién y delerminacidn del impacto de los Programas de Capacitacién

en la DGADP y en el Gobierno del Distrito Federal en general.

Como producto de la revisién de los resultados obtenidos durante el periodo 1995 -
1998 se puede concluir que e! grado de compromiso, conocimientos, creatividad,
habilidad y experiencia que tenga el responsable de operar los programas de
capacitaciébn es crucial para la consecucidn de los objetivos de la funcién
capacitadora. Sin estos requisilos indispensables, es ficil anticipar programas que
no alcancen las metas programadas ni cuantitativa ni cualitativamente puesto que,
como se puede observar, es posible obtener resultados aceptables como sucedié
duranie 1995 o en su defecto; que con mis recursos, no se alcancen las metas
programadas como fue el caso de 1998 en donde en ambos casos, la actuacién del

responsable de capacitacién fue muy importante.
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8)

9)

Por otra parte, cabe destacar que es necesario dar una cobertura total a las
necesidades de capacitacién que esta Unidad Administrativa presente sin perder de
visla que mas acciones de capacitacion no equivalen a obtener mejores resultados.
Por ello, primeramente se deben corregir las desviaciones detecladas durante la
operacion de las etapas que conforman el Sistema de Capacitacién; asi como una
participacién mucho més acliva y comprometida de los miembros del Subcomité

Mixto de Capacitacidn.

En este orden de ideas, se determina que el Subcomité Mixto de Capacitacion es
inoperante en cuanto al dmbito de sus responsabilidades. De modo contrario, sus
miembros ya hubieran manifestado en el pleno que la capacitacién no estd
aportando los beneficios esperados. Lo que se percibe en las reuniones que celebra
el Subcomité, es que los directivos participan dnicamente para cubrir ese
compromiso, lo cuat genera participaciones aisladas y no asumen su responsabilidad
en esla materia debido a que el sistema de capacitacién carece de credibilidad por

los resultados que se obtienen de ella.

10)No obstante lo anterior, existe interés en la organizacién y en el personal para

participar en los cursos, aunque estd presente la posibilidad de que los resultados
finales se vean obstaculizados e incluso impedidos para aplicarlos en el drea de
trabajo debido al contexto politico, presupuestal o carencia de materiales y equipo
(barreras ambientales), lo cual indica que las acciones de capacitacién y
adiestramiento deben alternarse con otras medidas y politicas cuyo fin sea elevar la
Calidad de los servicios y procurar que haya las condiciones necesarias al interior y

exterior de la organizacidn para tal efecto.

11) Por otro lado es impostergable que se planifiquen las acciones concernientes a la

capacitacién desde una 6ptica estratégica, de tal forma que se cuente con un Sistema
de Capacitacién concebido como un medio por el cual se podra contar con personal

aitamente calificado para brindar los servicios que esta Ciudad requiere, para lo cual
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serd necesario la definicion de objetivos y lineas de accién a mediano y largo plazo

cuyos resultados se obtengan a partir de los Programas Anuales de Capacitacién.

I2YEn este momento, se puede iniciar con el reconocimiento de las fortalezas y
debilidades del esquema actual para gjecutar la capacitacién, asi como de las
condiciones presentes en el coniextlo externo a fin de conocer con qué se cuenta y si
hay la posibilidad y voluntad de rescatar los principios de la funcién capacitadora
para que, de esta manera se pueda lograr un desempeifio y resultados mayores a los

que hasta el momento se han alcanzado.

13) En este orden de ideas y con la finalidad de corregir las desviaciones del Sistema, es
importante que antes y durante la ejecucion de las tareas inherentes al proceso de
capacitacion se apliquen auditorias operacionales que permitan detectar y corregir
con oportunidad las fallas que se vayan presentando. Desde luego, esta labor tendré
que ser realizada preferentemente por el drea normativa ya que son ellos los
disenadores de las metodologias y quienes mejor conocen los efectos que se deben

conseguir.

14 Por otro lado, se identificé que hay la preocupacién por mejorar las etapas que del
Sistema de Capacitacién. De esta forma, se retoman las experiencias de cada aino y
se van corrigiendo las deficiencias. Sin embargo, para oblener mejorias en los
procesos tiene que {ranscurrir un afio, lo cual significa un cambio muy lento para

lograr que se tenga un Sistema efectivo a corto plazo.

15) Una vez que se han detectado todas las debilidades que giran en torno a la funcién
capacitadora es importante que tanto las autoridades como el personal de ta oficina
de capacitacién trabajen segiin su dmbito de competencia ¢ influencia y de esta
forma coordinar esfuerzos. Para ello, es indispensable el acercamiento y
comunicacion con las dreas usuarias y, principalmente que el Subcomité Mixto de
Capacitacion conozea la problematica, defina lineas de accidn e instruya lo que

procede hacer. Esto implica la comprometida participacién ¢ sus miembros.
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16) Cabe mencionar que un factor importante dentro del esquema de calidad es el
trabajo en equipo y la comunicacion entre las dreas. En la medida en que esto se dé
se tendra la oportunidad de reconocer los problemas y atenderlos con

tesponsabilidad.

17) Una ventaja que ofrece el contexto externo para el sistema de capacitacién es que
presupuestalmente hay suficiencia para contratar servicios de capacitacién que
atiendan todas las necesidades existentes, solo resta corregir las desviaciones
detectadas y cuidar que las dreas usuarias queden satisfechas con el servicio que se
les da y que coadyuven a la concrecién de los objetivos de la institucion mediante
una planeacién estratégica en la cual tendrin que intervenir directamente las

autoridades en su cardcter de miembros det Subcomité Mixto de Capacitacién.

18) Asimismo el responsable de capacitacién cuenta con la confianza para participar en
la toma de decisiones que estén orientadas hacia el mejoramiento de los servicios, lo
gue es una oportunidad invaluable para subsanar las deficiencias antes mencionadas
en coordinacién con el drea normativa, sin que esto exima de responsabilidad a esa

area.

19) Se ha fomentado la iniciativa personal del administrador de la capacitacidn para que
elija ia forma de trabajo que mas se ajuste a sus necesidades, una vez que el jefe
inmediato lo orientd respecto de los objetivos que se pretenden alcanzar. y las veces
en que las decisiones tomadas no han sido las mas apropiadas, debido a la falta de
experiencia o conocimiento, se considera como Ja oportunidad de aprender de esas
situaciones para su retroalimentacién. Se toman en cuenta ideas novedosas sobre
mejoras a los procedimientos. Por ello, es vital Ja vinculacién que debe haber entre

las éreas y otras instancias educativas.
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20) Esta revisién de procesos y procedimientos que intervienen durante la operacién de
la capacitacién en la Direccién General de Administracién y Desarrollo de Personal
permite concluir que los resultados mas significativos que los Programas Anuales
de Capacitacion han logrado son los que pertenecen a la capacitacién especifica,
mismos que cortesponden al drea psicomotriz del aprendizaje. Es decir, los que
abordan un procese especifico; lo definen, analizan y permiten al participante
interactuar. De esta forma, el resultado esperado es ensefarle a una persona “como

hacer algo™.

21)En este orden de ideas encontramos que la fortaleza de la operacién del Sistema de
Capacitacién en la Direccion General de Administracién y Desarrollo de Personal
se encuentra en la capacitacion especifica que es la que refleja y mejor se vincula
con los objetivos de la organizacién. En cambio, 1o que mas debiliia la consecucién
de los objetivos de los Programas Anuales de Capacitacién es confinuar con la
capacitacidn genérica que como ya se menciond, aborda los temas a nivel de
transmisién de conocimientos pero ne indican como aplicarlos a la dindmica
cotidiana del trabajo. De ahi que ain no se haya instaurado un modelo de trabajo

acorde a una administracidn piiblica expedita y oportuna.

223 Como se menciond en la introduccion de esta memoria de desempeifio profesional,
cada etapa del Sistema de Capacitacion marca la pauta para hacer anilisis e
investigaciones especificas. Como se indica en la parte del esquema de diagnéstico,
Los resultados de esta investigacién pueden ser considerados como preliminares en
tanto no se siga el “tratamiento” cuyos resultados permitan observar los avances en

cuanto al buen funcionamiento de la operacién de la capacitacidn.

La intencidn de este documento fue sentar un precedente de la necesidad de diagnosticar la
situacién que guarda la funcién capacitadora para revitalizar y retroalimentar el sistema de
capacitacién operado al interior de la Unidad Administrativa estudiada. Por ello se abordd

el problema de forma integral sin perder de vista los limites de injerencia del responsable
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de la capacitacion. Intencidn que, salvo la mejor opinién de quienes lean este documento,

considero que se cumplid.

Finalmente cabe destacar que cualquier medida que se tome debe de estar respaldada por la
voluntad de quienes integran el Subcomité Mixto de Capacitacién de esa Direccién General
ya que sin su convencida y genuina participacion, se podrd hacer investigacién tras
investigacién y proponer alternativas de solucion cuyo fin sea el hacer funcional la
operacién de la capacitacidn de la DGADP, pero al final serd letra muerta ya que los

esfuerzos invertidos serdn estériles al no obtener ninguna aplicacion.

La tendencia de los Programas Operativos Anuales versa en capacitar al personal en
esquemas de Calidad y Excelencia, tal y como lo sefiala e] Plan Nacional de Desarrollo
1995- 2000 vy el Programa para la Modernizacidn de la Administracion Piblica del mismo
periodo. Come ya se analizd, hay problematicas que obstaculizan la concrecién de esas
lineas de accién. Sin embargo, resulta interesante visualizar que dentro del proceso de
capacitacién no estd presente a esencia de trabajar con esquemas de calidad, lo cual es
discordante si se considera que en tales condiciones se pretende insertar una cultura de

calidad en la organizacién,

La funcién organizacional de la calidad en el trabajo se refiere al grado de habilidad y
conocimiento que tiene el personal para realizar sus funciones. En este sentido y después de
la revision de los procesos que intervienen para la operacién de capacitacidn, se encontrd
que muchas tareas se lienen que repetir una o dos veces. De esta forma se observa que no se
trabaja dentro de los rangos que la calidad exige, Por lo tanto, es necesario que se redisefien

los procesos y procedimientos que intervienen para la operacién de la capacitacion en la
D.G.AD.P.

Que la capacitacion se consolide y legitime por los beneficios que se obtienen a través de
clla y no solo por cumplir con un programa ¢ una norma. Precisamente por ello y por no
verificar el cumplimiento de los objetivos es que la capacitacién no produce resultados ya

que independientemente de lo que se haga y como, tiene que llevarse a cabo. De hecho, este
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no es un problema exclusivo de la capacitacién. Parece ser una problemadtica latente en la
Administracién Piblica ecn General. Parece que hay mas interés en cumplir con la norma y

los procedimientos que con un buen servicio y resuliados.

El esquema de capacitacién desde sus inicios fue concebido como el medio por el cual se
podria elevar la calidad de los servicios pero nunca considerd la posibilidad de que a través
de ella era posible formar Recursos Humanos puesto que en la medida de que se
mantuvieran bien capacitados, podrian acceder a puestos de mayor nivel. Es decir, un plan
de carreras lo cual también es un inconveniente que incide para que el personal no busque

su superacion a través de la capacitacion.

Finalmente cabe hacer la siguiente reflexién. Es importante que los esfuerzos estén
destinados primeramente a la educacion de tipo escolarizada a fin de que cuando se ingrese
al Ambito laboral, la capacitacién sea Unicamente para actualizar, especializar y
profesionalizar al trabajador ya que de modo contrario resulta muy caro pretender capacitar
al personal cuando éste carece del conocimiento bédsico para llevar a cabo su labor v su

ulterior y consecuente desarrollo profesional.

Actualmente la D.G.A.D.P. carece de esquemas fidedignos y confiables en materia de
reclutamiento y seleccién de personal. Si acaso los resultados de los exdmenes de
conocimientos y psicolégicos redundan en opiniones supeditadas a los criterios y
responsabilidades de las dreas que contratan. Con base en lo anterior se concluye que para
que la capacitacidn de buenos resultados, es necesario vincular con todas las etapas del
Sistema de Administracién de Recursos Humanos de la D.G.A.D.P. ya que Capacitacion es

un insumo que entre varios son capaces de producir los efectos deseados. Nunca por si sola.
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ANEXOS




MARTHA YESENIA GUERRERO CORTES

ANEXO 1 A

SISTEMA DE CAPACITACION

El sistema de capacitacion funciona en la medida en que sus respectivos subsistemas
ejecuten adecuadamente sus procesos, procedimientos y asuman sus atribuciones, segiin su
ambito de accion y drea de influencia.
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Anexo 2

ETAPAS DEL SISTEMA DE CAPACITACION

Desde ¢l disefio del Sislema, la evaluacidn fue considerada a! final de las etapas sin
embargo deberia estar presente en cada una .




ANEXO 3

LWl TE MIXTO DE CAPACITACION DEL GOBIERNO DEL DISTRITO FEDERAL
ECRETARIA TECNICA

Formato C-2
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ANEXO 4
Esie formato es el resultado de modificaciones a los formatos PROCAP de aNos anteriores y resulia muy representativo ya gue
se puede observar que en un afo se elabora el Programa Anwal de Capacitecidn y durante el primer bimestre del afov siguiente
nzy que renacerlo €n funcidn del presupuesto asignado, 1o que implica que durante 105 dos primeros meses del! afo no se ope-
re curso algunu y a ello hay gque sumar lus meses gque s@ invierten para li contratacidn de provedores del servicio,quedando
solo 7 meses efectivos para operar los cursos ya que diciembre no se considera por cierre de ejercicio y vacaciones del per
sonal.

2. PROGRAMA ANUAL DE CAPACITACION FHOCAP

NOTA: AL UTILIZAR ESTE FORMATO DURANIE EL PRIMER BIMESTRE DE 1433, SE SUGIERE SOMBREAR AL 18 LOX CURSOS QUE SERAN MDOIFICADOS E INIICAR CON
PRECISION LOS AJUSTES (CANCELACIONES, ADICIONES ¥/O SUSTITUCIONES).
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