UNIVERSIDAD NACIONAL AUT ONOMA

DE MEXICO

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPE RIORES CUAUTITLAN

PROPUESTA DE UNA GUIA PARA LA ELABORACION DE UN
PROGRAMA DE CAPACITACION DESTINADO PARA LA
EMPRESA DE CALZADO DENOMINADA “ROCHA".

T E SIS

PARA OBTENER EL TITULO DE:
LICENCIADO EN ADMINISTRACIO N

PRESENTA:

MIGUEL ANGEL LAGUNES ORTEGA

ASESOR:

L.A. FLORES ALVAREZ SANDRO

COASESOR:

M.A. GUANES GARCIA LUIS ROBERTO

CUAUTITLAN IZCALLI, ESTADO DE MEXICO. 2009



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

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

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

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

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



AGRADECIMIENTOS

Este trabajo no se habria podido realizar sin la colaboracibn de muchas
personas que me han brindado su ayuda, sus conocimientos y su apoyo. Quiero
agradecerles a todos ellos cuanto han hecho por mi, para que este trabajo saliera

delante de la mejor manera posible.

Quedo especialmente agradecido con mis dos directores de tesis. El L.A.
Sandro Flores Alvarez que me ha ayudado y apoyado en todo momento. Ha
corregido minuciosamente este trabajo y me ha dado la posibilidad de mejorarlo.
Tengo que agradecerle los comentarios, direcciones, sugerencias y las correcciones
con la que he podido elaborar un adecuado trabajo realizado durante estos ultimos
dos afios. Al M.A. Luis Roberto Guanes Garcia, con su gran calidad cientifica y
humana, que me corrigié en cuanto el caso practico del programa de capacitacion,
ya que el tiene una experiencia incorporable que algunos personas no tienen. Le
agradezco sinceramente su confianza y todo el apoyo y consejos y correcciones que
me hizo. También quiero agradecerle a la facultad Por darme los conocimientos y la
fortaleza que me hizo terminar y con su ayuda darme las herramientas para
encontrar un trabajo para seguir forjando mi carrera laborar en la vida y tener un

futuro prospero y armonioso.

También quiero expresar mi agradecimiento a mi familia. Sin ellos no habria
podido llegar a este punto. He necesitado su carifio, comprension y su apoyo
incondicional en unas dosis extremadamente elevadas. Mis padres, Alicia y Miguel,
gue han sido por asi decirlo los cimientos sobre los que se apoya esta tesis, que
aunqgue algunos no estan conmigo fueron mis impulsadores para que sigua adelante
y nunca caer. Tampoco puedo olvidarme de mi hermanos que aunque no me
pudieron ayudar en mi carrera que era algo nuevo para ellos me apoyaron en la
buenas y las malas tanto moral como econémicamente para la realizacion de este
trabajo y no faltando a mi novia que me aguanto y me espero todo este tiempo para

poder estar juntos.



Y he dejado de nombrar a muchas personas que me han ayudado de una
forma u otra por no saber sus nombres o0 se me olvidan. Ellos ya saben quienes son

y tienen mi mas sincero gratitud por todo.



INDICE

INTRODUGCCION ... ..ttt it et e e ettt st e e et ee e 1
Capitulo 1. Elementos basicos de Una emMpPreSa.......co.vevveviiieiieine e 4
1.0, LA EMPIeSa. .. i e 4

1.1.1. CoNCEPLOS UE EMPIESA. .. . e ienieeietetee et e e ete e aennennas 5

1.1.2. Clasificacion de las empresas.........ocovvevveviieiieene e eennn, 6

e Segunlaactividad 0 Qir0.......c.coeviiiiiiiiieieeeie e, 6

e Segun laformajuridica..........c.ocoveiiiiiiiiii e 8

* SegUin sudimensiOn..........coveiieiiiiiiii i 8

e Segun su ambito de actuacion..............cccveevneennnnn. 9

» Segun latitularidad del capital..............c.coovoiiiiiiinnns 9

* Segun la cuota de mercado que poseen

lasS eMPresSas......cco v 10

1.1.3. Caracteristicas de una empresSa.......o.oovvevveveiierineennnnnnn. 10

1.2, La AdMINISTraCiON........o it e e e e e e 11

1.2.1. Conceptos de administracion.............coovviiiiinie e e, 13

1.2.2. Caracteristicas de la administracion...................ccoeen e, 13

1.2.3. Importancia de la administracion.................ccoceeviieninn. 14

1.2.4.Las funciones de la administracion................covevve v vennn. 15

1.2.5. Relacion de la administracion con otras materias.............. 16

1.3. LaProductividad..........ccoiii i 18

1.3.1. Importancia de la productividad................coooiiiiiiiiinnnns 19

1.3.2. ¢, Qué es la productividad?........cccevveeeeeeeiiieeieeeece e 19
1.3.3. Factores internos y externos que afectan

ala productividad..........coeuieie i 20

1.4. Areas funcionales de la organizacion..................cocceeeeeunn.... 20

IO O o o (U oo o T o 20

1.4.1.1. Conceptos de producCCion............ccevvveeveiiennnnnnnnn. 21

1.4.1.2. Procesos producCtiVOS..........couveiieiieiieaneineienianennn 22

o EXIracCtiVOS.......oooiiiiiii e 23

e ANAlitiCoS. ..o 23

o De Fabricacion..........coovii i e, 23

e De Proceso SintétiCo.......ooovveieiiiiiiieiiiiaiinn, 23



* De Procesode Armado..........c.oeevveieieniinnnns
* De Proceso ContinuUO..........ocvveiiiiiinninnannane.
e Proceso Estandar..........ccccooviii i
e Proceso Agropecuario..........coouueuiirineineeneanns
1.4.1.3. Gerencia de producCiOn...........cc.covviiiiiieiiieeinaninnnn.
1.4.1.3.1. Objetivos de la gerencia de produccion...........
1.4.1.3.2. Tareas de la gerencia de produccion..............
1.4.1.4. Ingenieria de producCiOn...........cccovveviiiiineennnennnns
1.4.1.5. Ingenieria de planta y de procesos................c.vu....
1.4.1.6. Administracion de la produccion...........................
i o F= g 4= L S
1.4.2.1. Conceptos de finanzas..........covoviiviiiiiiiiiiiieeneanns
1.4.2.2. Clases de finanzas en una empresa......................
1.4.2.3. Objetivos de la administracion financiera................
1.4.2.4. Gerenciade finanzas............ocoveiieiiiiiie e,
1.4.2.4.1. DENOMINACIONES.....tiun it iis i et ee e enans
1.4.2.4.2. Objetivos de la gerencia de finanzas...............
1.4.2.4.3. Funciones bajo la responsabilidad de la
gerenciade finanzas.............ccooeiiiiiiii i
1.4.2.4.4. Principales tareas de la gerencia
de fiNANzZas.......c.cov it
G I \V (=T (oF=To [0 (=Tod o | = VPP
1.4.3.1. Gerencia de mercadotecnia...........ccovvuverieeninnnnnn.
1.4.3.1.1. Definicion de gerencia de mercadotecnia.........
1.4.3.1.2. Objetivos de la gerencia de mercadotecnia......
1.4.3.1.3. Funciones de la gerencia de mercadotecnia....
1.4.3.2. Evolucion de la estructura organizacional de
MErCadOtECNIA. .. ... vuieie e e e e
1.4.3.3. Investigacion de mercadosS..........ccvvvviieriieiineninnn.
1.4.3.3.1. Conceptos de investigacion de mercados........
1.4.3.4. VENAS.....iiiiiii e e e e e
1.4.3.5. Publicidad y promocion de ventas.........................
1.4.4. RECUISOS NUMANOS. ... ..ottt it e e
1.4.4.1. Planeacion de recursos humanos.........................

23
23
24
24
25
26
27
28
29
30
30
31
32
33
34
34

36

36
37
38
39
40
41



1.4.4.2.
1.4.43.
1.44.4.

1.4.4.5.
1.4.4.6.
1.4.4.7.
1.4.4.8.
1.4.4.9.

Reclutamiento y seleccion...........ccocvvvvie i viiennns
Evaluaciones PSiCOMAtrcas..........cocvevviieninnennennnn.
Tipos de Pruebas..........cooooiiiiiiiiii e
De Inteligencia..........coooiiiiiiiiii
De Personalidad.............c.ccoo oo vi i
Consejos para realizar estas pruebas....................
Capacitacion y desarrollo............ccccvvvieiii i
Relaciones laborales................coooviiiiiii i
Seguridad e higiene.............oo oo,
Manejo de informacion................cooeie i,

Asensos y Traslados..........covvviiiiiiiiiicci e

1.4.4.10. Administracion de Sueldos y Salarios..................

ANAliSiS de PUESIOS. ...
Valoracion de trabajo..........c.ocoveiie i e,

Calificacion de MeritoS. .. .....ovve e

1.4.4.11. Seguridad y Servicios Sociales................cccvenee.

1.4.4.12. Administracion de desempefo.................cceneee.

Etapas para evaluar el desempefo.......................
Medicidn de desempeno..........covvevieviiiiiiie i
Propdsitos de evaluacion de desempefio...............
Causas de fracaso de los programas de

BVAlUACION . ..o e

1.4.4.13. DescripCiOn de puestoS.........covvvviivieiieanennnnn.

Los tipos de descripcion de puestos.....................
Elementos que componen las descripciones

JE PUESIOS.. ..
Especificaciones de puestos............coceveiieineannnn.

Usos de las descripciones de puestos..................

Capitulo 2. La capacitacion y SU CONtEXIO. ... .vuuirevee it i ee e e eaans

2.1.
2.2.

2.3.

La globalizacidn en la capacitacion................ccceveie e nennn.

Incorporacién de nuevas tecnoldgicas

€N 1a CapacCitaCiON..........oviie e e e e e

Administracion de cambio. .. ......ooo oo



Capitulo 3.

2.4.
2.5.
2.6.
2.7.
2.8.

Desarrollo del capital humano................cooiviiiiiiici e,
La capacitacion como iNVErSION..........cocveviiieeiieciiieee e eene
Capacitacion y comunidad............ocooeiii i i e,
Beneficios de capacitar...........ccovvve e e

Roles del servicio de capacitacion................ccoeeeiieininnennns

2.8. 1. El AdMINIStrador. .. ..o e
2.8.2. El DISENATOr. ... vt e
2.8.3. El Coordinador.........ccuvieiie i
2.8 4. Bl ASESOI ... et e
2.8.5.El Experto en Contenidos. ..........covveiiiiiiiii i
2.8.6.EI MOdelo INterN0........cooui i
2.8. 7. EIValidador.......ocvi i e e
2.8.8. Agente de Cambio..........coviiiiiiiii

2.9.

Particularidades de la capacitacion..............ccoveiviievnienanns

2.9 0. LaUtilidad.......ccooi i
2.9.2. L@ DECISION. ...ttt e e e e
2.9.3.El Tiempo y la Oportunidad.............cccooiiiiiiiii e,

2.9.4. El Compromiso con los Resultados.............cocoevvviiviiennnnn.

CapaCItaCION. ... ..o e e

3.1.
3.2.
3.3.
3.4.
3.5.

LO70] a107=] 0] [0 1= T
El proceso de capacitacion.............ccvoevviiiiii i
Determinar las necesidades de capacitacion........................
Establecimientos de los objetivos de capacitacion.................
Propdsitos de la capacitacion...........cc.ccovveiie e,
1. Crear, difundir, reforzar, mantener y actualizar

la cultura y valores de la organizacion...............ccccceveeeeennn.
2. Clarificar, apoyar y consolidar los cambios
OrganiZacionales. ........cu vt i e e e e
Elevar la calidad de desempefo................cooevveiiiiinnanns
Resolver problemas..........coovviiiiiii

Habilitar para una promocion...........cccocveeviiieiie i e

o g &~ w

Induccién y orientacion del nuevo personal
EN 1A BMPIESA. .. et et et e e e

7. Actualizar conocimientos y habilidades............................



8. Preparacion integral para la jubilacion.............................

3.6. Métodos de capacCitaCion..........c..vvviiiieiie e e

1. Instruccion directa sobre el puesto..........cccocvevviiiiiineinnnne.

Estudio de

© 0 N o g b~ N

Rotacion de pueStOS........covvi it
Capacitacion en el trabajo..........cccovvev i iii i,
Simulacién de condiciones reales............cccviiiiie i,
Programasenelaula...............cooo i

Mentoring y Coaching.........ccovviiiiiiiiii e e,

CaASO .. e

Representacion de funciones..............cccevviiiiiii i iiiiee e,

10.Capacitacion de aprendiCesS.........oovvvviiieiieiiaieieeie e

11.Capacitacion de vestibulo.............ccccoe i,

12.Juegos de

NEJOCIOS ... ettt e e et e et e aens

13.Cajade trabajo.......ooue i

14. Aprendizaje a distancia y videoconferencia.....................
15.Realidad Virtual..........covoieiie i

16.Aprendizaje en linea (internet)............ccooviieviieicie e eenn,

17.Becarios...

18. Lecturas, estudios individuales e instruccion

0] (0o | =13 1 = o - U

3.7. Implementacion de programas de capacitacion.....................

3.8. Evaluacion de la capacitacion................cooviiiiiiiiiine i e e,

1. Opiniones de los partiCipantes..........cccveeieiieiie e i inienans

2. Grado de aprendizaje.........c.oceveiiiiieiie i

3. Cambios de comportamiento (transferencia

de capacitacion al empleo)............ccoveiiiiiiiiii e,

4. Logro de los objetivos de capacitacion

(impacto sobre el desempeno)........ccovv i

5. Benchmarking.........cooii i e

6. Evaluacién de la capacitacion y desarrollo:

dificil pero necesaria.............oovee i

3.9. Areas especiales de la capacitaCion...............cc.cceeeeeeeuunnn.n.

1. Diversidad

120
120
122
122
123

123

124
124



2. Ingles como segunda lengua............cccooovii i
T = (1o VPRSI
4. Capacitacion a distanCia.............oeeiviiiie i iienanes
5. Servicios al cliente..........cooiiiii i
6. Resolucion de conflictos..........co.vvvi i,
7. Trabajo €N eqUIPO0......oei i e e e e
8. Empowerment (fortalecimiento).............coooviiiiiniinnnns
1S B ©70] £ ot o] [ ] o FA RN
Capitulo 4. Capacitacion y Desarrollo...........c.coeveevie e e
4.1. Cambio organizacional, capacitacién y desarrollo..................
4.2. Factores que influyen en la capacitacion y desarrollo..............
4.2.1. Apoyo de los niveles directivos............ccooeiviiiiiiiiie e ann,
4.2.2. Compromisos de especialistas y no especialistas.............
4.2.3. Adelantos tecnolOgICOS........ovvuvieie e e e
4.2.4. Complejidad organizacional................cooiiiiiiiiii i,
4.2.5. Estilos de aprendizaje..........ccoveveiiiiie i,
4.2.6. Otras funciones de recursos humanos..............c.cccveevnes
4.3. Desarrollo organizacional.............ccoviiiiii i
4.3.1. Retroalimentacién por medio de encuestas......................
4.3.2.Circulos de calidad..........ccvviieiiiii e e
4.3.3.Creacion de EQUIPOS......vue e et et et et e e e eae v eeaenees
4.3.4. Capacitacion para la sensibilidad o de grupo T.................
4.4. Universidades COrporativas. .........oovvveiieiiiiiiiiieineiene e
4.5. Desarrollo gerencial...........c.coevie e iie e
4.5.1. Importancia del desarrollo............cccceevie i,
4.5.2. Necesidades de compromiso personal.............cccccoevvennes
4.5.3. Programas de desarrollo: internos y externos...................
4.6, INAUCCION....cuutiie et e e e e e e e e e e
4.6.1. Proposito de la inducCiOn............ccooeiiiiiii i e
4.6.2. Responsabilidad y programacion de la induccion..............
4.6.3. Beneficios adicionales de la induccion............................
Capitulo 5. CaS0 PrACHCO: ... . et it e e e e e e
5.1. Historia del calzado..........cc.ovii i

5.1 INrOAUCCION. . e e e e e e e e e e e e,



5.1.2.Calzado......c.oieiii e e, 148
5.1.3. FabriCaCiON. ..ottt e e e e 149
5.1.4. La Industria Mexicana del Calzado................c.coveinnn.n. 149
5.2. Historiade laempresa...........cccocvvvieiie e e iiiieiieiieieneennan. 152
5.2.1. Ubicacion de la empresa.............ccoeeevcvevieiieeie e vennnnnnn. 153
5.2.2.Mision de la empresa..........ccccoveviviiiiiiiiiieiiieine e eenn.. 154
5.2.3.Objetivo de laempresa..........c.ccceevviiiiiiiiiii i e 154

5.2.4. Productos de [a empresa.........ccovveiiiiiiiiii i e, 154
5.2.5. Caracteristicas de las materias primas...............cccevvennnn. 154
5.2.6. Relaciones de proveedores principales...............ccceeeee... 156

5.2.7. Procedimiento de compras y negociacion

(olo ] g I o] {0V =TT (o] 1= T 157

5.3. Manufactura del Calzado.............coooiiiiii i, 157
5.3.1. Area del SUJATO0. .. ........ueee i e e 157
5.3.2. Area de COSIUMA. ... ceuuiiireeecee e e e e e 162
5.3.3. Area de Qjilladora................c.eeeceeeeiiiiiiiii i, 169
5.3.4. Area del Enjaretado..............oeeveeiivnieeeiiieee e eee e, 171
5.3.5. Area de InyecciOn de suela...............coeeeveiiieieiniienennn. 173

5.3.6. Area de AIMacenaje...........c.c.evevieeeieiiiieeeieeiieeeeeeeinnn.. 179

5.4. Propuesta del programa de capacitacion para

la empresa de calzado “Rocha”...........cccoviviiiiii e 181
5.4. 1. INtrOdUCCION... ..ottt e e e e e e e e e e 181
5.4.2. MiSION......uitit it e e e e e e e e ean. 183
D543 VISION. .t 183

5.4.4. Etapa 1: Analisis de la situacion (estudio de las
necesidades de capacitacion)...........cccceevviiiiiie i e, 184

5.4.4.1. Evaluacion del Desempefio..........ccccoeevvveinnvnnennnnn.. 184
a) Seleccionar el tipo de datos para evaluar el desempefio.... 185
b) Determinar quién efectuara la evaluacion........................ 186
c) Decidir sobre una filosofia de valuacion.......................... 187
d) Como superar las deficiencias inherentes a la evaluacion... 189
e) Disefio de un Instrumento de Evaluacion.......................... 190

f) Retroalimentacion de informacion a los empleados........... 192



B.A4.4.2. ODSEIVACION. ..o e e e e e e e 195

5.4.5. Partes de un Calzado o deportivo o zapatilla.................... 195

5.4.6. Necesidades del Usuario.............coooiiiiiiiiii i, 196
5.4.7. Etapa 2: Disefio de programas.............cccvevvevieeneenninnnn.... 201
5.4.7.1. Objetivos eSPeCifiCOS........covviiiiiiieiiei i i e e e, 202
5.4.7.2. Objetivos terminales.............ccooeeviiiiici i e eennn. 204
5.4.8. Esquema de presentacion de la estructura de un curso...... 204
5.4.9. Etapa 3: Método de capacitaCion..............ceeevevnvnienennn, 205
5.4.9.1. Principios de aprendizaje.............ccccoeeiiiiiiine e enn ... 206
5.4.9.2. Opciones de MEtodOS........cvvvveiieiiiieiiee e eeeae e 207
a) Relacion experto-aprendizaje o capacitacion
de aprendiCesS. .. ..o i 207
b) Instruccion directa sobre el puesto.............coceeviiinnns 207
5.4.10. Etapa 4: Seguimiento de la capacitacion........................ 208
5.5, CONCIUSIONES. .. ...t e e e e e 210

Bibliografia.......coivi e e e e ens 212



INTRODUCCION

En el primer capitulo hablaremos de los elementos basicos en una
empresa. Para poder desarrollar su actividad la empresa necesita disponer de una
tecnologia que especifique que tipo de factores productivos precisa y como se
combinan. Asimismo, debe adoptar una organizacion y forma juridica que le
permita realizar contratos, captar recursos financieros, si no dispone de ellos, y
ejerce sus derechos sobre los bienes que produce. También hablaremos de
algunas definiciones de la empresa, las clasificaciones que tiene, y sus

caracteristicas.

Después de saber como esta compuesta una empresa hablaremos de la
administracion. La administracion en las organizaciones, dispone hoy en dia de
una nueva sangre que corre por sus venas. Esté repleto de un nuevo vigor y de un
nuevo entusiasmo. Su practica se viene examinando desde el angulo cientifico
hasta el ético. Sus realizaciones se ponderan por una parte, con los patrones
fijados por una conciencia social revitalizada. Ademas hablaremos de su
definicion desde los principales pioneros de la administracion, sus caracteristicas,

su importancia, sus funciones y la relacion que tiene con otras materias.

También se hablara de la productividad un elemento esencial en la empresa

para poder salir adelante.

Nuestro objetivo es conceptualizar algunas de la actividades que en este
caso se enfocan a la Ingenieria Industrial en lo que respecta a Productividad,
sabemos que hoy dia no es competitivo quien no cumple con (calidad, Produccion,
Bajos Costos, Tiempos), también se hablara de algunas definiciones, como su

importancia y los factores que le pueden afectar.



También se habla de las areas funcionales de las organizaciones, son el
resultado de la sucesiva division de trabajo en grupo de actividades, I6gicamente
distribuidas con el propoésito de que una empresa realice con mayor eficacia sus

objetivos organizacionales.

Explicaremos el alcance de la capacitacion y el desarrollo y su relacién con
el cambio organizacional. Tras analizar los factores que influyen en la
Capacitacion y Desarrollo, se presentara el proceso de Capacitacion y Desarrollo
junto con la manera de determinar las necesidades y establecer los objetivos de
capacitacion, posteriormente se revisaran los diversos métodos de Capacitacion y
Desarrollo. A continuacion se analiza como se implementan y evalldan los
programas de Capacitacion y Desarrollo. La planeacion y el desarrollo de carreras

y el desarrollo organizacional son los temas finales de este capitulo.

Primero se hablara de la historia del calzado ofreciendo un resumen
extenso de como ha evolucionando el calzado en la actualidad, ademas los tipos
de calzado que hay en general, también su evolucién en su fabricacién y por
ultimo su industrializacion en general y en México que es en lo que nosotros nos

enfocamos ya que la empresa que estamos investigando es Mexicana.

En segundo plano hablaremos de los antecedentes de la empresa con un
resumen que consta de las misiones, objetivos, de lo que quiere la empresa, ya
gue es una empresa familiar que no cuenta con manual de funciones y

procedimientos con las que puede contar un empresa grande.

Se presentan también la forma en que se elabora el tenis que se hace en
dicha empresa, con el fin de que veamos los pasos para su elaboracion y ver de
gué manera podemos mejorar esas formas de fabricacion y asi poder ayudar a la

empresa en su crecimiento.



Después de saber cuales son las area funcionales de la organizacién en
general y cuales son las que tiene esta empresa, por ultimo hablaremos de la
capacitacion en la incorporacion de nuevas tecnologias, ademas dela
administracion

al cambio como la respuesta al mercado, con el fin de poder llegara a una
conclusion y poder establecer con bases ya estructuradas un buen programa de
capacitacion, cuyo objetivo es determinar con claridad los problemas o situaciones
existentes con el personal, que pueden ser resueltos mediante capacitacion y
entrenamiento, asi como las necesidades de actualizacién y desarrollo de los
trabajadores, en razén de los cambios tecnoldgicos y de la empresa en su relacién

con el servicio a los clientes.



CAPITULO 1.

ELEMENTOS BASICOS EN UNA EMPRESA.
1.1. LAEMPRESA

La empresa es la institucién o agente econdmico que toma las decisiones
sobre la utilizacién de factores de la produccién para obtener los bienes y servicios
gue se ofrecen en el mercado. La actividad productiva consiste en la
transformaciéon de bienes intermedios (materias primas y productos semi-
elaborados) en bienes finales, mediante el empleo de factores productivos

(basicamente trabajo y capital).

La empresa es el instrumento universalmente empleado para producir y
poner en manos del publico la mayor parte de los bienes y servicios existentes en
la economia. Para tratar de alcanzar sus objetivos, la empresa obtiene del entono
los factores que emplea en la produccion, tales como materias primas, maquinaria
y equipo, mano de obra, capital, etc.... Dado un objetivo u objetivos prioritarios hay
gue definir la forma de alcanzarlos y adecuar los medios disponibles al resultado
deseado. Toda empresa engloba una amplia gama de personas e intereses
ligados entre si mediante relaciones contractuales que reflejan una promesa de
colaboracion. Desde esta perspectiva, la figura del empresario aparece como una

pieza basica, pues es el elemento conciliador de los distintos intereses.

El empresario es la persona que aporta el capital y realiza al mismo tiempo
las funciones propias de la direccion: organizar, planificar y controlar. En muchos
casos el origen de la empresa esta en una idea innovadora sobre los procesos y
productos, de forma que el empresario actia como agente difusor del desarrollo
econémico. En este caso se encuentran unidas en una Unica figura el empresario-

administrador, el empresario que asume el riesgo y el empresario innovador.



Esta situacion es caracteristica de las empresas familiares y, en general, de

las empresas pequefias.

Por otra parte, y a medida que surgen empresas de gran tamafo, se
produce una separacion, entre las funciones clasicas del empresario. Por un lado,
esta la figura del inversionista, que asume los riesgos ligados a la promocion y la
innovacién mediante la aportacién de capital. Por otro lado, se consolida el papel
del directivo profesional, especializado en la gestibn y administracion de
empresas. De esta forma, se produce una clara separacion entre la propiedad y la
gestion efectiva de la empresa.

El empresario actual es un organo individual o colegiado que toma las
decisiones oportunas para la consecucion de ciertos objetivos presentes en las
empresas y de las circunstancias del entorno. El empresario, individual o
colegiado, es el que coordina el entramado interno de la empresa con su entorno

econdmico y social.

1.1.1. CONCEPTOS DE EMPRESA

2. La empresa es la unidad economico-social, con fines de lucro, en la que el
capital, el trabajo y la direccion se coordinan para realizar una produccion
socialmente util, de acuerdo con las exigencias del bien comun. Los
elementos necesarios para formar una empresa son: capital, trabajo y

recursos materiales.

3. Ricardo Romero, autor del libro "Marketing", define la empresa como "el
organismo formado por personas, bienes materiales, aspiraciones y

realizaciones comunes para dar satisfacciones a su clientela”.

4. Julio Garcia y Cristobal Casanueva, autores del libro "Practicas de la
Gestion Empresarial”, definen la empresa como una "entidad que mediante

la organizacion de elementos humanos, materiales, técnicos y financieros



proporciona bienes o servicios a cambio de un precio que le permite la
reposicion de los recursos empleados y la consecucion de unos objetivos

determinados”

5. En general, se entiende por empresa al organismo social integrado por
elementos humanos, técnicos y materiales cuyo objetivo natural y principal
es la obtencion de utilidades, o bien, la prestacion de servicios a la
comunidad, coordinados por un administrador que toma decisiones en
forma oportuna para la consecucion de los objetivos para los que fueron
creadas. Para cumplir con este objetivo la empresa combina naturaleza y

capital.

1.1.2. CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS

Existen numerosas diferencias entre unas empresas y otras. Sin embargo,
segun en qué aspecto nos fijemos, podemos clasificarlas de varias formas. Dichas
empresas, ademas cuentan con funciones, funcionarios y aspectos disimiles, a
continuaciéon se presentan los tipos de empresas seguin sus ambitos (en su libro
de HERNANDEZ Y RODRIGUEZ Sergio, “Introduccién a la Administracion, un

enfoque tedrico practico”):

a) Sequn la actividad o giro

Las empresas pueden clasificarse, de acuerdo con la actividad que desarrollen,

en:

1. Industriales. La actividad primordial de este tipo de empresas es la
produccion de bienes mediante la transformacion de la materia o extraccion

de materias primas. Las industrias, a su vez, se clasifican en:



Extractivas. Cuando se dedican a la explotacion de recursos naturales, ya
sea renovables o0 no renovables. Ejemplos de este tipo de empresas son las

pesqueras, madereras, mineras, petroleras, etc.

Manufactureras: Son empresas que transforman la materia prima en

productos terminados, y pueden ser:

De consumo final. Producen bienes que satisfacen de manera directa las
necesidades del consumidor. Por ejemplo: prendas de vestir, alimentos,
aparatos eléctricos, etc.

De produccion. Estas satisfacen a las de consumo final. Ejemplo:

maquinaria ligera, productos quimicos, etc.

Comerciales. Son intermediarias entre productor y consumidor; su funcién
primordial es la compra/venta de productos terminados. Pueden clasificarse
en:

* Mayoristas: Venden a gran escala o a grandes rasgos.

* Minoristas (detallistas): Venden al menudeo.

» Comisionistas: Venden de lo que no es suyo, dan a consignacion.

Servicio. Son aquellas que brindan servicio a la comunidad que a su vez se
clasifican en:

* Transporte

e Turismo

» Instituciones financieras

» Servicios publicos (energia, agua, comunicaciones)

» Servicios privados (asesoria, ventas, publicidad, contable,

administrativo)
» Educacion

 Finanzas



e Salubridad

» Estética

b) Segun la forma juridica

Atendiendo a la titularidad de la empresa y la responsabilidad legal de sus

propietarios. Podemos distinguir:

1. Empresas individuales: si solo pertenece a una persona. Esta puede
responder frente a terceros con todos sus bienes, es decir, con
responsabilidad ilimitada, o soOlo hasta el monto del aporte para su
constitucion, en el caso de las empresas individuales de responsabilidad
limitada o EIRL. Es la forma mas sencilla de establecer un negocio y suelen

ser empresas pequefas o de caracter familiar.

2. Empresas societarias 0 sociedades: constituidas por varias personas.
Dentro de esta clasificacion estan: la sociedad anonima, la sociedad
colectiva, la sociedad comanditaria y la sociedad de responsabilidad
limitada

c) Segun su dimensidn

No hay unanimidad entre los economistas a la hora de establecer qué es
una empresa grande o pequefia, puesto que no existe un criterio Unico para medir
el tamafio de la empresa. Los principales indicadores son: el volumen de ventas,
el capital propio, nimero de trabajadores, beneficios, etc. El méas utilizado suele
ser segun el numero de trabajadores. Este criterio delimita la magnitud de las
empresas de la forma mostrada a continuacion:



Microempresa: si posee 10 o0 menos trabajadores.
Pequefia empresa: si tiene un numero entre 11 y 50 trabajadores.

Mediana empresa: si tiene un nimero entre 51 y 250 trabajadores.
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Gran empresa: si posee mas de 250 trabajadores.

d) Segun su &mbito de actuacion

En funcion del &mbito geografico en el que las empresas realizan su actividad, se

pueden distinguir

* Empresas locales
* Regionales

* Nacionales

* Multinacionales

e Transnacionales
e Mundial

e cabrillas

e) Sequn la titularidad del capital

1. Empresa privada: si el capital esta en manos de accionistas particulares
(empresa familiar si es la familia, empresa auto gestionada si son los
trabajadores, etc.)

2. Empresa publica: si el capital y el control esta en manos del Estado

3. Empresa mixta: si la propiedad es compartida



f) Sequn la cuota de mercado que poseen las empresas

1.

1.1.3.

Empresa aspirante: aquélla cuya estrategia va dirigida a ampliar su cuota
frente al lider y deméas empresas competidoras, y dependiendo de los
objetivos que se plantee, actuara de una forma u otra en su planificacion

estratégica.

Empresa especialista: aquélla que responde a necesidades muy concretas,
dentro de un segmento de mercado, facilmente defendible frente a los
competidores y en el que pueda actuar casi en condiciones de monopolio.
Este segmento debe tener un tamafio lo suficientemente grande como para
gue sea rentable, pero no tanto como para atraer a las empresas lideres.
Empresa lider: aquélla que marca la pauta en cuanto a precio,
innovaciones, publicidad, etc., siendo normalmente imitada por el resto de

los actuantes en el mercado.

Empresa seguidora: aquélla que no dispone de una cuota suficientemente

grande como para inquietar a la empresa lider.

CARACTERISTICAS DE UNA EMPRESA

Elementos que la componen

» Factores activos: empleados, propietarios, sindicatos, bancos, etc.

» Factores pasivos: materias primas, transporte, tecnologia, conocimiento,

contratos financieros, etc.

» Organizacion: coordinacion y orden entre todos los factores y las areas.
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Factores activos. Personas fisicas y/o juridicas (entre otras entidades mercantiles,
cooperativa, fundaciones, etc.) que constituyen una empresa realizando, entre
otras, aportacion de capital (sea puramente monetario, sea de tipo intelectual,

patentes, etc.). Estas "personas” se convierten en accionistas de la empresa.

Participan, en sentido amplio, en el desarrollo de la empresa:

e Administradores.

e Clientes.

» Colaboradores y compafieros.

* Fuente financiera.

e Accionistas.

e Suministradores y proveedores.

e Trabajadores.

Factores pasivos. Todos los que son usados por los elementos activos y ayudan a
conseguir los objetivos de la empresa. Como la tecnologia, las materias primas

utilizadas, los contratos financieros de los que dispone, etc.

1.2. LA ADMINISTRACION

Podemos analizar a la administracion como disciplina y como proceso.
Como disciplina es un cuerpo acumulado de conocimientos que incluye principios,
teorias, conceptos, etc. La administracion como proceso comprende funciones y
actividades que los administradores deben llevar a cabo para lograr los objetivos

de la organizacion. En este sentido, podriamos decir que:

La administracion es conduccion racional de actividades, esfuerzos y
recursos de una organizacion, resultdndole algo imprescindible para su

supervivencia y crecimiento.



La Teoria General de la Administracion (TGA) es el campo del conocimiento

gue se ocupa de la administracion de las organizaciones.

Ciencia es comprension, explicacion y analisis dindmico de la realidad

(investiga y explica).

La técnica opera los objetos segun procedimientos y reglas que normalizan
la operaciéon y los transforman. Transforma la realidad (opera la realidad). La

técnica completa a la ciencia.

Sin la técnica las explicaciones de la ciencia quedan a escala teorica, no
pueden ser instrumentadas ni puede operarse sobre los objetos de la misma. La
técnica es el vehiculo natural de instrumentacién de los descubrimientos de la

ciencia.

La técnica realimenta a la ciencia al determinar la necesidad de mayor

investigacion y profundizacion de ciertas areas.

El arte se realiza en forma individual, subjetiva y vivencial. Es el desarrollo
gue el objeto puede motivar en el ser humano. Al respecto, Hermida, Serra y
Kastika sostienen en "Administracion y estrategia, Teoria y practica” (Ediciones
Macchi, 1993), que " resulta imposible considerar a la administracion como un
arte, dado que en ella no caben las vivencias ni las interpretaciones subjetivas de

la realidad".

La administracion podria ser concebida como una ciencia que estudia a las
empresas y las organizaciones con fines descriptivos, para comprender su
funcionamiento, evolucion, crecimiento y conducta. Esta actividad se desarrolla en

las universidades.



Si la técnica actuara sin el conocimiento de lo que estad sucediendo, se

estaria ante un ensayo empirico, actuando en forma no cientifica.

1.2.1. CONCEPTOS DE ADMINISTRACION

Dentro de los principales pioneros de la administracion, encontramos a los

siguientes, los cuales definen a la administracién como:

1.- Henry Sisk Mario

Es la coordinacién de todos los recursos a través del proceso de planeacion,

direccion y control, a fin de lograr los objetivos establecidos.

2.- José A. Fernandez Arena

Es una ciencia social que persigue la satisfaccion de objetivos institucionales por
medio de una estructura y a través del esfuerzo coordinado.

3.- George R. Terry

Consiste en lograr un objetivo predeterminado mediante el esfuerzo ajeno.

1.2.2. CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION

La administracion posee ciertas caracteristicas inherentes que la diferencian de

otras disciplinas:

» Universalidad: Existe en cualquier grupo social y es susceptible de aplicarse
lo mismo en una empresa industrial, el ejercito, un hospital, una escuela,
etc.



1.2.3.

Valor Instrumental: Dado que su finalidad es eminentemente practica, la
administracion resulta ser un medio para lograr un fin y no un fin en si

misma: mediante ésta se busca obtener un resultado.

Unidad Temporal: Aunque para fines didacticos se distingan diversas fases
y etapas en el proceso administrativo, esto no significa que existan
aisladamente. Todas las partes del proceso administrativo existen

simultaneamente.

Amplitud de ejercicio: Se aplica en todos los niveles o subsistemas de una
organizacion formal.

Especificidad: Aunque la administracidon se auxilie de otras ciencias y
técnicas, tiene caracteristicas propias que le proporcionan su caracter

especifico.

Interdisciplinariedad: La administracion es afin a todas aquellas ciencias y

técnicas relacionadas con la eficiencia en el trabajo.

Flexibilidad: los principios administrativos se adaptan a las necesidades
propias de cada grupo social en donde se aplican. La rigidez en la
administracion es inoperante

IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION

Después de haber estudiado sus caracteristicas, resulta innegable la

trascendencia que tiene la administracion en la vida del hombre. Por lo que es

necesario mencionar algunos de los argumentos mas relevantes que fundamenta

la importancia de esta disciplina:



* Universalidad: Con la universalidad de la administracion se demuestra que
ésta es imprescindible para el adecuando funcionamiento de cualquier

organismo social.

» Simplificacién del Trabajo: Simplifica el trabajo al establecer principios,

métodos y procedimientos, para lograr mayor rapidez y efectividad.

* Productividad y Eficiencia: La productividad y eficiencia de cualquier
empresa estan en relacion directa con la aplicacion de una buena

administracion.

* Bien comun: A través de los principios de administracién se contribuye al
bienestar de la comunidad, ya que proporciona lineamientos para optimizar
el aprovechamiento de los recursos, para mejorar las relaciones humanas y

generar empleos.

1.2.4. LAS FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION

Muchos académicos y gerentes han descubierto que el andlisis de la
administracion se facilita mediante una organizacién util y clara del conocimiento
como primer orden de clasificacion del conocimiento se han usado las cinco

funciones de los gerentes:

* Planeacion.

e Organizacion.

* Integracion de personal.
» Direccion.

« Control.



Esta estructura se ha utilizado y ha sido sometida a prueba desde la
primera edicion de esta obra en 1955. Aunque existen diferentes formas de
organizar, el conocimiento administrativo, la mayoria de los autores han adoptado
esta estructura u otra similar, incluso después de experimentar a veces con otras
formas de estructurar el conocimiento.

Algunos académicos han organizado el conocimiento administrativo en
torno a los papeles de los administradores. En realidad, se han hecho alguna
contribucion valiosa ya que este enfoque también se concentra en los que hacen
los administradores y son evidencia de planeacién, organizacion, integracion de
personal, direccidon y control. Sin embargo este enfoque basado en los papeles

tiene ciertas limitaciones.

Aunque se ponen de relieve las tareas de los Administradores deben operar
en el ambiente externo de una empresa, asi como en el ambiente interno de los

diversos departamentos dentro de una organizacion

1.2.5. RELACION DE LA ADMINISTRACION CON OTRAS MATE RIAS

La administracion al ser interdisciplinarias, se fundamenta y relaciona con
diversas ciencias y técnicas. Como es ldgico se, todas las disciplinas necesitan
unas de otras para poder desarrollarse, es por eso que la administracion no deja

de ser parte de ello.

La administracidbn necesita de las siguientes materias para poder

desenvolverse como tal y en pleno.

a) Ciencias Sociales:
» Sociologia: ciencia que trata de la constitucion y de las sociedades

humanas.



» Psicologia: ciencia que trata del alma, de los fenbmenos de la conciencia.

Caracter, modo de ser.

» Derecho: estudio del conjunto de leyes y disposiciones a las cuales esta

sometida toda sociedad civil.

» Economia: ciencia que se encarga del estudio de los mecanismos que

regulan la produccién, reparticion y consumo de las riquezas.

Antropologia: ciencia que trata del estudio del hombre.

b) Ciencias Exactas:

* Matemaéticas: ciencia que se encarga del estudio de los sistemas abstractos

(numeros, figuras geométricas, etc.)
c) Disciplinas Técnicas

* Ingenieria industrial: aplicacion de los conocimientos cientificos a la
investigacion, perfeccionamiento y utilizacion de la técnica industrial en
todas sus ramas.

« Contabilidad: ciencia de llevar las cuentas.

» Ergonomia: conocida también como ingenieria humana, disefio de los
instrumentos, equipo e instalaciones de trabajo, conforme a las

caracteristicas anatomicas humanas incluyendo los aspectos psicologicos.

» Cibernética: ciencia que estudia los mecanismos automaticos de las

maquinas.



1.3. LAPRODUCTIVIDAD

Estandares, Eficiencia, Innovacion, Nuevos métodos de trabajo,
Tecnologia.) Y muchos otros conceptos que hacen que cada dia la productividad
sea un punto de cuidado en los planes a largo y pequefio plazo. Que tan
productiva o no sea una empresa podria demostrar el tiempo de vida, de dicha
corporacion, ademas de la cantidad de producto fabricado con total de recursos

utilizados.

Veremos ademas algunas definiciones de productividad por las cuales nos

daremos cuenta como controlar la productividad de mi empresa o futura.

La productividad es, sobre todo, una actitud de la mente. Ella busca
mejorar continuamente todo lo que existe. Esta basada en la conviccion de que
uno puede hacer las cosas mejor hoy que ayer y mejor mafiana que hoy. Ademas,
ella requiere esfuerzos sin fin para adaptar actividades econdmicas a condiciones
cambiantes aplicando nuevas teorias y métodos.

i
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Figura 1.1 Hombre pensando




1.3.1. IMPORTANCIA DE LA PRODUCTIVIDAD

El dnico camino para que un negocio pueda crecer y aumentar su
rentabilidad (o sus utilidades) es aumentando su productividad. Y el instrumento
fundamental que origina una mayor productividad es la utilizacion de métodos, el

estudio de tiempos y un sistema de pago de salarios.

Hay que recordar que las filosofias y técnicas de método, estudio de
tiempos y sistemas de pago de salarios son igualmente aplicables en industrias
no manufactureras. Por ejemplo: Sectores de servicio como hospitales,
organismos de gobierno y transportes.

Siempre que hombres, materiales e instalaciones se conjugan para lograr un
cierto objetivo la productividad se puede mejorar mediante la aplicacion inteligente

de los principios de métodos, estudios de tiempos y sistema de pago de salarios.

1.3.2. (QUE ES LA PRODUCTIVIDAD?

Productividad puede definirse como la relacion entre la cantidad de bienes
y servicios producidos Yy la cantidad de recursos utilizados. En la fabricacion la
productividad sirve para evaluar el rendimiento de los talleres, las maquinas, los

equipos de trabajo y los empleados.

Productividad en términos de empleados es sinénimo de rendimiento. En un
enfoque sistematico decimos que algo o alguien es productivo con una cantidad
de recursos (Insumos) en un periodo de tiempo dado se obtiene el maximo de

productos.

La productividad en las maquinas y equipos esta dada como parte de sus
caracteristicas técnicas. No asi con el recurso humano o los trabajadores. Deben

de considerarse factores que influyen.



Ademas de la relacion de cantidad producida por recursos utilizados, en la

productividad entran a juego otros aspectos muy importantes como:

Calidad: La calidad es la velocidad a la cual los bienes y servicios se producen

especialmente por unidad de labor o trabajo.

1.3.3. FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS QUE AFECTAN AL A
PRODUCTIVIDAD

Factores Internos:

* Terrenos y edificios
* Materiales

* Energia

* Maquinas y equipo
* Recurso humano

Factores Externos:

* Disponibilidad de materiales o materias primas.

* Mano de obra calificada

* Politicas estatales relativas a tributacion y aranceles
* Infraestructura existente

* Disponibilidad de capital e intereses

* Medidas de ajuste aplicadas

1.4. AREAS FUNCIONALES DE LAS ORGANIZACIONES.

1.4.1. PRODUCCION.

La produccion ha sido el tema alrededor del cual, se ha centrado el interés

organizativo y hasta el de orden politico, desde tiempos inmemorables, pero mas
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concretamente, desde que la llamada “Revolucion Industrial” acumul6 cantidades
de hombres alrededor de primitivas maquinas, en talleres, fundiciones y tejedurias,
generando un cambio tan grande en las costumbres, que fue las modernas y
grandes ciudades.

En aquella época, el desconocimiento de las normas de relaciones
laborales, de relaciones humanas, el caracter primitivo la carencia de
aglutinamiento gremial de los trabajadores asi como la concentracion de los
dirigentes en problemas técnicos, que los absorbian casi completamente, hizo que
todo girara alrededor de la produccion, y como consecuencia de la productividad,
olvidando que el hombre tiene una mayor dignidad, y que los bienes deben estar

al servicio de sus necesidades y calidad de vida.

1.4.1.1. CONCEPTOS DE PRODUCCION.

La produccion y la productividad, son de interés tanto en el sector privado
como en el publico, y en todas las ramas econdmicas. El area funcional de
produccion, comprende desde el campo de administracion de fabricacion, y se
interesa, en la aplicacion de los principios y las técnicas de la ciencia
administrativa, incluyendo unidades organicas, que producen bienes o servicios de
la misma.

Rué Y Byars (Administracion: Teoria y aplicaciones, RSI, 1990) nos indica
gue, tradicionalmente el termino “produccién”, trae a la mente cosas como
fabricacion de tuberia, maquinaria, lavadoras. La administracion de la funcion de la
produccién en cualquier organizacion, ya sea privada o publica, lucrativa o no
lucrativa, industrial o de servicio. La administracion de la produccion comprende,
especificamente el disefio de los sistemas de produccién, que genera bienes o
servicios, ingenieria de productos y planta, planeacion y control de la produccion,

abastecimiento, etc.



El enfoque total de la administracion de la funcion de la produccion, es la

integracion eficiente de recursos o en el logro de objetivos organizacionales.

Ahora es necesario presentar diversas definiciones, emitias por autores
reconocidos, con el propésito de obtener los elementos comunes a dichos
conceptos:

* A. Montafio, define la produccion asi: Es la funcion de la empresa, que tiene

por objeto la trasformacion de los recursos en bienes o servicios.

» E. Fernandez define la produccion asi: Un sistema que tiene por objeto,

extraer o transformar los insumos en articulos terminados.

Es decir que la funcién de produccién, se convierte en la actividad que
planea y controla con eficacia y eficiencia las operaciones, parte de la empresa

gue es responsable de la transformacion de los insumos en productos terminados.

Por lo tanto, la administracion de la produccion, tiene que ver con la toma
de decisiones, vinculadas con los procesos productivos, encaminadas a asegurar
gue la produccion de los bienes o los servicios, se ajusten a las especificaciones y
cumpla con los ordenamientos y cantidades requeridas al minimo costo posible.

1.4.1.2. PROCESOS PRODUCTIVOS.

El gran aumento de la poblacién, el mayor nivel educativo y los progresos
modernos, han puesto las coas mas en su punto, aunque demandando siempre,

crecientes cantidades de bienes y de servicios.



Un proceso productivo, propiamente dicho, es una combinacién de
conocimientos tecnologicos, medios de produccién fisicos y experiencia de
administracion. Cabe indicar que existen actualmente, diversos procesos

productivos modernos, pueden clasificarse de la manera siguiente:

» Extractivos. Consiste en obtener del subsuelo in producto, por ejemplo: el

petroleo, los minerales, la pesca en cierto modo.

» Analiticos. Son aquellos en que una sustancia basica, es dividida en otras,

como la refinacion de petroéleo, la industria frigorifica, la carpinteria basica.

» De Fabricacion. Es aquel proceso de fabricacion, algunas veces llamado
proceso de transformacion, como por ejemplo: el de la industria de acero,
industria textil, y que existe cuando la materia prima, es tratada para

cambiar la forma inicial a través de maquinas, prensas.

» De Proceso Sintético. Es aquel que trae varios materiales, son combinados
para formar un producto Unico, como en la manufactura del vidrio, poliéster,

nylon, rayon.

» De Proceso de Armado. Se refiere al proceso de ensamblado de partes, por

ejemplo: la industria de automotriz, la electronica, la relojeria.

» De Proceso Continuo. Se refiere principalmente, al proceso de fabricacion
de automotores, acero, quimicos. También esté el proceso intermitente, en

éste se incluye por ejemplo: al maquinado, talleres, etc.

» Proceso Estandar o de Orden de Pedido. Es aquel en que la manufactura,

segun las especificaciones que éste proporciona. Ejemplo de las primeras



estan: refrigeradores, radios estufas. Dentro de las segundas estan:

industria del vestido, maquinas de coser, etc.

 Proceso Agropecuario. Es aquel que se refiere, a procesos de
transformacion de insumos de la agricultura y la ganaderia, en sus diversas

especialidades.

1.4.1.3. GERENCIA DE PRODUCCION.

Los gerentes de produccion, llegan a este cargo procedente de variadas
ramas, antecedentes y capacidades. Se requieren diferentes tipos de educacion,
capacidad y experiencia, para lograr objetivos de productividad en un restaurante
de servicio rapido, en una fabrica de productos quimicos, en una planta armadora
de automoviles, en un taller de maquila, en un hotel o en un hospital. Dentro de
una unidad de produccion (una fabrica o un taller), se necesitan gerentes con
diferentes conocimientos y destrezas, para asegurarse de que las funciones de
produccion tales como: el disefio de productos, la aplicacion de meétodos, la
planeacion, la programacion y el control de operacion, se lleva a cabo
satisfactoriamente. Un especialista en cualquier de estas areas, puede convertirse
finalmente en el gerente de la unidad de produccién, por lo general, después de

ocupar diversos puestos especializados.

Dependiendo de la naturaleza de la rama industrial, los gerentes de
produccion, con grados especializados en ingenieria (mecanica, industrial, quimica
o eléctrica), pueden ser las personas Unicamente calificadas para desempenar
tales puestos. Los ingenieros industriales son entre otros, idoneos para la
administracion de fabricas por su énfasis especial en el disefio de trabajo, los
estudios sobre tiempos y movimientos, técnicas orientadas hacia la produccién.

Sin embargo los gerentes de produccion.



Aun los que administran grandes fabricas, tienen una amplia variedad de
antecedentes profesionales, lo cual es apropiado en viste de los muy diferentes
ambientes de produccion y del gran numero de especializaciones que

encontramos, dentro de la administracion de la produccion.

Podemos ahora definir a la gerencia de produccion como: aquella area
funcional que proyecta, organiza, aplica recursos, dirige y controla para alcanzar
los objetivos preestablecidos.

1.4.1.3.1. Objetivos de la Gerencia de Produccion.

Las funciones que desarrolla la gerencia de produccion, son multiples y en
ocasiones complejas, pero deben estar encaminadas hacia los objetivos

siguientes:

* Minimizar costos, sin bajar la calidad del bien o servicio, para ser

competitivo.

» Satisfacer las necesidades del consumidor para permanecer en el mercado.

* Producir bienes o servicio de calidad, sin perjuicios econOmico para la

empresa.

* Incremento en la capacidad productiva, en concordancia con los planes de

venta, para lograr la interrelacion de areas funcionales.

* Obtener productividad, es decir, el justo equilibro entre los bienes y
servicios producidos y los recursos empleados para su produccion.



1.4.1.3.2. Tareas de la Gerencia de Produccion.

En el ambito de la funcion de produccion, existe una diferencia basica entre
el corto y largo plazo. A corto plazo, no se puede cambiar el tamafio o disefio de la
planta y equipos basicos, a largo plazo si es posible. Co esto queremos decir, que

la capacidad de produccién es fija en el corto plazo pero variable a largo plazo.

La labor del gerente de produccion a corto plazo es usar de manera
eficiente las instalaciones existentes, por medio de su mantenimiento adecuado
con un control de inventarios y programar la produccion. En particular, el gerente
de produccion puede:

» Variar la cantidad o tipos de insumos, por ejemplo: comprando mas materia

prima.

» Usar las instalaciones de manera mas efectiva, por medio de cambios en
las operaciones, como el uso de tiempo extra o métodos de trabajo

mejorado.

* Adadir temporalmente, capacidad por medio de la contratacion de otra
empresa, que haga parte del trabajo (Ilamada subcontratacion).

A largo plazo, las tareas del gerente de produccion consisten en:

* Mejorar las instalaciones existentes

* Modificarlas o expandirla, de acuerdo con las necesidades



Debemos concluir aqui, al referirnos a las labores de la gerencia de
produccion, éstas no tan solo estan enfocadas a la transformacion de materias
primas, sino también al subministro de servicios de apoyo, es decir, todo aquello
gue constituye la finalidad de una organizacion.

1.4.1.4. INGENIERIA DE PRODUCCION.

La produccion plantea de manera inmediata, el problema de su
organizacion. Dejando a un lado, algunos tipos especiales de produccion como lo
serian: las extractivas o0 agricolas, las funcidon organizativa en general en las
manufacturas, se concentra en la ingenieria.

Definicion de Ingenieria de produccion: se ocupa de de especificar, lo se
gue se a producir, e incluye la accién del ingeniero jefe, o bien, disefiar los
productos de la fébrica, la preparacion del dibujo, planos o formulas e
instrucciones a los departamentos de investigacion y desarrollo, asi como la
preparacion de estimaciones, para nuevos articulos e investigaciones. La
ingenieria de produccion es quien especifica y disefia el proceso de manufactura.
Dentro de la ingenieria de produccion, las principales actividades son:

* La planeacion del proceso. Que determina, como se debe fabricar el

producto o parte, con referencia al componente y disefio de ensamble y:

o Esboza una secuencia de operaciones para cada componente.

o Especificar las maquinas, herramientas manuales, accesorios,

medidas y fuerza laboral que se debe emplear.

o Disefar equipos de manufactura.



La planeacion de la produccién. Que analiza los pronésticos de venta y
determina los recursos industriales, y los programas de produccion

necesarios para satisfacer la demanda de ventas.

El control de produccidon. Que programa y supervisa la produccién, para

asegurar que se cumplan los programas de produccion.

1.4.1.5. INGENIERIA DE PLANTA Y DE PROCESO.

La ingenieria de planta que tiene a su cargo, el establecimiento de las

fabricas, maquinarias, su control y mejoramiento.

La ingenieria del proceso, que es responsable de decidir y especificar como

es realizado el trabajo e incluye la investigacion de métodos, la preparacién de

especificaciones del proceso, el disefio de herramientas y equipos ademas de la

medicion del trabajo y la fijacion de tiempos estandar.

Las funciones principales de esta subfuncion, pueden ser las siguientes:

Ingenieria de métodos. Que utiliza el estudio de los trabajos (estudio de
métodos y evaluacién del trabajo) y técnicas de planeacion de la
productividad, para tomar nota en forma sistematica y examinar
créticamente, los sistemas existentes y propuestos para hacer el trabajo,
como un medio de desarrollar y aplicar métodos mas faciles y mas efectivos

y reducir costo.

Planeacion del mantenimiento. Que anticipadamente establece programas
de mantenimiento de la planta, equipos o edificios, para asegurar que

operen 0 no tengan problemas, durante un periodo determinado.



1.4.1.6. ADMINISTRACION DE LA PRODUCCION.

La insercion de un area o departamento, que realice accion de planeacion
organizacion, direccion y control de la produccion, es algo muy necesario en la

estructura organizacional de las empresas.

Ha existido la tendencia a sobreevaluar la importancia relativa de la
administracion de la produccion y a olvidar que es so6lo una parte del proceso total
de la produccion y nunca el mas fundamental. También hay quienes han olvidado,

gue es solo una herramienta de la direccién.

Estudios del Trabajo. Esta area incluye, el estudio analitico de un trabajo u

operaciones, para uno o ambos de los objetivos siguientes:

a) Determinacidon de hasta que punto debe hacerse con exactitud, cuales son
las condiciones optimas, métodos. Distribucion de equipos y tamafio y qué

causa la albor poco efectiva y como puede ser eliminada.

b) La medicion del contenido de trabajo de una tarea, para usarla en la

planeacion, fijacion de costos, pago de salarios e incentivos y control.

Tiempo Estandar. Es el tiempo total que debe ser utilizado, para hacer un trabajo u
operacion por un operario promedio calificado, a un ritmo estandar de trabajo,

incluyendo lapsos por fatiga y contingencia.

Estudio de Tiempo. Son observaciones sistematicas, recogiendo y analizando los
tiempos tomados, para hacer una operacibn o trabajo determinado bajo
condiciones preestablecidas, y al mismo tiempo necesario para realizar el trabajo,
segun un estandar de rendimiento ya predefinido.



Control de Calidad. Por medio de este se aseguran que durante el disefio, la
produccion y la prestacién de servicio, tanto el trabajo como los materiales, se
encuentren dentro de los limites, para lograr el rendimiento y la confiabilidad que

se desea para el producto.

1.4.2. FINANZAS.

El campo de las finanzas es amplio. Simplemente las finanzas son un
conjunto de hechos, principios y teorias relacionadas con la busqueda (por
ejemplo: de préstamos y la utilizacion del dinero por individuos, negocios y
gobierno).

Aunque nuestro principal interés esta en la administracion financiera, se
cubriran aspectos esenciales de planeacién financiera individual, y de instituciones

financieras.

Las finanzas también abarcan, el estudio de mercados financieros e
instituciones, y las actividades de gobiernos, con énfasis en aquellos aspectos,
relacionados con decisiones financieras de individuos y empresas. El estar
familiarizado con las limitaciones y oportunidades suministradas, por el medio
ambiente institucional, es crucial para la toma de decisiones de individuos y
empresas. Ademas, las instituciones financieras y los gobiernos, tienen problemas
financieros comparables a los individuos y empresas. El estudio de esos
problemas, es un area importante en el campo del sistema de finanzas.

1.4.2.1. CONCEPTOS DE FINANZAS.

El campo de las finanzas es amplio y dinamico, ya que interviene
directamente en la vida de las personas y de las organizaciones (publicas o
privadas). Existe alli, diversas areas de estudio, que ofrecen grandes posibilidades

de desarrollo.



La palabra “finanzas”, proviene del latin finis o fin, es decir, que consiste en
el objeto ultimo de las organizaciones: obtener un resultado, naturalmente medido

en dinero.

E. Fernandez define a la funcién de finanza asi: Es el uso éptimo de
recursos, en cuanto en cantidad, calidad y oportunidad, tanto de las fuentes que
suministran fondos como el empleo que de ellos se hace.

H. Herrera la define asi: La funcién cuyo objetivo es obtener y usar
eficientemente los fondos necesarios para la operaciéon de la empresa.

Virtualmente todos los individuos y organizaciones, ganan o perciben
dinero, y lo gastan o lo invierten. Asi pues, las finanzas se ocupan de los
procesos, instituciones, mercados e instrumentos mediantes los cuales, se rige la
circulacion del dinero entre las personas, las empresas y los gobiernos.

1.4.2.2. CLASES DE FINANZA EN UNA EMPRESA.

El capital es como la sangre de una organizacion. Si él, nada podra
realizarse. Existe de a acuerdo a E. Fernandez (Direccidon y organizacion de

empresas, Macchi, 1980,), los siguientes enfoques:

a) Finanzas de empresa, es la que se ocupa del dinero, y como todo lo que
sucede en la organizacion tiene algo de econdémico, ella tendria que invertir
siempre (concepto amplio)

b) Finanzas de empresa, es la que se ocupa, sblo de obtener y administrar los

fondos empleados en la organizacion (concepto amplio).



c) Finanzas de empresas es un area funcional, dedicada a la obtencion de
fondos y a su administracion. Por tanto, tiene a su cargo la politica
financiera, el uso adecuado del dinero, la evaluacion de las alternativas
mejores a corto, mediano y largo plazo, el estudio de la rentabilidad, y su

interrelacion con otras areas funcionales.

1.4.2.3. OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION FINANCIERA.

Puede suponerse, que como las empresas estdn motivadas por la
ganancia, la maximizacion de esta ultima, debe ser siempre el objetivo de la
administracion financiera.

Sin embargo, la cuestion es mas complicada de lo que parece, pues la
maximizacion de la ganancia es un concepto tanto ambiguo, cuando se intenta
aplicarlo en la practica. Por ejemplo: ¢el término ganancia debe interpretarse
como ganancia neta o bruta, antes o después de deducir impuestos, como
ganancia actual o futura? Si la empresa debe de elegir entre dos series de
ganancias de igual monto tota, pero que exhiben pautas temporales distintas,
¢, Cual preferiria? Si estas dos series de ganancias también difieren de acuerdo al

grado de riesgo de cada una, ¢,cuél debe preferirse?

Estos dilemas sugieren, que la ambigledad del concepto de maximizacion

de la ganancia, se origina en tres fuentes:

» Las diferentes bases en la informacién del ingreso.

» La presencia del factor temporal.

» La presencia de la incertidumbre, en diferentes movimientos de ingreso.



Por tanto, los objetivos de la administracion financiera de acuerdo con P.L.
Back (Gestién de tesoreria de las empresas, Dias de Santos, 1990,), son los
siguientes:

» La maximizacion del valor actual de la empresa.

» Proporcionar la financiacion para la actividad comercial y respaldar sus

operaciones, las inversiones de capital y crecimiento.

» Registrar y contrastar la situacion financiera de la empresa, mediante el

proceso de contabilidad.

* Analizar informacion financiera, para compararlos con objetivos

presupuestarios y planes estratégicos.

» Informar sobre el rendimiento de la inversién, o del capital empleado.

Estos objetivos plantean el problema, de los factores econdémicos que
determinan el valor de una empresa.

1.4.2.4. GERENCIA DE FINANZAS.

Desde el punto de vista estrecho, la administracion financiera esta
relacionada con la tarea de mantener la liquidez y lo lucrativo de una empresa.
Debe generarse un financiamiento adecuado, para cubrir las obligaciones y
obtener utilidades.



Desde el punto de vista mas amplio, sin embargo, la administracion
financiera contribuye a formar el futro y a tomar decisiones amplias, que influye en
los asuntos de la empresa. El énfasis esta cambiando, el analisis de la adquisicion
y erogacion de fondos de la formulacion de decisiones, sobre el mejor uso y
aplicacion de los medios financieros disponibles.

1.4.2.4.1. Denominaciones.

Existe una gran variedad de denominaciones con los que se conoce a los
ejecutivos de finanzas. El titulo depende de cdmo éste organizada la empresa, de
su tamafio y de la actitud de sus administradores. Incluso el titulo y los deberes del

ejecutivo financiero, varian mas o menos.

El puesto se denomina con frecuencia vicepresidente de finanzas, gerente
de finanzas. Los ejecutivos de finanzas pueden también, combinar otras
funciones y ostentar el titulo de tesorero o contralor, lo cual implica no solo la
responsabilidad del financiamiento de la empresa, sino también de la que emana
de la entradas y salidas de efectivo. Pero cualquier que sea el titulo, las funciones
del ejecutivo de finanzas son muy semejantes en todas las empresas.

1.4.2.4.2. Objetivos de la Gerencia de Finanzas.

Una empresa puede visualizarse, en un momento determinado en tiempo,
como una agregacion de fondos, los cuales provienen de muy diversas fuentes:
inversionistas que compran acciones, acreedores que otorgan créditos, utilidades
retenidas, aportaciones del propietario o de los socios. Estos fondos tienen
multiples usos: en activos fijos para la produccién de bienes y de servicio, en
inventarios para garantizar la produccion y las ventas, en cuentas por cobrar y en
caja o en valores negociables, para asegurar las transacciones y la liquidez

necesaria.



Los fondos de la empresa son estaticos, en un momento dado, aunque el
conjunto cambie con el tiempo, cambios que conocemos como flujo de fondos. En
una empresa en funcionamiento, los fondos fluyen de manera continua a través de
toda la organizacion. El concepto de gerencia financiera (o administracion
financiera), implica que estos flujos de fondos, se manejan de acuerdo con algun

plan predeterminado.

Los objetivos que el gerente financiero buscar lograr en una empresa, de
acuerdo con E. Solomon (Introduccion a la administracion financiera,), son los

siguientes:

» Determinar el monto apropiado de fondos que debe manejar la

organizacion, de acuerdo a su tamafio y su crecimiento.

» Definir la aplicacion de fondos hacia activos especificos, de manera

eficiente.

» Obtener fondos en las mejores condiciones posibles, es decir,
determinando la composicion de los pasivos.

El gerente financiero estuvo encargado en el pasado, casi exclusivamente,
del dltimo objetivo. Su papel ha venido aumentando en importancia, hacia llegar al
sitio que tiene hoy y que lo liga con toda la organizacion. En otras palabras, el
gerente financiero tiene que ver hoy, con aspectos de direccion general, mientras
gue en pasado solo debian preocuparse por la obtencion de fondos y por el estado
de caja de la empresa. En afios recientes, la combinacién de factores como: la
competencia creciente, la inflacion persistente, la expansion tecnologica que exige
cantidades apreciables de capital, la preocupacién nacional, cada dia mayor, por
los problemas el medio ambiente y de la sociedad, las regulaciones

gubernamentales cada vez mas estrictas, para controlar las sociedades y la
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importancia de las operaciones internacionales, a sido decisiva para obligar al

gerente financiero, a asumir responsabilidades de direccién general.

La capacidad del gerente financiero, para adaptarse al cambio y la
eficiencia con que planea el manejo de los fondos que requiera la empresa, con
gue identifique la adecuada asignacion de esos fondos y la obtencion de los
mismos, son aspectos que influyen, no solamente en el éxito de la empresa a la
cual presta sus servicios, sino que también afecta a la economia en general. El
gerente financiero a través de una adecuada asignacién de fondos, contribuye al

crecimiento de su empresa y a la actividad y crecimiento, de toda la economia.

1.4.2.4.3. Funciones bajo la Responsabilidad de la gerencia de

Finanzas.

El administrador financiero juega un papel central en la empresa. Al
ejecutivo de finanzas le corresponde, determinar en qué se debe invertir, como se
van a financiar las inversiones y como se deben combinar estas dos funciones,

con el propdsito de maximizar los objetivos de la empresa.

Los deberes del administrador incluyen: presupuestos, busqueda de fondos
en los mercados de capital, seleccion y evaluacion de proyectos de inversion,
planeacion de estrategias financieras y fijacion de precios de los precios de los
bienes o servicios de la empresa. Un administrador individual, es con frecuencia
un especialista, que posee un conocimiento en muchas area de finanzas, pero con

una experiencia particular en una o dos especialidades.

1.4.2.4.4. Principales Tareas de la Gerencia de Finanzas.

Las tareas del gerente o administrador financiero, dirigida en su totalidad, a
lograr el objetivo de la maximizacién de la inversion del propietario(s), pueden
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evaluarse, segun los estados financieros basicos de la empresa. Sus tareas

principales son las siguientes:

1. Andlisis y planeacion financiera.
2. Administracion de los activos de la empresa.

3. Administracion del pasivo y del capital.

Las tareas claves del administrador financiero, pueden estructurarse segun el

modelo que proporciona el balance general en una empresa.

1.4.3.MERCADOTECNIA.

Actualmente, la mayoria de las naciones, no importando su etapa de
desarrollo econdmico o sus distintas ideologias politicas, reconocen la importancia
de la mercadotecnia. El crecimiento econémico de los paises depende, en gran
medida de su capacidad para estructurar canales de distribucidén, para sus
materias primas y su produccion, ya sea agricola, comercial, industria o de
cualquier otro tipo.

Las actividades que implica la mercadotecnia, contribuyen de manera
directa o indirecta, a la venta de los productos de una empresa. Con esto, no sélo
ayudar a la empresa a vender sus bienes o servicios ya conocidos, sino también,
crean oportunidades para llevara cabo innovaciones con ellos. Esto permite
satisfacer en forma completa, las cambiantes necesidades de los consumidores vy,
a la vez, proporcionar mayores beneficios a la empresa. Estas ayudan a producir,
no solo la supervivencia de los negocios particulares, sino también el bienestar y
la supervivencia de toda una economia. La falta de utilidades dificultaria adquirir
materias primas, nuevas contrataciones de empleados, atraer mayor capital vy,

como una consecuencia de todo esto, el fabricar mas productos que satisfagan



otras necesidades, esto argumenta L. Fischer (Mercadotecnia, McGraw — Hill, p.
11).

A pesar de que el crecimiento econdmico, ha traido consigo ciertos
problemas sociales, brinda un alto nivel econdmico y la oportunidad de desarrollar
formas de vida aceptables. En la actualidad, las actividades de mercadotecnia,
tienen gran importancia en la distribucibn de los escasos recursos, tanto
energéticos como alimenticios, ya que permiten hacer frente, a las necesidades de
una sociedad.

En épocas de crisis, la gerencia de mercadotecnia, habra de preocuparse
de cdmo comercializar los bienes o servicios. Las empresas manufactureras que
se enfrentan a una situacion de escasez, no encontraran mas facil la tarea de la
mercadotecnia. Para la mayoria de las empresas, el verdadero problema es:
vender los bienes o servicios, no producirlos. Sin embargo, algunas empresas aun

no entiende eso.
1.4.3.1. GERENCIA DE MERCADOTECNIA.

La mercadotecnia es vital para las empresas modernas. Por lo general,
para que una organizacion sobreviva, los productos (bienes o servicios) que
ofrece, debe de estar de acuerdo con lo que los clientes desean, pueden y quieren

comprar.

Pasamos ahora, al aspecto administrativo de la direccion de mercadotecnia,
para examinar la forma en que las empresas, organizan y controlan sus diversas

actividades de mercadotecnia.

Muchas empresas venden una linea de productos, a una gran variedad de
mercados, por ejemplo, una empresa de pinturas, vendera al mercado del
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consumidor, industria y gubernamental. Una organizacion de refrescos, vendera a

los mercados de menudeo y a los institucionales.

1.4.3.1.1. Definicidon de Gerencia de Mercadotecnia.

Actualmente las empresas, estan evolucionando desde el predominio de las
consideraciones relativas a la produccion, hacia el punto de vista de la gerencia de
comercializacion o mercadotecnia, que comprende todas las actividades de la
empresa. Es fundamental para una nueva filosofia, que se reconozcan y se acepte
un enfoque orientado al consumidor. Aunque las dimensiones totales del sistema
de mercadotecnia, estdn determinadas por decisiones individuales, tales
decisiones ahora incluyen, una variedad mucho mas amplia de factores internos y
externos, reciprocamente relacionados.

E. Fernandez define a la gerencia de comercializacion: Es la funcion total
relativa a analizar, crear y desarrollar nuevos productos, embalajes, precios,
ventas, distribucion, promocién t publicidad de bienes o servicios de cualquier

empresa.

P. Kotler define a la gerencia de mercados asi: Es el analisis, planeacion,
realizacion y control de programas que tiene por objeto crear, formar y mantener
intercambios y relaciones benéficas, con mercados objetivos con miras a alcanzar

metas organizacionales.

De lo anterior decimos que la gerencia de comercializacion tiene como
proposito, conseguir y conservar un cliente. La comercializacion tiene por objeto,
decidir lo que debe de hacer la empresa para lograr ese propdésito y asegurar que

se haga eso.



1.4.3.1.2. Objetivos de la Gerencia de Mercadotecnia.

El gerente de comercializacion o mercadotecnia, forman parte esencialmente
del personal administrativo, y se encargan de formar planes a largo, mediano y
corto plazo, para la comercializacion de sus bienes o servicios en sus mercados.
Ademés se dedican a tomar decisiones, resolver problemas y necesidades de
sociedad.

La gerencia de comercializacion o mercadotecnia, es una actividad orientada
hacia el cliente, por ello debe fijar diversos objetivos de accion, entre los mas

importantes estan.

» Asegurar que la empresa obtenga los ingresos necesarios, para alcanzar

sus objetivos econémicos.

» Realizar una planeacion de productos existentes, para satisfacer primero al

mercado actual y después al futuro.

* Analizar si el estado actual de los productos existentes, deben de ser
mejorados, modificados o abandonados para satisfacer necesidades del

cliente.

» Investigar nuevos productos, que se necesiten para satisfacer los mercados

existentes.

» Disefiar la estructura organizacional de comercializacién, para coordinar el

trabajo de area.

» Fijar una politica de precios, adecuada a los objetivos del mercado.



» Establecer un sistema de investigacion y andlisis del mercado, para tomar

decisiones hoy del negocio que cambiaria su trayectoria futura.

» Controlar olas actividades de comercializacion, para detectar diferencias
notables entre lo planeado y los resultados reales, y en su caso aplicar una

accion correctiva.

» Llevara a cabo una adecuada coordinacién de las actividades de la funcion
de mercadotecnia, para sincronizar acciones individuales y de grupo, con el

esfuerzo de organizaciones externas.

» Establecer sistemas de informacion, para permitir que los gerentes de
mercadotecnia estén conscientes, de los objetivos generales y los logros de

la organizacion.

El objetivo principal de las empresas, es el beneficio, y éste solo puede
obtenerse por el total de las ventas, menos los gastos de produccion,
comercializacion y administracion. De ahi estas areas funcionales o sistemas,
deban dirigir el proceso al mas alto nivel, proveer un enfoque de sistemas, hacia la
planeacion y control, eliminando toda confusion o desentendimiento entre esos
sectores, a fin de buscar objetivos comunes, esto comenta E. Fernandez

(Direccidn y organizacion de empresas, Macchi, 1979).

1.4.3.1.3. Funciones de la Gerencia de Mercadotecnia.

El propdsito fundamental, de la estructura de la organizacion de
comercializacion, es utilizar los recursos de mercadeo (principalmente la gente),
de la manera mas efectiva en costos para lograr los objetivos de la empresa. Por

facil que sea decirlo, en muchas ocasiones parece dificil de lograr, en la practica.
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Aunque unas adecuadas estructuras organicas, no son el Unico motivo de éxito en
el mercadeo, ciertamente, vale el tiempo del gerente de mercadotecnia para
reflexionar en las metas precisas, que quiere lograr con su organizacion, los
diferentes aspectos a equilibrar dentro de ella y que tipo de sistemas de
organizaciones hara éptimo el uso de los recursos, no comenta M. C. Wilson

(Gerencia de Mercadotecnia, Ventura, 1992).

1.4.3.2. EVOLUCION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE
MERCADOTECNIA.

El estudio de la evolucion e la estructura organica del area de
mercadotecnia, nos demuestra la necesidad de cambiar las respuestas, ante las
presiones externas e internas, y puede servir como punto de partida util, para a la
asignacion de funciones del gerente de mercadotecnia. Esencialmente, la
evolucion estructural esta integrada por cinco etapas, no todas ejemplificadas en
todas las organizaciones, y muchas veces con modificaciones en cada empresa.
No obstante, existe un patrén general de transicion, en las estructuras que reflejan
el cambio forzado de actitud, de la orientacién o la produccion, pasando por la
orientacion a las ventas, hasta llegar a la enfocada al mercadeo.

Sin duda la estructura de la organizacién del sistema de mercadotecnia,
continuardn evolucionando, conforme pretendan responder con efectividad de
costos, a las necesidades cambiantes del mercado, y a las demandas cada vez

diferentes de los objetivos y estrategias empresariales.

La ventaja de esta evolucién es que, a al gerencia de mercadotecnia se la
asigna la tarea mas grande, lograr resultados en un mercado, no solamente con la
linea actual de productos. Esto amplia el panorama de la busqueda de

satisfactores nuevos y rentables.



Ademés, permiten identificar y delegar verdaderas responsabilidades de
rentabilidad de mercados en mercadeo, especificamente, cuando hay tipos de

recursos humanos en venta.

El objetivo de una empresa, y de la gerencia de mercadotecnia, consiste en
desarrollar productos que satisfagan necesidades del cliente y no solo producir

bienes o servicios de calidad.

1.4.3.3. INVESTIGACION DE MERCADOS.

Para poner en marcha la funcidbn de comercializacion, es esencial la
informacion. Una vez fijada las decisiones que es necesario adoptar en
comercializacion, resultara, relativamente facil, determinar la informacion que debe
ser obtenida, los objetivos a alcanzar y las alternativas. En este sentido, el
propésito de la informacion es, reducir la incertidumbre acerca de las

consecuencias de tomar una decision.

1.4.3.3.1. Conceptos de Investigacion de Mercado.

La “investigacion de mercado” supone recopilar, registrar y analizar
informacion importante, para al comercializacién de los productos y hacerla del
conocimiento de la direccidn superior de la empresa.

Esta informacion consiste, en preferencias de los mercados, los beneficios
de los productos, tal como son percibidos por los clientes y los estilos de vida de
los consumidores, informacion sobre distribuidores y precios, asi como productos,
promociones, competencias, etc. Dara base para definir o tomar medidas
correctivas, acciones a seguir, para fijar politicas y planes a seguir en lo referente

al mercado real o potencial.



Razones sobre la necesidad de la investigacion de mercados. Este tipo de
investigacion, constituye un grupo de actividades, de informacion sobre mercados,
y colocadas en un orden, que las correlacionan entre si. Sin embargo, existen
diversas razones, que hacen necesaria la aplicacion de investigacion de mercados
en la empresa moderna, estas son las siguientes:

» Conocer al consumidor. La actividad de comercializacion, debe adaptar el
plan de mercadotecnia a las necesidades, las costumbres, los deseos y las

motivaciones del consumidor.

» Disminuir riesgos. La tarea global del estudio de mercados, consiste en ser
vinculo entre la sociedad y el mercado, su fin es generar informacion para

definir la mejor politica de mercadotecnia.

* Analizar informacion e informar. El estudio de mercados, es una fuente de
informacion, significa recolectar datos, analizarlos, interpretarlos vy
proporcionar informacion, a fin de valorar las ventajas e inconvenientes de

alternativa de accion.
1.4.3.4. VENTAS.

En accion de comercializaciéon, existen un proverbio antiguo pero que
encierra mucha verdad: “Nada sucede hasta que se hace una venta’. Una
empresa puede hacer la inversién correcta, producir eficientemente, tomar
decisiones administrativas correctas, pero sino se canaliza el bien o servicio al
mercado adecuado, y se hace lo necesario para que se encuentre en el lugar y el
momento preciso, todos los anteriores esfuerzos se habran desperdiciado. Aun
cuando las funcién de mercadotecnia, puede no ser mas importante que las otras

funciones operacionales, si determina el éxito de la empresa.
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La “venta” consiste en el acto fundamental, por lo que se cierra la
operacion: el comprador paga el precio y obtiene la mercancia. Tedricamente, la

venta no es sino una de las fases del proceso de comercializacion.

Naturalmente, los detalles del acto de venta, dependen de la legislacién de
cada pais, y del articulo de que se trate, que puede requerir contrato o simple
posesion de las cosas.

Es necesario que el empresario mexicano, precisamente en materia de
comercializacion y ventas, trate de confeccionar algun tipo de modelo simple, con
respecto a su mercado. Ademas, la accion de venta, viene encauzada por la
influencia de la investigacion de mercados, politica de mezcla de productos,
promocién y publicidad, practica de distribucion, situacion de la competencia entre
otros.

En resumen, la funcién de ventas comprende:

a) Planeacion de ventas.

» Definicion de objetivos y planes de ventas.

» Fijacion de politicas de ventas.

» Andlisis de ventas por producto.

* Programacion de la venta.

b) Direccién de ventas:

e Conduccion del personal de ventas.



Atencidn a concesionarios y clientes.

Supervision de la fuerza de ventas.

Motivacion del personal.

Capacitacion y desarrollo del personal.

c) Control de ventas.

Analisis y control de datos de ventas.

Estadisticas de ventas.

Control de inventarios.

Control de concesionarios y vendedores.

Un elemento fundamental para la venta, es la organizacion del personal que
la efectua.

1.4.3.5. PUBLICIDAD Y PROMOCION DE VENTAS.

En la actualidad, no se discute mas la importancia que la publicidad, sea
gratuita o pagada, tiene en el monto de las ventas. Otro tanto sucede con la
promocion.

Las dificultades surgen, por las diferentes trascendencias de las campafas.

Es decir, las campafias deben de ser buenas estar adaptadas al momento, ser
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oportunas a las de la competencia, implicar un buen conocimiento de los publicos,

y servir a una marca y a unos productos que sean aceptables.

La duracion de las campanfias, suelen ser entre tres, seis meses y hasta un
afo. Los articulos de consumo masivo, naturalmente eligen los medios mas
difundidos y populares. En nuestro pais, el 80% de la publicidad televisiva, se
divide entre muy pocos productos. En ocasiones, hace su entrada alguna

campafa masiva especial de autos o electrodomeésticos.

Es conocido que el medio mas usado en este asunto, es el grafico,
siguiéndole la television (en nuestro pais se ha extendido en forma muy
apreciable), y que radio tiene también gran importancia, por llegar a zonas del
campo todavia relativamente aisladas.

Sobre publicidad y promocidn, se puede ver los siguientes detalles:

 La publicidad no se puede crear necesidades, sino soélo estimar las

existencias.

« Como el mercado de bienes o servicios es limitado, hay que adecuar las
campafias de publicidad y promocién, a la intensidad y la dimension

correcta.

* La publicidad y promocion, no deben llegara a la saturacion ni al olvido por
parte del publico.

* La demanda selectiva puede ser estimulada, en el caso de articulos de
calidad.



e La promocion de un articulo, es una actividad decisiva, ya que
generalmente, el consumidor toma conocimiento del producto por la
publicidad, pero es la prueba o el consejo, lo que decide a convertirse en

cliente.

* Hay que tener en cuenta, que la demanda de un bien o servicio derivado
(neumaticos respecto a automdviles), no se puede ser estimulada, sino en

la medida en que lo sea la demanda del producto basico.

» La promocion de ventas, es la accion de remitir muestras, darlas a probar

en la calle y ofrecerlas por correo.

1.4.4. RECURSOS HUMANOS.

Cualquier organismo social debe otorgar prioridad a los Recursos Humanos
de que dispone. El elemento humano, es decisivo en todas las fases de la
operacién de cualquier organismo: en las etapas de nacimiento o formacion, en la

de crecimiento 0 expansion y en la de consolidacion y desarrollo.

La fuerza de trabajo, representa uno de los renglones mas elevados de los
gastos, basta ver los gastos de ndmina. Pero no solo estos son importantes, sino
gue ademas se agregan otros, que son menos llamativos y hasta ahora dificiles de
cuantificar, como son los derivados del reclutamiento, seleccién, contratacion,
capacitacion y desarrollo de personal, asi como los implicitos en los programas de
seguridad y servicio para el personal y sus familiares, los que surgen en la revision
y administracion de contratos colectivos, etc.

Los recursos humanos son, por su naturaleza, los mas complejos en su

administracion.



Una de las consideraciones objetivas mas importantes, que ilustran esta
complejidad, es que los servicios personales se contratan a cambio de una
remuneracion. Al contratar, el salario es conocido y facilmente cuantificable, pero
el rendimiento de la persona —tanto cualitativo como cuantitativo- no lo es, y no
puede y no debe anticiparse, inducirse o controlarse en forma empirica.

1.4.4.1. PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS.

La planeacion de recursos humanos, debe llevarse a cabo de manera que,
al determinar la calidad y el nimero de personas necesarias para desarrollar el
plan y el momento en que debe reclutarse, pueda determinarse también, el
incremento de los ingresos que se obtendran al contratar a cada nuevo empleado
y, desde luego, el efecto que este reclutamiento tenga en los costos.

Planear los recursos humanos en términos de ingresos y de costos,
requiere del uso de una “Funcion de respuestas del personal”. Una funcion de este
tipo, relaciona la cantidad de personal asignado a una actividad especifica, con la

respuesta obtenida en esta actividad.

Para establecer esta medida de rendimiento, funcién de respuestas del
personal, se requiere conocer a fondo el trabajo y cuantificar hasta donde sea
posible su desempefio. En caso de actividades rutinarias y mecanizadas, es
relativamente sencillo, relacionar la productividad con las horas-hombre invertidas,
en este caso, pudieran ser suficientes los datos que resulten de realizar la

produccion en periodos inmediatos anteriores.

En la medida en que el trabajo tiene, un mayor caracter cualitativo, mayor
es la dificultad para cuantificar su desempefio, lo que quiere decir, que el trabajo
con estas caracteristicas puede medirse en términos de productividad del
personal.



El conocimiento de las diversas respuestas de personal, es la manera mas
consistente y exacta para determinar las necesidades de los trabajadores, en
cantidad y tipo, para cada periodo de planeacién

Conociendo la cantidad minima del personal, por tipo, necesario para
cumplir las metas fijadas en el plan, asi como el nimero de personas que deben
contratarse en cada periodo de planeacion, estos datos deben integrarse en
presupuesto de personal, para planear su distribucion en las Unidades
Administrativas.

Los recursos humanos, como las otras clases de recursos, deben planearse
en forma de presupuestos para poder coordinarlos con los presupuestos de la
empresa, e integrarlos en un presupuesto general.

1.4.4.2. RECLUTAMIENTO Y SELECCION.

Cualquier organismo requiere, naturalmente, de personas que lo hagan
funcionar, de manera que necesiten obtenerlas. Esto no sélo es lo primero en
teoria, sino que constituye uno de los pasos mas criticos en el desarrollo y

consolidacion de una empresa.

El abastecimiento de personas calificadas, determinan el éxito en la gestion,
de la misma manera y con mas o menos, la misma precisibn que el

abastecimiento de dinero o materiales.

Observando mas directamente el area de esta actividad, surge como una
serie interrelacionada y ordenada de interrogantes. Para establecer una politica de
reclutamiento y seleccion coherente, lo mas probable en que surjan las siguientes
preguntas:



* ¢Aquien se debe buscar?

» ¢ Cuantas personas hacen falta?

» ¢Dbnde se debe buscar?

 ¢Qué métodos se pueden emplear, para inducir a las personas mas
calificadas a nuestra empresa?

» ¢ Qué procedimientos se pueden aplicar, para seleccionar al personal mas
adecuado?

Para realizar una adecuada seleccion de personal, es necesario un estudio
detallado de los requerimientos del puesto de trabajo, para inferir las cualidades

humanas necesarias para realizar con éxito.

1.4.4.3. EVALUACIONES PSICOMETRICAS

Permiten conocer y documentar rapidamente caracteristicas personales
como: inteligencia, conducta, adaptabilidad, vocacion, personalidad, habilidades y
valores.

La Seleccion de Personal es la puerta de entrada a las organizaciones. Para poder
abrir esa puerta es necesario conocer profundamente a los posibles candidatos
gue pertenecerdn a nuestra empresa; para ello podemos usar algunas

herramientas, como son las evaluaciones psicométricas



1.4.4.4. TIPOS DE PRUEBAS

No evaltdan ni lo que sabes ni lo que sabes hacer, sino lo que podrias llegar
a saber y a hacer, es decir, tu potencial. Lo importante aqui es no considerar que
si no pasas una prueba psicotécnica, es porque eres medio tonto. En realidad,
cada empresa decide qué busca al pasar un psicotécnico (por ejemplo, para un
puesto de trabajo determinado, puede que la empresa no seleccione a personas
con una inteligencia superior a la media -segun el test, claro- porque no
desempeniaria bien el trabajo).

Los test que suelen pasar en una seleccién de personal, suelen depender
del puesto de trabajo, es decir, si te presentas para administrativo, seguramente
pasaran un test numérico (si lo tuyo no son los nimeros, tendrads que destacar
mas en otras habilidades que se requieran, o pensar en otros puestos de trabajo,
en los que los nimeros no sean tan importantes).

1. De inteligencia

a) TEST DE AMPLITUD: Miden el conocimiento y/o el rendimiento. Pueden

valorar la memoria, precision, destreza, atencion, sentido de la
organizacion, agilidad manual y mental.
b) MATRICES DE RAVEN: Orientados a la valoracion de la inteligencia

concreta, nivel de observacion y organizacion logica.

a. Consiste en descubrir qué figura corresponde al cuadro en blanco de
los otros que aparecen en la parte inferior. Las figuras pueden ser
abstractas u objetos que mantienen un orden ldgico. Interesan la
identificacion y la diferenciacion de formas.

c) Son ejercicios en orden de dificultad creciente. El tiempo esta limitado, con
lo cual hay que evitar estancarse en un ejercicio.
d) FICHAS DE DOMINO: Miden la abstraccion légica.




f)

TEST DE RAZONAMIENTO: Miden las facultades de adaptacion: agilidad
mental, resolucidon de problemas, etc.

TEST DE _COMPRENSION VERBAL: Miden la comprension de ideas,
facultad de analisis y sintesis.

De personalidad

TEST DE RORSCHACH: Analiza las dimensiones intelectual, afectiva y de
comportamiento.
TEST DE APERCEPCION TEMATICA: Evalia los factores y necesidades

de la conducta y de las motivaciones, valorando las emociones y estados

internos.

TEST DE ARBOL: Revela a la persona en la vida interior y el desarrollo

afectivo.

En definitiva en una prueba psicotécnica nos podemos encontrar los siguientes

puntos:

Test de informacion: Evaluan cuestiones relacionadas con el vocabulario,
fluidez verbal y significado de las palabras.

Problemas aritméticos: Intentan medir la capacidad para resolver problemas
aritméticos y matematicos mediante ejercicios relacionados con numeros.
Series numéricas: Estos ejercicios prueban la capacidad para resolver
problemas aritméticos y matematicos, convirtiéndose en una buena forma
de medir el razonamiento inductivo o razonamiento abstracto. Las series
numeéricas pueden presentarse de forma que el individuo complete los
nameros que faltan o bien se les da a elegir el nUmero siguiente entre
varias alternativas posibles.

Series alfabéticas: Del mismo modo que con las series numéricas, se

pretende medir también el razonamiento abstracto.



Problemas de razonamiento no verbal: Son test que se han creado con
figuras o simbolos para medir la inteligencia general o el razonamiento
abstracto.

Ejercicios de visualizacion: Evallan la capacidad para captar relaciones
espaciales. Es importante para aquellas personas que deben manejar
objetos, maquinas, planos, etc.

Test de capacidad mecanica: Tienen como finalidad identificar a aquellos
individuos con aptitudes para trabajos de caracter mecanico y trabajos de
mantenimiento.

Test de personalidad: Tratan de buscar rasgos de caracter, acordes con el
perfil del puesto: introvertido o extrovertido, dindmico o pasivo, optimista o
pesimista, con iniciativa o sumiso, impulsivo o moderado, etc.

Test de aptitudes administrativas: Sirven para medir la capacidad de
percepcion, rapidez de lectura, de precisidbn en actividades especificas,
calculo aritmético, comprobacion de datos, ortografia, archivo,

comprobacion de errores, etc.

. CONSEJOS PARA REALIZAR ESTAS PRUEBAS

Entrénate y practica con diferentes tipos de tests. Existen manuales con
pruebas reales que te ayudaran a hacerte una idea global del tipo de
preguntas que suelen hacer.

Tranquilizate y mantente relajado/a. Piensa en que la mayoria de
cuestiones son sobre asuntos de los cuales tu ya tienes un conocimiento
previo. Los nervios no haran mas que bloquearte.

Antes de hacer el test, lee y comprende las instrucciones. Pregunta todo
aguello que no te haya quedado claro.

Inférmate sobre si los errores descuentan. Sino cuentan, atrévete y contesta
todas las preguntas del test.

Intenta concentrarte y no despistarte. El tiempo corre en tu contra.



* Una vez hayas comenzado la prueba, trabaja rapido y con diligencia. No
pierdas tiempo con una pregunta que no sabes, pasa a la siguiente.

 Si se trata de un test de personalidad, no mientas ni intentes dar una
imagen falsa de tu persona.

» Cada test es diferente y no existe una formula magica para realizarlos. Por

lo tanto, confia en ti mismo/a y no tengas miedo a este tipo de pruebas.

1.4.4.5. CAPACITACION Y DESARROLLO.

La capacitacion es uno de los instrumentos mas importantes con que se
cuenta para transformar un organismo social. La capacitacion es vital en todos los
niveles de un organismo, tiene como proposito fundamental, mejorar el
rendimiento actual y futuro de la fuerza de trabajo, mediante la superaciéon de los
conocimientos basicos, el perfeccionamiento de las habilidades especificas y la
induccién y adecuacion de las actitudes de las personas.

La capacitacion y desarrollo no se puede aplicar con éxito, contando
solamente con buenos deseos y nobles intenciones, sino que es mostrar, disefiar
y poner en practica: programas especificos, mismos que deben apoyarse en una
clara determinacion de necesidades. Existe, por tanto, la urgente tarea de

determinar area criticas de capacitacion en cada empresa.

La capacitacion y desarrollo, por lo tanto, tiene tres aspectos, que son los
siguientes:

» EIl primero, lo que sera la capacitacion, consistird en la préactica y para un
puesto seguro, es necesario una capacitacion muy previa, en el comienzo

de cualquier trabajo.



» El segundo nos da a entender, que es una cosa de adquirir algo, y para eso
se debe adquirir algo de conocimiento, para que haga con facilidad, rapidez
y precision.

» El tercero, va a partir de la practica y teoria, van a dejar ideas y habitos, es
importante la formacién, la cual se necesita para desarrollar en el
empleado, obrero o en el propio jefe, los habitos morales, sociales, o de
trabajo, ya que no pueden darse en la capacitaciéon y son de mucha
importancia para que el empleado sea decidido, leal y ordenado. Los tres
aspectos que componen la capacitacion y desarrollo, se van a requerir para

todo el personal.

1.4.4.6. RELACIONES LABORALES.

La administracién de recursos humanos, encuentra una estrecha relacion,

entre las funciones que desempefia y los ordenamientos legales que las regulan.

La relacién de trabajo se inicia, con una figura juridica que constituye el
contrato, ya sea individual o colectivo, pero ademas, existen otros tipos de normas
legales que exigen un conocimiento basico para su manejo. Hay que distinguir
entre el contrato de trabajo, propiamente como tal, y otros convenios juridicos que
pueden implicar prestaciones de servicios profesionales o de otra naturaleza, que
no revisten las caracteristicas de actividades laborales, sino actos de caracter civil

0 mercantil.

Al comenzar la relacion laboral, surge el problema de como reclutar y
seleccionar al personal. Inmediatamente después, aparece el problema de
contratacion, en donde el derecho participa a cada momento para marcar los
respectivos derechos del trabajador y del patron, sefialando las causas de

terminacion de la relacién laboral.



Por otro lado, se presenta la necesidad de regular el riesgo profesional, de
ahi que hay que conocer este tipo de problemas, para poder resolver conflictos
gue surgen por accidente de trabajo, o accidentes fuera del trabajo, enfermedades

profesionales y no profesionales, etc.

A la administracion de recursos humanos le toca prever y solucionar
conflictos. Y una manera de lograrlo es: manteniendo buenas relaciones laborales,
gue no sol incluyen lo juridico, sino lo humano. La negociacion y administracion de
los distintos instrumentos normativos de la relacion laboral, requieren informacion

de primera mano y atencion especializada.

1.4.4.7. SEGURIDAD E HIGIENE INDUSTRIAL.

La seguridad y conveniencia de que el trabajo se ejecute en una forma
segura, contribuye a definir mejor las actividades, capacitar al personal, adaptar

cambios en la tecnologia, eliminar riesgos, etc.

La seguridad industrial no solamente se refiere, al establecimiento de
normas para el personal, que ejecuta o puede ejecutar cierto tipo de tareas, que
requieren especial cuidado por la posibilidad de accidentes, sino que esta ligada o
toda la funcion de administracion de recursos humanos. Mientras que una persona
se encuentre bien seleccionada, capacitada, adecuadamente remunerada, es
decir, motivada, lo mas probable es que realice sus actividades con mayor cuidado

y entusiasmo.

1.4.4.8. MANEJO DE INFORMACION.

Toda la funcién de administracion de recursos humanos, requiere de
manejo de informacion.



Por lo tanto, una eficiente administracion en esta materia depende, con gran
medida, de que garantice el flujo oportuno y expedito de informacion relevante,

consistente y valida para tomar las decisiones propias de esta funcion.

Por el volumen tan enorme de informacion sobre el personal que hay en un
organismo social, lo mas recomendable es, que esta informacién se proceso a
través de computadoras. La medida y la forma en que esto ocurra deben ser

determinadas por las necesidades y verificadas por especialistas.

La naturaleza de esta funcion del area del personal, es de caracter asesor
ya que le brinda un servicio de flujo de informacion relevante, a quienes son los

responsables directos.
1.4.4.9. ASCENSOS Y TRASLADOS

El establecimiento de una politica en materia de ascensos, es un punto
crucial de la administracion de Recursos humanos, tanto como para la empresa
como para cada una de las personas que la integran. Para la primera, porque le
puede proporcionar un abastecimiento interrumpido, de personas mas preparadas
para lo puestos de nivel superior o medio, y para los empleados, porque les puede
significar un presente estimulo para progresar dependiendo de su actuacion.

Para seleccionar a quienes han de ascender, generalmente se toma en
cuenta la antigiiedad de los posibles candidatos, al igual que, la antigliedad entre
dos o méas candidatos se considera a la persona mas capaz y se determina esta

capacidad en un periodo de prueba de 30 dias o de alguna otra forma.

La enfermedad de algun oficinista origina, uno o mas traslados que muchas
veces no son los mas adecuados. Los cambios en toda la empresa pueden crear

también la necesidad de traslados de larga duracion.

IENR



Con los motivos que se originan por el crecimiento o expansion, o por los
gue plantean la especializacion, las necesidades de personal pueden disminuir en
un departamento, mientras en otros aumenta. Esta misma necesidad, exigen la
creacion de nuevas unidades que requieren la participacion de otras que ya

existian.

Estas situaciones, implican que deben contar con la politica de traslados
gue evite desperdiciar las capacidades del personal bien preparado, y supone
también, la aplicacién de un programa solido de capacitacion de manera que, se
garantice el buen desempefio de las labores al hacerlas intercambiables en un
momento dado, por un grupo determinado de trabajadores que podrian clasificarse
como “Equipo de trabajo”, atendiendo a la naturaleza de su labor y a la
responsabilidad que confrontan.

1.4.4.10. ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS.

La administracién de sueldos y salarios, es un método de administracién
gue puede resultar valioso para un organismo social, util para el directivo v,
cuando menos, reconfortante para el empleado. Sin ha de cumplir estos
propésitos, todas las empresas, incluso las mas pequefas, deben contar primero,
con un programa formal de sueldos y salarios. El programa debe comprender sus

responsabilidades dentro de ella.

¢Qué importancia ha de atribuirse al renglon de sueldos y salarios?
Normalmente para la empresa, es el rubro de gastos mas elevados, el nivel de
retribucién influye asi mismo en la intensidad y la bondad de la prestacion al
personal, sin embargo, no es el momento absoluto de la retribucién, sino el

relativo, el que mas preocupa al personal.



Su definicion: “Es un programa o0 meétodo de administracion de
remuneracion para determinar el monto de sueldos y salarios justos para los
servicios del empleado”.

La administracion de sueldos y salarios, tiene como OBJETIVO
fundamental: Disefar, Aplicar y Mantener un Sistema de Remuneracion del

trabajo, que concilie y satisfaga en el mayor grado.

Para lograr este sistema, hay que establecer una remuneracion que sea:

« EQUITATIVA. Es decir, que haya concordancia entre, la aportacion que
hace el trabajador y el salario que recibe.

» ADECUADA. Es decir, que sea consistente, con los salarios que se
perciben en puestos comparables en el mercado.

« BALANCEADA. Es decir, que las porciones que se entregan, ya sea Como
salario directo o bien, como prestacion, efectivamente eleven la capacidad

adquisitiva del trabajador.

Para establecer un sistema de estas caracteristicas, es convincente aplicar
diferentes técnicas, como el andlisis y la evaluacion de puestos, las encuestas de
salarios y la calificacion de métodos, etc.

Sin un programa de administracion de sueldos y salario, es materialmente
imposible que una administracion esté en posibilidades de reclutar y mantener
personas con suficientes motivacion, para que desempefien sus labores y

satisfaccion.



En un programa de sueldos y salarios, concurren tres etapas:

1. ANALISIS DE PUESTOS. Es un procedimientos que consiste, en la
separacion y ordenamiento preciso, de los elementos que integran un puesto, las
tareas que debe abarcar, los requisitos que debe quien lo desempefian, precisado

su mision, obligacion y autoridad.

Lo anterior implica detectar un minimo de requisitos para cada puesto, la

manera de encontrar tales requisitos consta de tres pasos:

1. Determinacién de Objetivos.
2. Ordenamientos de las Respuestas y su Tabulacion.

3. La observacién Directa y Determinacion de Resultados.

El objetivo del andlisis de puestos es: Analizar cada puesto, es decir, las
actividades que se asemejan en cualidades, responsabilidades y condiciones que

forman, una unidad de trabajo especifica e impersonal.

2. VALORACION DE TRABAJO. Consistente en determinar la importancia
elativa de cada puesto, en funcién de su obligaciones y responsabilidades, con el
fin de asignar a cada una de las atribuciones mas equitativas y lograr la correcta

Organizacion y Remuneracién del personal.

Se ocupa de la labor en si, sin importar quien la desarrolla. Permite o ayuda
a establecer, bases para fijar las escalas maximas y minimas de salarios, formado

entre ellos, grupos intermedios.

3. CALIFICACION DE MERITOS. Es la valoracién separada, de cada una de las
cualidades y realizaciones del trabajador, que influyen directamente en la
ejecucion del trabajo, lo cual permite conocer, en el momento necesario, a quiénes

deben darse preferencia en ascensos, y a quiénes deben rechazarse.
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La calificacion de méritos, trata de establecer y registrar de la manera mas
objetiva posible y, por tanto, imparcial, la forma en que se desarrolla el trabajo y la
aptitudes personales que se muestran. Se usa para estimular y desarrollar

promociones.

Puede referirse a la calificacion en | puntualidad, en el comportamiento, en
las ideas aportadas para simplificar el trabajo, a su iniciativa de trabajo, a su

cooperacion con sus comparieros.

El ordenamiento jerarquico para fines de remuneracion, debe ser objetivo y
nacional y las modificaciones salariales deben atender criterios y normas bien
definidas. La experiencia demuestra que la remuneracion del trabajo, es el vinculo
critico de la relacién laboral, por lo cual, es evidente que esta cuestion tan

compleja y trascendental, no se pueda atender en forma casual.

Un programa de salarios efectivos, no solamente ayuda a motivar a los
empleados y a que estos perciben lo que justamente merecen, sino que en
nuestro caso, ayuda a la comunidad en general, porque el servicio podria elevar
su eficiencia. Solamente a través de un programa de sueldos y salarios real, un
medio solido para administralo, se podra solucionar muchos problemas de

entendimiento, que dan lugar a otras tantas situaciones conflictivas.

1.4.4.11. SEGURIDAD Y SERVICIOS SOCIALES

Este aspecto tiene como finalidad administrar los servicios que se dan para
la seguridad del trabajador o de sus familiares. Través de instituciones como el
IMSS; ISSSTE, o mediante la contratacion de servicios meédicos profesionales o la
creacion de los suyos propios, otro propdsito es la administracion de ayudas y

prestaciones, que se otorgan a los trabajadores.



Las prestaciones y servicios de los trabajadores, no se pueden considerar
separadamente de la funcion del personal, pues no son una dadiva, sino que se
derivan de las relaciones laborales.

Por lo general, las empresas que brindan méas prestaciones o beneficios
complementarios de salarios son, las mas solicitadas por los trabajadores. La
atencion de estos asuntos, requieren ser especializadas, ya que un programa
sélido y bien administrado en esta materia, es basico para llevar unas buenas

relaciones laborales.

1.4.4.12. ADMINISTRACION DEL DESEMPENO.

El desempeiio de los empleados es la piedra angular para desarrollar la
efectividad y el éxito de una compafiia, por esta razon hay un constante interés de
las empresas por mejorar el desempefio de los empleados a través de continuos
programas de capacitacion y desarrollo. En afios recientes, la administracion del
desempefio ha buscado optimizar sus recursos humanos para crear ventajas

competitivas.

En vista que el desempefio es una variable importante en el desarrollo de
las compafiias, asi como su administracion, éste es el objeto de estudio del
presente ensayo. Para el mejor entendimiento del tema a tratar se proporcionan
los conceptos tanto de desempefio como de administracion del desempefio en las
organizaciones.

Se define desempefio como aquellas acciones 0 comportamientos observados en
los empleados que son relevantes para los objetivos de la organizacion, y que
pueden ser medidos en términos de las competencias de cada individuo y su nivel
de contribucion a la empresa. Algunos investigadores argumentan que la
definicion de desempefio debe ser completada con la descripcion de lo que se
espera de los empleados, ademas de una continua orientacion hacia el

desempefio efectivo.



La Administracion del desemperio, es definida como el proceso mediante el

cual la compafia asegura que el empleado trabaja alineado con las metas de la

organizacion, asi como las practicas a través de la cuales el trabajo es definido y

revisado, las capacidades son desarrolladas y las recompensas son distribuidas

en las organizaciones.

a) Etapas para evaluar el desempefio

1. Conceptualizacion: es la fase en la que la empresa identifica el mejor

rendimiento al cual desea dirigirse. Por ejemplo, la empresa puede dirigir el
desempefio con un sistema integrado de administracion o enfocarse en un
area especifica. Una vez que ya se ha identificado hacia donde se quiere
dirigir, se debe detallar el significado del mejor desempefio de manera
comprensible, exhaustiva y lo méas especifica posible. Posteriormente se debe
explicar a los empleados como el desempefio de cada area se integra para
mejorar el desempefio de la empresa. Teniendo esto delineado, la empresa
puede identificar los indicadores de desempefio que serviran para medir cada

area, y que permitiran monitorear a los empleados.

Desarrollo: es la fase en que la compafia examina donde el rendimiento
actual esta variando en funciébn a los niveles deseados, lo cual puede
realizarse a través de un Sistema de Soporte Integrado del Desempefio
(IPSS), que como su nombre lo indica integra en un solo sistema todo lo que
se viene haciendo en la empresa para mejorar el desempefio, y requiere de la
colaboracion de todo el personal de la empresa. En grandes compafiias es
especialmente critico porque incluye a todas las areas de la empresa y a
muchas diferentes personas. Sin un sistema integrado, todos los esfuerzos
que se realicen serian descoordinados, confusos e ineficientes para lograr

mejorar el desempefio.



3.

Implementacion: en la forma tradicional se realizaba mediante mecanismos
informales de monitoreo del desempefio actual, seguido de sesiones de
entrenamiento, revisiones periddicas del desempefio, entre otras; sin permitir
al empleado tomar control de su propio desarrollo del desempefio. Sin
embargo un IPSS, le da al empleado directo control sobre su propia
planeacion de desarrollo del desempeiio, pues después de todo ellos son los

mas interesados en desarrollar sus habilidades para alcanzar una promocion.

El IPSS estd disefiado para permitir a los empleados tener informacion al
alcance de su mano usando la tecnologia, por ejemplo permite a los
empleados consultar su actual nivel de habilidades de desempefio y
determinar una estrategia de largo plazo para mejorarlas. Una cuestion critica
en la fase de implementacién de un IPSS es asumir que el IPSS ha sido

orientado al mejor desempefio identificado en la primera etapa.

Retroalimentacion : es importante durante todo el proceso y también después
de la evaluacién para que el empleado sepa cual son los puntos que debe
reforzar para mejorar su desempefio, en miras de mejorar el desempeiio

integral de la compaifiia.

Evaluacién: en esta etapa se utilizan las medidas de desempefio para
monitorear los indicadores especificos de desempefio en todas las
competencias y determinar como se estan respondiendo los objetivos. Es
necesario que el sistema de medidas de desempefio esté construido de tal
manera que permita integrar todos los indicadores de desempefio para
examinar el desempefio de los empleados y compararlo con el delineado en la

primera fase.
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b) Medicién del desempefio

Para medir el desempefio, se necesita evaluarlo a través de indicadores de
desempefio. Estos indicadores deben ayudar a la gerencia para determinar cuan
efectiva y eficiente es la labor de los empleados en el logro de los objetivos, y por
ende, el cumplimiento de la misién organizacional. Asimismo, deben estar
incorporados en un sistema integral de medicién del desempefio que haga posible
el seguimiento simultdneo y consistente en todos los niveles de la operacion de la
empresa, desde el logro de los objetivos estratégicos de la empresa al mas alto
nivel hasta el desempefio individual de cada ejecutivo y empleado.

Uno de los ultimos sistemas aplicados y que goza de mucha aceptacion
para la evaluacion del desempefio, es la denominada evaluacion de 360 grados.

Este es el proceso mediante el cual se le permite al empleado dar su opinion, y



poder evaluar a la administracién en la misma manera en que ha sido evaluado,
al cual se le han venido incorporando diversos cambios y mejoras a fin de

adaptarlo a las necesidades especificas de cada empresa.

c) Propdsitos de la Evaluacién de Desempefio

 Control y evaluacibn de los procesos de seleccidon incorporacion,

capacitacion y entrenamiento de personal.
* Un medio de comunicacion diferente.
» Una oportunidad de identificar puntos fuertes y débiles de la organizacion.
» Distribucion equitativa de estimulos salariales.

» Identificar oportunidades de mejora, el potencial de la gente, la necesidad

de tomar acciones correctivas.
» Estimular a los empleados para asumir nuevos desafios.

» Reconocer causas que afectan al desempefio de la gente Referencia

importante para la planificacion de la carrera personal.
» Detectar necesidades de nuevos programas de capacitacion.

» Efectuar rotaciones de puestos para permitir un mejor aprovechamiento de
los puntos fuertes de la gente.

d) Causas del Fracaso de los Programas de Evaluacio __ n.

» Pierden credibilidad cuando no hay un sistema de remuneraciones que los
complemente.

» Pierden credibilidad cuando hay desempefios bien evaluados pero no hay
compensaciones econdémicas.

 Se convierten en una fuente adicional de conflictos cuando no hay

consistencia entre los supervisores para evaluar.



» EIl propésito principal de la evaluacién es cumplir con el procedimiento de
recursos humanos: el llenado de formularios para el legajo del empleado.

e La oposicién sindical.

» La evaluacion de desempefio pone al supervisor ante una situacion critica
en la que debe demostrar sus cualidades de conductor.

* Los supervisores siempre evaltan bien.

1.4.4.13. DESCRIPCION DE PUESTO

Una descripcion de puesto es un documento conciso de informacion
objetiva que identifica la tarea por cumplir y la responsabilidad que implica el
puesto. Ademas bosqueja la relacion entre el puesto y otros puestos en la
organizacion, los requisitos para cumplir el trabajo y su frecuencia o dmbito de

ejecucion.

Es importante observar que a descripcion se basa en la naturaleza del

trabajo, y no en el individuo que lo desempeiia en la actualidad.

Las descripciones de puestos pueden confeccionarse de diferentes

maneras que se explican a continuacion:

a) Los tipos de descripciones de puestos

Las descripciones genéricas se redactan a grandes rasgos sin identificar tareas o
competencia especificas. Proporcionan una vision general de una categoria de
puestos mediante los denominadores comunes de todos los puestos que abarcan

en una categoria.



1. Descripcion genérica

Para redactar una descripcion genérica, deben analizarse una cantidad de puestos
para hallar sus denominadores comunes. Por ejemplo, una descripcion genérica
de "Contador Mayor" incluye el campo de experiencia que se espera de ese nivel
profesional. No abarca las funciones especificas --cuentas por pagar y cuentas
por cobrar, especializacion en el libro mayor-- o las unidades organizacionales
menores dentro del Departamento Contable del que depende el puesto. Un

ejemplo de descripcion de puestos genérica se observa abajo.

La forma genérica se utiliza sobre todo para lo siguiente:

» Formulacion de programas de capacitacion
» Designaciones

» Planificacion organizacional

» Formulacion de pautas del desempefio

* Planificacion de la mano de obra

e Estudios de salarios

2. Las descripciones de puestos especificas

Las descripciones de puesto especificas estipulan los deberes y tareas
precisas de un puesto. Indican su relacion con otros puestos especificas dentro de
las mas pequefas unidades organizacionales. Por ejemplo el puesto especifico de
"Contador a cargo del libro mayor" debe identificar las relaciones de dependencia

del puesto dentro del Departamento Contable.



Expone el tipo de sistemas contables utilizados el tipo y frecuencia de los

partes financieros que deben confeccionarse y los limites de responsabilidad

dentro de los sectores funcionales, geograficos o de otro tipo, de la compafia.
Abajo aparece un ejemplo de descripciones de puestos especificas.

Las descripciones de puestos especificas sirven otros propdsitos:

* Andlisis precisos de puestos
» Evaluacién de puestos (para la gestion de sueldos y salarios)

» Organigrama

b) Elementos que componen las descripciones de pues  to

1. Designacion del puesto, unidad organizacional y relacion de dependencia.

Estos puntos identifican el puesto y le dan sus caracteristicas propias.
Diferencian a cada puesto de los demas. Consiguientemente, aun dos
descripciones de puestos con la misma designacion e igual nivel de remuneracion
pueden tener tareas, responsabilidades y relaciones de dependencia diferentes.
Por ejemplo, el puesto de "disefiador" en una Division de Productos para
Consumidores y en una Division de Productos Industriales puede tener el mismo
nivel de remuneracion pero ser muy diferentes en otros sentidos.

2. Sintesis del puesto, deberes y responsabilidades.

Aqui se define el trabajo por cumplir y se proporcionan los elementos

esenciales para el analisis posterior.



3. Deberes y responsabilidades.

Esta parte de la descripcién de puesto sefiala "qué" tarea se desempefia
"por qué" se desempeiia, y cuando no resulta obvio. "COmo" se desempefia. Si el

"qué”, el "por qué" o el "como" no aparecen, la formulacion es incompleta.*

Interaccién. Especifica las relaciones entre un puesto y otro.

Cuando las ocupaciones estan vinculadas muy estrechamente, la
descripcion de las relaciones reciprocas entre cada puesto es critica. También es
importante para describir puestos que tienen amplias relaciones fuera de la

compaifiia, por ejemplo, puestos de ventas, comercializacion y relaciones publicas.
4. Preparada por, Aprobada por y Fecha.

Cada descripcion debe indicar quién la preparo y si recibié aprobacion definitiva o
es soOlo un proyecto de descripcion. Debe conocerse la identidad del redactor,
administrador o analista de puestos, para el caso de que en el futuro surjan

interrogantes.
La fecha de preparacion indica a quien la lea la actualidad de la informacion.
5. Cualidades clave, requisitos y otras condiciones del puesto

Las especificaciones del puesto son los requisitos que deben satisfacer los
candidatos si han de cumplir sus obligaciones, asumir sus responsabilidades y

trabajar sin tropiezos con aquellos de quienes dependan.

En la descripcion se suele incluir las aptitudes, experiencia y conocimientos
minimos para cumplir las tareas, en lugar de las aptitudes o conocimientos de las
personas que desempefian el puesto en la actualidad.
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Entre los requisitos minimos pueden figurar exigencias especiales del
puesto, como por ejemplo viajes prolongados o trabajo nocturno, ademas de los

requisitos normales en materia de aptitudes y experiencia.

Para evitar imponer requisitos poco realistas, las especificaciones deben

basarse en la manera como se realiza el trabajo actualmente.

c) Especificacion de puesto

Se define como el resumen de las cualidades personales, caracteristicas,

capacidades y antecedentes requeridos para realizar el trabajo.

Elementos que estan contenidos en una especificacion de puesto a partir de la

practica actual de trabajo:

* Requisitos relacionados con la persona que realiza el trabajo
* Requisitos relacionados con las condiciones de trabajo

» Educacion pertinente Experiencia pertinente

» Esferas concretas de experiencia, aptitudes manuales o mentales, aptitudes
sociales o de accidén reciproca

» Exigencias de viajes
» Horas y horarios de trabajo

» Condiciones ambientales peligrosas o duras



d) Usos de las descripciones de puesto

Una vez que las descripciones formales de puestos han obtenido
aceptacion, los gerentes encuentran otras aplicaciones practicas de las mismas

como en las siguientes areas de recursos humanas:

1. El empleo de las descripciones de puestos en el reclutamiento y seleccion
de personal

Las descripciones de puestos confeccionadas correctamente pueden
ayudar en la busqueda de obreros, empleados, supervisores y gerentes
calificados. Por ejemplo, la preparacion de un anuncio en que se pide llenar
determinado cargo se simplifica sintetizando la descripcion del empleo y sus

especificaciones.

Para la seleccion de candidatos a empleo, los entrevistadores comprobaran
gue las descripciones de puestos facilitaran. Todo el proceso de entrevistas

concentrandolo en los factores pertinentes.

El entrevistador tratard de determinar la experiencia previa de un postulante
y cotejarla con las tareas y responsabilidades que figuran en la descripcion de

puesto.

Los tipos genéricos de descripciones suelen ser mas Utiles que los
especificos para la contratacion. El encargado de la seleccidén busca a personas
con experiencia y condiciones adaptables o transferibles a las exposiciones muy
generales de trabajo y responsabilidades que figuran en las descripciones

genéricas.



2. El empleo de las descripciones de puestos en la planificacion, capacitacion

y perfeccionamiento de la mano de obra

Cuando una compafiia se expande, experimenta la necesidad de contar con
mas mano de obra. En plan de largo aliento tal vez no se conozca de inmediato la
forma precisa que asumira la organizacion futura. No obstante, se pueden
expresar las aptitudes técnicas, administrativas y especializadas que se requeriran
en términos muy amplios, como aparecen por lo comdn en las descripciones
geneéricas.

El gerente que desee adaptar su fuerza laboral presente a las necesidades
futuras de la empresa podra preparar descripciones de puestos geneéricas que
atiendan tales necesidades. La comparacion de las descripciones actuales y
futuras le dard una estimacidon bastante justa de donde podré hallar el personal
con las condiciones requeridas.

Ademas, el gerente descubrira necesidades especificas de capacitacion y
perfeccionamiento. Entonces podra planear programas de formacion de la fuerza
de trabajo presente, a fin de prepararla para el futuro.

La capacitacion y perfeccionamiento de la fuerza de trabajo también tiene
gran importancia para las operaciones actuales. Por ejemplo, una gerencia puede
comparar las condiciones de los titulares con las delineadas en una descripcion de
puesto especifica y determinar la necesidad de programas de capacitacion
individual o de grupos



3. El empleo de las descripciones de puesto en la evaluaciéon del desempefio

Los métodos mas modernos de evaluacion del desempefio destacan la
importancia de la motivacion y la fijacion de metas u objetivos para cada
empleado. Como resultado de ello, las descripciones de puestos como
herramientas de evaluacion del desempefio ya no son tan importantes como en el
pasado. Sin embargo, siguen siendo el punto de referencia principal para basar

las normas de desempefio.

La base de evaluacion de los empleados es la medida en que éstos
cumplen sus obligaciones. La descripcion de puestos proporciona al gerente la
herramienta para determinar si el empleado cumple todas sus obligaciones y
responsabilidades. Como ya se sefiald, hay ciertas aptitudes de comportamiento
gue no pueden incorporarse facilmente a una descripcion: medida del espiritu
creador, gama de recursos, capacidad de andlisis, rapidez de reacciones, etc.

Estas aptitudes acaso sean criterios importantes para evaluar el
desempefio. Por lo tanto, el gerente no deberd emplear las descripciones de
puestos como base Unica para medir el rendimiento.

4. El empleo de las descripciones depuesto en el analisis del flujo de trabajo

El analista de la corriente de trabajo puede emplear las descripciones como
punto de partida para confeccionar en diagrama de progresion. Una vez hecho el
diagrama en que figuren las operaciones y el trabajo paso a paso, el analista de
puestos tal vez descubra tareas que no se revelaron en las descripciones de

puestos.



La nueva informacion podra utilizarla para perfeccionar aidn mas las
descripciones. Debe producirse una firme interdependencia entre los analistas de

corriente de trabajo y los de puestos.

Esta interdependencia pone en guardia a los gerentes sobre la necesidad

de redisefar puestos para que el trabajo se haga mas eficientemente.

Esto puede dar lugar a que se dispongan de modo diferente las tareas,
obligaciones y responsabilidades de una descripcion al siguiente programa de
descripcion de puestos en el cual ha de participar en definitiva todo empleado, o
bien un esfuerzo mas limitado, antes de empezar deberan disiparse el desinterés y

los recelos. Delegar en un ejecutivo la responsabilidad de comunicar los

5. Empleo de las descripciones de puesto en la administracién de salarios y
compensacion

Se utiliza para asegurar igualdad de pago para igualdad de trabajo, para
asegurar igual pago para trabajos de valor comparable y para hacer una
valoracion de puestos es necesario la informacién aportada por la descripciones

de puesto



CAPITULO 2.
LA CAPACITACION Y SU CONTEXTO.

Vivimos en una sociedad que se mueve rapidamente, donde los cambios se
presentan a una velocidad creciente y sin precedentes, podemos afirmar que hoy
en dia la dnica constante es el cambio. Es por ello que el proceso de la
Administracion de Recursos Humanos nunca se detiene. Mas bien es un
procedimiento progresivo que trata de mantener siempre en la organizacion a la

gente adecuada, en las posiciones adecuadas, en el momento adecuado.

En definitiva, la Administracion de Recursos Humanos implica el manejo del
recurso mas preciado de una organizacion. Se encarga principalmente de las
siguientes tareas: reclutamiento, seleccion, contratacidon, capacitacién y desarrollo

de los miembros de las organizaciones.

Se observa que las empresas para alcanzar el éxito deberan ofrecer a sus
clientes las mejores soluciones y la mejor atencion a través del personal, y en este
punto es en donde los Recursos Humanos ocupan su importante papel dentro de
toda organizacion, pasando a ser una de las bases estratégicas claves para

competir con éxito.

Podemos considerar a la organizacion como conocimiento acumulado sobre
como resolver problemas. Las organizaciones necesitan saber para hacer cosas, y
también necesitan saber como adquirir nuevos conocimientos. Una empresa sana
debe ser capaz de aprender (que es relativamente facil); de desaprender (que es

dificil); y de aprender a aprender (que es decisivo).



La planeacion de los Recursos Humanos significa un reto hoy en dia dado
el ambiente cada vez mas competitivo, los recortes de personal proyectados en
busca de eficiencia, los cambios en la demografia y la presion en favor de proteger

tanto a los empleados como al ambiente.

Las politicas y préacticas de Recursos Humanos deben crear organizaciones
gue sean capaces de ejercitar la estrategia, operar en forma eficiente,

comprometer a los empleados y manejar el cambio.

Los cambios del medio ambiente requieren de cantidad de reacciones por
parte de las organizaciones que intentan satisfacer sus metas estratégicas. Debido
a eso muchas de estas reacciones implican recursos humanos, esto quiere decir
que la Administracion de Recursos Humanos esta sintiendo la presion.
Desempeiia un papel sumamente importante en toda organizacion para enfrentar
los siguientes desafios, que son imprescindibles tener en cuenta para competir en
el siglo XXI:

2.1. LA GLOBALIZACION EN LA CAPACITACION.

Globalizacion: Tendencia a la apertura de mercados para el comercio y la
inversion internacional. Los Recursos Humanos necesitan crear modelos y
procesos para lograr agilidad, efectividad y competitividad global.

A la vez que la administracién a través de las fronteras proporciona nuevas
y mayores oportunidades a las organizaciones, también representa un salto

cuantico en la complejidad de la Administracion de Recursos Humanos.

A pesar de las oportunidades proporcionadas por los negocios
internacionales, cuando los administradores hablan de ir hacia la globalizacion,
deben equilibrar un complicado conjunto de puntos relacionados con geografias,

culturas, leyes y practicas de negocios diferentes.
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Los aspectos sobre recursos humanos subyacen en cada uno de estos
asuntos e incluyen puntos como diseflar programas de capacitacion y
oportunidades de desarrollo para mejorar el conocimiento y comprension sobre

culturas y practicas empresariales extranjeras

2.2. INCORPORACION DE NUEVAS TECNOLOGIAS EN LA
CAPACITACION.

Las innovaciones tecnologicas se dan casi mas rapido de lo que podemos
seguirlas. Internet, video conferencias, global pagina, redes, etc. conjuran nuevos
mundos de accion empresarial. (En la vida diaria puede verse que los cajeros
bancarios, los empleados de reservaciones en lineas aéreas y los cajeros de
supermercado utilizan computadoras para realizar su trabajo). La introduccion de
tecnologia avanzada tiende a reducir la cantidad de puestos que requieren poca
habilidad y aumentar los puestos que requieren considerable destreza. En general,
esta transformacion se denomina cambio de “mano de obra no calificada” a “mano

de obra calificada”

La tecnologia esta cambiando a la Administracion de Recursos Humanos, al
modificar los métodos de recoleccion de informacién, acelerar el procesamiento de

tales datos y mejorar el proceso de comunicacion interna y externa.

La administracion debe demostrar un compromiso verdadero para apoyar el
cambio en las relaciones organizacionales motivados por la nueva tecnologia, a
través de la definicibn de puestos, la capacitacion, el redisefio de puestos y los
sistemas de recompensas.



2.3. ADMINISTRACION DE CAMBIO.

Una empresa no puede limitarse a mantener el statu quo, ya que siempre
hay alguien que viene de otro pais con otro producto, o el gusto del cliente cambia,
0 cambia la estructura de costos, o hay un avance tecnoldgico. Los directivos,
empleados y las organizaciones deben aprender a cambiar rapidamente y a
hacerlo con comodidad. Recursos Humanos debe ayudar a cambiar, debe definir
un modelo para el cambio, diseminarlo por toda la organizacion y auspiciar su

ininterrumpida aplicacion.

Para administrar el cambio, los ejecutivos y los gerentes deben prever el
futuro, comunicar esta vision a los empleados, establecer expectativas claras de

desempefio y desarrollar la capacidad de ejecucion.

2.4. DESARROLLO DEL CAPITAL HUMANO.

El éxito depende cada vez mas de la capacidad de la organizacion para
administrar el capital humano, las organizaciones compiten a través de las
personas. El capital humano es una expresion genérica que se utliza para
describir el valor del conocimiento, habilidades y capacidades que poseen un

impacto tremendo en el desempefio de la empresa.

Para integrar capital humano en las organizaciones, los gerentes deben
comenzar por desarrollar estrategias a fin de asegurar conocimiento, habilidades y
experiencia superiores en su fuerza de trabajo. Los programas para definir
puestos se centran en identificar, reclutar y contratar el mejor y mas brillante
talento disponible. Los programas de capacitacion complementan estas practicas

de definicion de puestos para mejorar las habilidades.



Los gerentes de Recursos Humanos desempefian un papel importante en la
creacion de una organizacion que comprenda el valor del conocimiento,
documente las habilidades y capacidades disponibles para la organizacion e

identifique medios para utilizar dicho conocimiento en beneficio de la empresa.

Crear organizaciones en las que el capital intelectual se actualiza
constantemente sera un aspecto significativo del trabajo de Recursos Humanos en

el futuro.

2.5. LA CAPACITACION COMO INVERSION.

La organizacién invierte recursos con cada colaborador al seleccionarlo,
incorporarlo, y capacitarlo. Para proteger esta inversion, la organizacion deberia
conocer el potencial de sus hombres. Esto permite saber si cada persona ha
llegado a su techo laboral, o puede alcanzar posiciones mas elevadas. También
permite ver si hay otras tareas de nivel similar que puede realizar, desarrollando

sus aptitudes y mejorando el desempefio de la empresa.

Otra forma importante en que la organizacion protege su inversion en
recursos humanos es por medio del planeamiento de carrera. Estimula las
posibilidades de crecimiento personal de cada colaborador, y permite contar con

cuadros de reemplazo.

2.6. CAPACITACION Y COMUNIDAD.

La capacitacion, aunque esta pensada para mejorar la productividad de la
organizacion, tiene importantes efectos sociales. Los conocimientos, destrezas y
aptitudes adquiridos por cada persona no solo lo perfeccionan para trabajar, sino

también para su vida.



Son la forma mas eficaz de proteccion del trabajador, en primer lugar
porque si se produce una vacante en la organizacion, puede ser cubierta
internamente por promocion; y si un trabajador se desvincula, mientras mas

entrenado esté, méas facilmente volvera a conseguir un nuevo empleo.

Las promociones, traslados y actividades de capacitacion son un importante
factor de motivacion y retencion de personal. Demuestran a la gente que en esa
empresa pueden desarrollar una carrera, o alcanzar un grado de conocimientos
gue les permita su "empleabilidad” permanente.

2.7. BENEFICIOS DE CAPACITAR.

La capacitacion permite evitar la obsolescencia de los conocimientos del
personal, que ocurre generalmente entre los empleados mas antiguos si no han

sido re entrenados.

También permite adaptarse a los rapidos cambios sociales, como la
situacion de las mujeres que trabajan, el aumento de la poblacion con titulos
universitarios, la mayor esperanza de vida, los continuos cambios de productos y
servicios, el avance de la informatica en todas las areas, y las crecientes y
diversas demandas del mercado. Disminuye la tasa de rotaciéon de personal, y
permite entrenar sustitutos que puedan ocupar nuevas funciones rapida y
eficazmente.

Por ello, las inversiones en capacitacion redundan en beneficios tanto para

la persona entrenada como para la empresa que la entrena.

Y las empresas que mayores esfuerzos realizan en este sentido, son las
qgue mas se beneficiaran en los mercados hipercompetitivos que llegaron para

guedarse.



2.8. ROLES DEL SERVICIO DE CAPACITACION.

El servicio de capacitacion requiere para su eficaz desempefio el
cumplimento de ciertos roles que viabilizan su concrecion. A los efectos de su
consideracion, hemos identificado y analizaremos dos tipos de roles que resultan

mas predecibles: los roles funcionales y los roles auxiliares.

Los roles funcionales son aquellas que observamos en el ejercicio directo
de la actividad, es decir, que aparecen en el momento es que la actividad de

capacitacion se ejerce como tal. Estos son:

» El administrador de la capacitacion.

El disefiador de programas y recursos educativos.

El coordinador de situaciones de aprendizajes,

El consultor en cuestiones de capacitacion.

Los roles auxiliares son aquellos que no operan directamente en la
actividad de capacitaciéon, pero la hacen posible, en tanto aportan los elementos

para concebir una accién de aprendizaje. Estos son:

» El experto en contenidos.

 El modelo interno.

» El validador.

» El agente de cambio.



Revisemos en primer lugar los roles funcionales:
2.8.1. El Administrador.

Recordemos que estamos estudiando la capacitacion como una de las
funciones organizacionales; en tanto regula uno de sus recursos, esta sujeta a

todas las reglas propias de cualquier otra funcién organizacional.

El servicio de capacitacion podra adquirir diversas formas y diferentes
grados de organizacion; podra estar ubicado en diferentes posiciones del
organigrama y tener ubicacién en niveles diferente en una u otra organizacion;
podré tener una sola persona en su dotacion o grupos profesionales numerosos;
podra contar con instalaciones y equipos cuantiosos o utilizar instalaciones que no
le son propias; podra utilizar formas educativas siempre o desplegar sofisticados
recursos de la tecnologia educativa ; en definitiva en cualquiera de sus formas, de

alguna manera se habra de administrar.

También puede no hacerse nada. “no hacer” en una decision de calidad
gerencial de una organizacion, por mas que sea inconsciente o la consecuencia

de posturas equivocadas.

Y aqui vale la pena recordar algo muy importante en capacitacion; la
capacitacion siempre existe. Si algo debe ser hecho y hay una fuerte decision en
ese sentido, de alguna manera las personas encontraran en camino para saber
como hacerlo.

De alguna manera “aprenderan” en el mas puro sentido del termino. En la
mayoria de estos casos (y son muchisimos) no ha habido “cursos” u otras accion

formales de aprendizaje. jPero hubo capacitacion!
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El dia que los capacitadores dejemos de confundir la capacitacion con los
recursos, habremos dado un gran paso para entender la extension y profundidad
de este fendmeno.

Muchos de los errores de los dirigentes de capacitacion tuvieron su origen
en no entender este fenomeno. Muchos jefes de capacitacion se quejan de no
tener nivel gerencial. Hay gerentes de capacitacion que lamentan el caso poder
gue tienen; otros lamentan el escaso prestigio que se les asignan a su area, como
si el nivel, el poder o prestigio fuesen algo que se concede por decision de la
conduccion y no algo que se obtiene como resultado de la calidad del desempefio.

En sintesis el administrador de capacitacion es un dirigente mas de su
organizacion y solo difiere de los otros por la materia que administra.

2.8.2. El Disefiador.

Cuando se han definido una necesidad y su marco de referencia, alguien
debe generar la respuesta educativa con la que van a hacer atendidos, este
personaje es el disefiador.

Tradicionalmente, esta tarea era ejecutada por la persona que iba a actuar
como instructor, pero, en los Ultimo afos tanto el crecimiento fenomenal de las
tecnologias educativas como de las estrategias operativas posibles han

transformado esta actividad en una funcion con perfiles propios.

Hemos comprobado parar disefiar se requieren habilidades diferentes que
para coordinar clases; que hay personas que son muy mas eficientes planificando

la actividad educativa, que ejecutandola.



Estos disefiadores actian como “Libretistas” de una clase o situacion de

aprendizaje; pero no es esta la Unica la manifestacion de su rol.

Existen al menos dos que mencionaremos por su importancia. Es tarea del
disefiador trabajar con los expertos en contenidos para asegurar que se haga una
adecuada seleccion curricular, que se ordenen adecuadamente los contenidos,
gue no se omitan partes que dificultan el aprendizaje, ni se incorporen contenidos

gue molestes por innecesarios.

La otra tarea que compete al disefiador es la seleccion estratégica. El debe
contestar a la dificil pregunta de cual es la mejor manera de ensefiar estas cosas a

estas personas, en esta organizacion, con estos medios y con estos plazos.

El disefiador debe proveer al disefiador de alternativas que sefalen las

ventajas y desventajas de cada una de ellas.

2.8.3. El Coordinador.

Lo que se va a enseflar deberd ser aprendido en todos los casos, Yy
debemos reconocer que no existe disefio, por perfecto que sea, que pueda
contemplar todas las variables que se presentardn durante una situacion de
aprendizaje. El coordinador es el responsable de generar los que llamamos
“Situacion de Aprendizaje”.

En realidad, el coordinador no ensefia, sino que crea condiciones para que
los adultos aprendas. El coordinador debe saber manejas los fendmenos
psicologicos del aprendizaje, sea éste individual o grupal; debe ser capas de
generar sistemas de relaciones estimulantes para el aprendizaje, debe manejar el
conflicto potencial que puede presentarse, debe saber cambiar de estrategia

educativa si la que fue prevista en el disefio no resulta oportuna; debe controlar los



tiempo y el ritmo de la actividad, debe saber comprobar el aprendizaje y generar
oportunidades de recuperacion para aquellos participantes que tengan
dificultades; debe establecer adecuados vinculos con el grupo que aprenden y
debe tener una acentuada vocacion de servicio entre otras cosas que muestran el
ejercicio de este rol.

El coordinar nunca debera ubicarse como “centro” de la situacion de

aprendizaje; ese lugar deben ocuparlo siempre los participantes.

También es antitético del modelo de “Sabio Profesor”, que ocupa de mostrar
la amplitud de sus conocimientos en extensas clases magistrales, mientras deja el
problema del aprendizaje a los alumnos (quienes “ahora deben ir a estudiar”), y
espera a fin de aflo que estos vengan al “examen” a demostrar que aprendieron;
entonces les concede la gracia de una nota aprobatoria, sin siquiera enterarse (ni
preocuparse) de aquellos que quedaron en el camino.

Por su puesto, no estamos en contra de los sabios, ni recomendamos un
ejercicio mezquino de los esfuerzos que todo especialista debe hacer
permanentemente para actualizarse en la materia. Lo que defendemos es una
adecuada regulacién de los contenidos del aprendizaje en funcién de las
necesidades de la organizacion, y esto, mas alla de la perfeccién del disefio, es
también materia del coordinador.

2.8.4. EIl Asesor.

Este ultimo rol, estad vinculado con diversas formas de intervencion de la

persona a cargo de capacitacion en actividades, que no soy de capacitacion.

Existen tareas tales como la descripcion de puestos, la seleccion de
personal, los planes de carreras y otras funciones organizacionales es las cuales
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la proximidad de la actividad de capacitacion es muy grande; por lo tanto, sera

necesaria y conveniente la intervencion del responsable de la capacitacion.

Otras veces esta intervencion se producira el la investigacion de problemas
de comportamiento o de relaciones, y también en ciertos estudios en el campo de
la tecnologia o del marketing, donde la Optica de quien conoce los problemas del

aprendizaje resulta una significativa contribucion

Si bien es obvio, quiero recordar que no debemos confundir roles
compuestos y, por lo tanto, no debemos pensar que estos 4 roles deberan
necesariamente ser desempefnados por diferentes personas; en muchos casos los
debe hacer una sola persona, y en esas situaciones se debera enfatizar la
preparacion de la misma y estar dispuestos de recurrir a ayudas externas cuando

lo complejo de una situacion lo requiera.
Veamos ahora los roles auxiliares:
2.8.5. EIl Experto en Contenidos.

Con facilidad se deduce, es el que domina los conocimientos que se deban

administrar.

No necesariamente sera la persona que mejor uso hace de ellos, y, en
muchos casos, ni siquiera es la persona de mejor desempefio; sin embargo, todo
le reconocen un dominio completo y exhaustivo de la materia en cuestion.

En general son personas con tendencias a “coleccionar” todas las
comunicaciones, articulos, reglamentos, etc., que tienen que ver con el contenido.
Con frecuencia tienen una vision “enciclopedistica” de la materia y creen que para

un buen desempefio las personas deben saber “todo” o que se sabe del tema.
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Si les diésemos “via libre” a los expertos en contenidos, tendriamos
actividades de capacitacion interminables, y los participantes terminarian

confundidos sin saber que es lo relevante.

No obstante, son fundamentales en la preparacion de respuestas
educativas. Funcionan como “banco de datos”, y estara en la habilidad del
diseflador la responsabilidad de seleccionar aquellos conocimientos realmente

utiles en relacion con los objetivos.

Recordemos que en capacitacion los tiempos son siempre muy escasos Yy
deberemos esforzarnos para no “compactar” conocimientos. Es preferible un
adecuado desarrollo de los mas relevantes que un inadecuado tratamiento que

genera confusion y olvido.

2.8.6. El Modelo Interno.

Todo proyecto educativo tiene sentido en la medida en que ayuda al logro
de un desempeiio del que no se dispone. Para hacer lo que la gente ya esta
haciendo no se necesita la capacitacion. Todos sabemos que lograr un

desempefio que no se tiene no es tan facil.

Quienes deban alcanzarlo, no siempre estaran motivados para ello y, asi,
aparecen temores, desconfianza y dudas sobre su posibilidad de logro. Sin
embargo, dentro de un grupo, es comun encontrar a alguien que ya esta
desempefiando el comportamiento deseado o bien se acerca bastante a ello.

Siempre habrd un vendedor mas organizado que los demas, un supervisor
gue logra mejor clima entre su gente, etc. La mision de este rol auxiliar es la de
demostrar que lograr la conducta propuesta es posible y deseable.



Claro que para que esto funcione, al modelo interno le tiene que “ir bien” y
tiene que ser una de las personas a quien la cultura de la empresa de alguna
manera reconoce y premia. Si el vendedor mas organizado estd ultimo en el
ranking de ventas, o el supervisor que lograr buen clima es criticado por débil o

tonto, no sirve como modelo interno.

La conducta del modelo interno tiene que ser reconocida como factor de
éxito de una persona exitosa. Si los exitosos de la empresa consiguen sus logros
por otros cambios legitimos, deberiamos preguntarnos si la conducta elegida para

el aprendizaje es la correcta.

El modelo interno es la persona a quien todos intentaran imitar si no se
hiciese ninguna accién educativa formal; por lo tanto, si la actividad de aprendizaje
propusiese una conducta distinta, debera fundamentarse con gran claridad la
razon de ser de esta expectativa de cambio y deberia contar con un respaldo
politico explicito, claramente sustentado por otras acciones organizacionales que
sefalen la direccién del cambio.

2.8.7. El Validador.

Cuando hablamos del rol del experto en contenidos, sefialamos su valor
como “base de datos” y también, la necesidad de hacer una adecuada seleccion
de ellos para configurar un contenido adecuado al requerimiento de aprendizaje.

Los validadores son personas que frecuentemente tienen un conocimiento
menos completo que los expertos en contenido, pero tienen mucho mas claro el
valor de cada conocimiento en relacion con el logro de un desempefio. Para los

expertos en contenidos “puros” (de hecho, éstos no existen) todos los



conocimientos de una materia son idénticamente valiosos; pero es asi para los

validadores.

El riesgo de “hacerle caso” al validador en forma absoluta es el de caer en
el otro extremo del que caeriamos con el experto en contenidos. Para un validador
“puro” con “saber dos o tres cositas” se puede trabajar bien. En realidad, muchas
veces es asi en su caso personal, pero esto proviene de una decantacion que él

ha hecho y que no es transmisible al participante de la actividad de capacitacion.

Si hiciesemos lo que el validador dice, estariamos llevando al participante a
una confusion semejante a lo que lo llevariamos si le hiciéramos caso al experto

en contenidos, solo que por los motivos contrarios.

En la calidad profesional del disefiador la que le permitira la seleccidon
adecuada, que a menudo sera considerada insuficiente por el experto en
contenidos y exagerada por el validador. El aporte del validador es muy importante
para definir la magnitud de las practicas que deberan incorporarse en la actividad

educativa.
2.8.8. Agente de Cambio.

En toda organizacion, si bien todos los participantes de diferente manera en
la concrecion o el fracaso de los cambios, es s6lo un grupo reducido quien los
inspira. Estas personas, en muchos casos, se encuentran en posiciones de poder,
y es légico que asi sea, puesto que cambiar la realidad es parte natural de su
funcion. Pero no son éstos los ultimos agentes de cambio, y muchas veces, ni

siquiera son los que los proponen.

Existen otras personas que influyen con su pensamiento, su capacidad de
propuesta, su claridad estratégica, su vision del negocio, su vision del entorno,
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etc., en aquellas personas que deciden. Siendo la capacitacion un sistema de
respuesta relativamente lenta, es fundamental que los responsables de los
procesos de aprendizaje estén muy cerca de los agente de cambio para anticipar
cuando sea posible lo que se estd pensando hacer y percibir como se visualizan

los escenarios futuros.

Los agentes de cambio son personas que parecen estar en una dimension
distinta del presente. Cuando se habla de ellos, es posible que nos presenten mil
ideas, y ellos son los primeros es saber que soOlo algunas de ellas llegaran a
concretarse. Es la habilidad del capacitador la que le permitira descubrir cuéles
seran éstas.

En general son personas que, cuando confian en el capacitador, son abiertas
y dispuestas al dialogo; es mas, les interesa tener interlocutores inteligentes que
les ayuden a llevara acabo sus ideas. En la mayoria de los casos son personas
muy informadas, que no se asustan por los problemas y disfrutan de generar ideas
sobre como resolverlos. De mas estara destacar lo importante que resultan para
guienes, como los capacitadores, tenemos responsabilidades que tienen que ver

siempre con el futuro de la organizacion.
2.9. PARTICULARIDADES DE LA CAPACITACION.

La actividad de capacitacion comenzo reproduciendo en el contexto de las
organizaciones las formas y modalidades de la educacion formal. No seria justo
criticar esta posicion, pero la experiencia rapidamente demostro la necesidad de
encontrar nuevas formas, nuevos meétodos, nuevos tipos de situaciones de

aprendizaje.

Se ensayaron distintos caminos con diversos éxitos, y se pudo comprobar

gue algunas modalidades, exitosa para la educacion técnica, no lo eran para la
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formacion de dirigentes, que lo que era util para el aprendizaje de ciertas
operaciones concretas no lo era para el desarrollo de las habilidades comerciales

gue son menos estructuradas, etc.

Sin embargo, comenzaron a definirse ciertas particularidades del fenbmeno
educativo en el contexto organizacional que hoy aceptamos como la validez muy

generalizada y que no parece importante desarrollar.
2.9.1. La Utilidad.

En primer lugar, consideraremos la importancia decisiva que tienen en las
actividades de capacitacion la visualizacion de la utilidad o destino de lo que se
aprende.

El adulto sabe que su capacidad de aprender esta limitada por una serie de
factores que van desde el tiempo de que se dispone para la actividad de aprender
hasta sus propias limitaciones como sujeto del aprendizaje. Es consciente de que
debe administrar sus esfuerzos haciendo una adecuada economia de sus
posibilidades, de forma que sea capaz de tolerar el costo que le significara
“Hacerle lugar” a una actividad que no le es habitual y a la que no esta
acostumbrado, y que, en muchos casos, asocia con elementos frustrantes de sus
nifiez y juventud.

La creacion de este especio psicoldgico dentro de su tiempo productivo
genera, en la mayoria de los casos, una cierta actitud especulativa que requerira

visualizar con la mayor claridad posible el valor y la utilidad de hacer el esfuerzo.

En un ndmero importante de casos, especialmente en personas para
quienes el aprendizaje formal es una experiencia lejana, serd muy dificil, si no

imposible, desarrollar actitudes positivas hacia la propuesta de capacitacion, si no
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se les muestra que posibilidades que hoy no adquirira después del aprendizaje y

cuan importante serd acceder a ellas.

No siempre resulta claro para los que son llamados a aprender dentro de
las organizaciones que es lo que éstas esperan que las personas hagan con lo
gue aprendan. En estos casos, o0 mas probable es que sigan haciendo las cosas

como las venian haciendo, aun habiendo aprendido a hacerlas de otra manera.

Podriamos decir de alguna manera que no siempre resulta facil percibir el
mundo de las consecuencias del aprendizaje o del no aprendizaje, tanto en los
factores positivos buscados con el aprendizaje, sea para al persona como para la
tarea, como los perjuicios 0 consecuencias negativas que podrian generarse si no
se utilizan el aprendizaje. Sintetizando, podemos decir que una de las
particularidades de la capacitacion es el alto grado de exigencia que tienen el
PORQUE y el PARA QUE del aprendizaje, es decir, su utilidad y consecuencias, y

lo claro que esto resulta para los involucrados.

2.9.2. La Decision.

Una segunda particularidad relevante es la forma en que se decide que
adulto aprenda.

En el caso del nifio, este practicamente no participa en la decision y en la
mayoria de los casos acepta (con las conocidas protestas) la decision de los
padres. De tosas maneras, el nifio percibirA que educarse es la mas importante

actividad de su edad (al menos asi lo consagra la cultura de la que el participa).

El adolecente debera afrontar el duro camino de las decisiones

vocacionales para mas tarde resolver su situacion ocupacional.



Es posible en este caso una cuota significativa de influencia, tanto de sus

padres como de otros modelos que ejercer atractivos sobre el.

El joven universitario habra elegido con mayor precision e independencia su
camino formativo. En esta decision se llegar a ser bastante autbnomo en muchos

casos.

Tan pronto una persona se incorpore en el mundo del trabajo las cosas
cambiaran e, independientemente del nivel educativo que haya logrado, debera
afrontar la necesidad de salvar la inevitable brecha que existe entre los

conocimientos que posee Yy lo que le demanda su puesto de trabajo.

Podernos afirmar que esta brecha varia en su significacion, y constituye, en
algunos casos, un simple aceptacion al medio de trabajo y en otros, prolongados
procesos formativos en los que se debe acceder al dominio de tecnologias propias
de la organizacion que le contienen, o bien, de modalidades distintivas de la
organizacion tanto en lo que respecta a los métodos y sistemas de trabajo como a

la cultura que la organizacion ha desarrollado.

Esta brecha, que en tiempos pasados era poco significativa va adquiriendo
mayores dimensiones y alcanzando cada vez una mayor numero de puestos de
trabajo a medida que la tecnologia avanza y las organizaciones hacer esfuerzos
por distinguir unas de las otras. La decision de hacer los esfuerzos educativos
para salvar la brecha entre lo que la personas sabe y lo que le demanda el puesto
ya es una decision personal y pasa a ser un requisito del puesto, el cual no podra
ser desempefiado si esos conocimientos.

En este sentido, advertiremos que los procesos de seleccion al personal ya

no se reclaman personas que estén en condiciones de desempefar un cierto



puesto, sino personas potencialmente en condiciones de hacerlo, descontandose
gue de alguna manera mas 0 menos organizada 0 mas 0 menos estructurada, la
organizacion se compromete en el esfuerzo que debe hacer la persona

seleccionada para adecuarse a la tarea.

Algo similar sucede en los puestos de trabajo. Se cambian los métodos, se
instalan nuevos equipos, se disefian nuevos productos, se encaran nuevos
mercados, se modifican los sistemas normativos, se accede a nueva informacion,
etc., todo lo cual no puede ser hecho sin un cierto grado de incorporacion de
conocimientos o desarrollo de nuevas habilidades. La decision de modificar el
contenido y forma de los puestos de trabajo no es un capricho de las
organizaciones, sino un requerimiento de sus esfuerzos de desarrollo o

supervivencia.

Las personas que se desarrollan dentro de las jerarquias de las
organizaciones deberan realizar aprendizajes que tenga que ver con ese
crecimiento. En algunos casos existira también un compromiso explicito de la
organizaciéon con alguno de sus miembros, a lo que elige para que cubran sus
necesidades de conduccion; en otros casos tal cosa no sucede, y es la propia
iniciativa de la persona la que la impulsara a lograr oportunidades de crecimiento

por la via del aprendizaje, tanto dentro como fuera de la organizacion.

Como vemos, la decision de intervenir en los proceso de capacitacion es un
camino complejo y muchas veces compartido. En muchos casos, es una decision
impuesta por las circunstancias; en esos casos, el no aprendizaje significa la
postergacion o directamente la exclusion de un puesto de trabajo. Como podemos
imaginar, este rasgo de la capacitacion como manifestacion particular del
fendbmeno educativo contiene una cuota significativa de conflicto potencial que

dificulta el ejercicio de esta actividad.



2.9.3. El Tiempo y la Oportunidad.

Una tercer particularidad esta referida a aspectos vinculados con el tiempo.
Veremos que en capacitacion se deberan asumir importantes restricciones en
cuanto al momento del proceso educativo. Estos aspectos configuran una de las
diferencias mas significativas entre la capacitacion y la educacion formal. En ésta
se dispone de bastante libertas para fijar la extension de tiempo que se destinara a
un cierto aprendizaje, y sera el alumno quien debera ajustarse a dicha decision;
aun en el caso en que el alumno decida extender el tiempo que utilizard para sus
estudios, lo podra hacer dentro de ciertos limites, porque sera el quien sufra los
efectos de esa postergacion.

En capacitacion se dan practicamente las condiciones opuestas. El tiempo
destinado al aprendizaje es un tiempo restado a las operaciones directas y, por lo
tanto, significa costos, tanto por el tiempo destinado en términos de salario, como
por la productividad caida. El tempo de entrenamiento de una fuerza de ventas es
tiempo entregado a la actividad de la competencia. Por lo tanto, las restricciones
de tiempo son una constante en capacitacion, y los capacitadores deberan
esforzarse para encontrar los métodos mas efectivos para producir los
aprendizajes requeridos usando el tiempo de forma que reduzca al minimo posible

el impacto en las operaciones.

Sin embargo, las formas elegidas no deben modificar el momento en el que el
aprendizaje este concluido. Si se lanza un nuevo producto, se incorpora un
sistema, se modifica un sistema normativo, se instala un nuevo equipo, se cambia
un sistema informativo, etc., el aprendizaje debera suceder en una fecha cierta
con cualquiera de las formas educativas por las que se haya optado. Podriamos
incorporar en esta parte el problema de la distribucion geogréfica de las
participantes como un problema de la capacitacion, en tanto esta situacion muy
frecuente también limita el uso del tiempo y el manejo de la oportunidad en que el
acto educativo deberéa producirse.



2.9.4. ElI Compromiso con los Resultados.

Una cuarta y ultima particularidad de la capacitacion esta vinculada con el
grado de compromiso que el capacitador tiene con el resultado de su tarea. A
veces hemos bromeado conservando con docentes secundarios o universitarios
diciéndoles que en la educacion formal, si el alumno no aprende, el alumno se va,
mientras que en la capacitacion, si el alumno no aprende, el que se va es el
profesor.

Mas alla de la exageracion que contiene la broma, es valido destacar que
en una cultura acostumbrada a demandar resultados, como sucede en la mayoria
de las organizaciones, el educador que desea trabajar en estos contextos debe
aceptar estas “reglas de juego”. Ninguna organizacion le pagara a un docente por
los conocimientos que tiene, sino que lo hace para que los tengan quienes no los
tienen y los deben tener. Solo en ese momento el educador habra concluido su

trabajo.

Si algo esta claro en los sistemas de capacitacion eficientes es este matiza
de que el procesos esta centrado en el aprendizaje mas que la ensefanza. Este
grado elevado de compromiso con el resultado de la accion educativa debe
extenderse al sistema de supervision de los participantes. No existe factor que
conspira en mayor grado contra la calidad del aprendizaje que el desinterés o falta

de compromiso del supervisor.



CAPITULO 3.
LA CAPACITACION.

La evolucion cientifica y tecnolégica indiscutible en nuestra era, que ha
propiciado desarrollos importantes en todas las areas, es una manifestacion del
pensamiento humano vigoroso y creativo, que consolida el concepto del hombre

como origen y esencia de toda dindmica industrial, econémica y social.

El factor humano es cimiento y motor de toda empresa y su influencia es
decisiva en el desarrollo, evolucion y futuro de la misma. El hombre es y continuara
siendo el activo mas valioso de una empresa. Por ello la ciencia de la
Administraciéon del Personal, desde que Frederick Taylor dijera que la
Administraciéon cientifica: Selecciona cientificamente y luego instruye, ensefia y
forma al obrero ha venido dando mayor énfasis a la capacitacién y entrenamiento

del personal dentro de las empresas.

Cada vez mas empresarios, directivos y en general lideres de instituciones,
se han abierto a la necesidad de contar para el desarrollo de sus organizaciones
con programas de capacitacion y desarrollo que promueven el crecimiento
personal e incrementan los indices de productividad, calidad y excelencia en el

desempefio de las tareas laborales.

El desarrollo evolutivo del hombre tanto en su esfera individual, como en la
grupal e institucional, tiene como causa fundamental la educacion, que se
considera la base del desarrollo y perfeccionamiento del hombre y la sociedad

(entendidas las sociedades intermedias como las empresas e instituciones).

La capacitacion que se aplica en las organizaciones, debe concebirse

precisamente como un modelo de educacion, a través del cual es necesario



primero, formar una cultura de identidad empresarial, basada en los valores

sociales de productividad y calidad en las tareas laborales.
3.1. CONCEPTOS.

Antes de continuar es interesante y Gtil observar que es lo que entienden por
el concepto de capacitacion diversos autores relacionados con el tema, y
finalmente en base a todo lo leido elaboraré mi propia definicion, sobre la cual
basaré mi estudio:

* “Es toda accion organizada y evaluable que se desarrolla en una empresa
para modificar, mejorar y ampliar los conocimientos, habilidades y actitudes
del personal en conductas produciendo una cambio positivo en el
desempefio de sus tarea. El objeto es perfeccionar al trabajador en su
puesto de trabajo.” (Aquino y otros, 1997)

» "La capacitacion esta orientada a satisfacer las necesidades que las
organizaciones tienen de incorporar conocimientos, habilidades y actitudes
en sus miembros, como parte de su natural proceso de cambio, crecimiento
y adaptacion a nuevas circunstancias internas y externas. Compone uno de
los campos mas dindmicos de lo que en términos generales se ha llamado,

educacioén no formal.” (Blake, O., 1997)

 "La capacitacion es, potencialmente, un agente de cambio y de
productividad en tanto sea capaz de ayudar a la gente a interpretar las
necesidades del contexto y a adecuar la cultura, la estructura y la estrategia

(en consecuencia el trabajo) a esas necesidades” (Gore, E., 1998)
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"El término capacitacion se utiliza con frecuencia de manera casual para
referirse a la generalidad de los esfuerzos iniciados por una organizacion
para impulsar el aprendizaje de sus miembros. Se orienta hacia la
cuestiones de desempefio de corto plazo." (Bohlander, G. y otros; 1999)

"Actividades que ensefian a los empleados la forma de desempeiar su
puesto actual.” (Davis, K. y otros; 1992)

"La capacitacion consiste en una actividad planeada y basada en
necesidades reales de una empresa u organizacion y orientada hacia un
cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador. La
capacitacion es la funcion educativa de una empresa u organizacién por la
cual se satisfacen necesidades presentes y se prevén necesidades futuras

respecto de la preparacion y habilidad de los colaboradores.” (Siliceo; 1996)

Asi mismo, he buscado la definicibn de capacitacion en un diccionario y en

Internet:

Enciclopedia Britanica

“Capacitacion: acciéon por la que se adquiere aptitud y habilidad para
realizar algo.”

Internet

“Capacitacion: Adquisicion de conocimientos, principalmente de caracter
técnico, cientifico y administrativo. Consiste en una actividad planeada y
basada en las necesidades reales de una empresa y orientada hacia un
cambio en los conocimientos del colaborador. Es la preparacion teérica
que se les da al personal (nivel administrativo) con el objeto de que
cuente con los conocimientos adecuados para cubrir el puesto con toda

la eficiencia.”
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Elaboré mi propia definicion y es la que se puede leer a continuacion:

La capacitacion es una herramienta fundamental para la Administracion de
Recursos Humanos, que ofrece la posibilidad de mejorar la eficiencia del trabajo
de la empresa, permitiendo a su vez que la misma se adapte a las nuevas
circunstancias que se presentan tanto dentro como fuera de la organizacion.
Proporciona a los empleados la oportunidad de adquirir mayores aptitudes,
conocimientos y habilidades que aumentan sus competencias, para
desempefiarse con éxito en su puesto. De esta manera, también resulta ser una

importante herramienta motivadora.

3.2. EL PROCESO DE CAPACITACION

Los cambios importantes en los ambientes externos e internos exigen un
cambio corporativo. Una vez que se reconoce la necesidad de un cambio y se
toman en cuenta los factores que influyen en la capacitacion, comienzan el
proceso para determinar las necesidades de capacitacion. En esencia, se debe
responder dos preguntas: “¢ Cuéles son nuestras necesidades de capacitacion?” Y

“¢ Qué deseamos lograr a través de nuestros esfuerzos de capacitacion?”.

Los objetivos pueden ser bastantes estrechos si se limitan a la capacidad
de supervisidon de un gerente o pueden ser lo suficientemente amplios como para
incluir el mejoramiento de las habilidades administrativas de todos los
supervisores de primera linea. La competencia global ha aumentado
drasticamente la necesidad de eficiencia. En la siguiente figura ilustra el proceso

general de capacitacion que predice o responde al cambio.
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AMBIENTE EXTERNO }—

AMBIENTE INTERNO

11

Determinarlas
necesidadesde CyD

Establecerobjetivos
especificos

l

Seleccionarlos
métodos de CyD

l

Implementarlos
programasde CyD

Evaluarlos programas
de CyD

Esto ejerce un impacto en la capacitacion ya que se requiere una
capacitacion oportuna. La capacitacidn justo a tiempo es la capacitacion
impartida en cualquier momento, en cualquier lugar del mundo y justo cuando se
necesita. Ademas, es necesario relacionar en forma mas estrecha la capacitacion
con objetivos organizacionales y necesidades especificas. Reconociendo que la
capacitacion debe ser un proceso continuo, las empresas deben proporcionar

iniciativas de capacitacion que absorben requisitos decisivos:
» Guia a empleados individuales en la planeacién y el manejo de sus carrea.

* Ayudar a los gerentes a adiestrar y orientar a los empleados

* Ayudar a los gerentes y empleados a manejar el cambio
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Algunos dicen que el cambio es la Gnica constante en nuestras vidas y el la
fuerza que origina la necesidad de capacitacion. A continuacion la
determinacion de las necesidades de capacitacion.

3.3. DETERMINACION DE LAS NECESIDADES DE
CAPACITACION

El primer paso en el proceso de capacitacion consiste en determinar las
necesidades especificas de capacitacion. En el ambiente de negocios altamente
competitivo de hoy, implementar programas simplemente porque otras empresas
hacen es meterse en problemas. Se debe implementar un enfoque sistematico
para abordar las necesidades auténticas.

Las necesidades de capacitacion y desarrollo se determinan mediante un

analisis en varios niveles:

» Andlisis organizacional. Desde una perspectiva organizacional general, se
estudia la misién, los objetivos y los planes corporativos estratégicos de la
empresa, junto con los resultados de la planeacion de recursos humanos.

» Analisis de tareas. El siguiente nivel de andlisis se centra en las tareas
requeridas para lograr los propositos de la empresa. Las descripciones de
puestos son fuentes de datos importantes en este nivel de analisis.

* Analisis de personas. La determinacion de las necesidades de capacitacion
individual es el ultimo nivel. Es este nivel, son utiles las evaluaciones del
desempefio y las entrevistas o0 las encuestas a supervisores Yy titulares de
empleos.

Estamos hablando frente a una necesidad de capacitacion, cuando una
funcion o tarea requerida por la organizacion no se desempefie 0 no se podria
desempefar con la calidad necesaria por carecer quienes deben efectuarla de los

conocimientos, habilidades y/o actitudes requeridas para su ejecucion en dicho
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Por lo tanto, podemos decir que, en una primera aproximacion las

necesidades de capacitacion pueden agruparse en tres grandes conjuntos:
* Necesidades por discrepancia.
* Necesidades por cambio

* Necesidades por incorporacion

Decimos que estamos frente a una necesidad por DISCREPANCIA, cuando
una tarea o funcion esta efectuandose insatisfactoriamente, es decir que lo que
esta obteniendo discrepa de lo que se desea obtener, y esa diferencia obedece a

un déficit de conocimientos y habilidades.

Reconocemos una necesidad por CAMBIO, cuando una tarea o funcion es
modificada en su forma de realizacion, y los conocimientos y habilidades en uso
para la actual modalidad no habilitan directamente para la nueva ejecucion.

Podemos decir que estamos frente a una necesidad por
INCORPORACION, cuando se agrega una nueva tarea o funcion desconocida

para las personas que deban desempenarla.

3.4. ESTABLECIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE
CAPACITACION

La capacitacion y el desarrollo deben tener objetivos concisos y claros. Si
ellos, seria imposible disefiar programas significativos de capacitaciéon. También
seria dificil evaluar la eficacia de un programa, en el mejor de los casos.
Considere los siguientes propésitos y objetivos para un programa de capacitacion

gue busque la satisfaccidén con el empleado:
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Areas de capacitacion: satisfaccion con el empleado

Propésitos. Proporcionar al supervisor.
1. El conocimiento y el valor de las practicas sistematicas de recursos
humanos.
2. El propdsito de los requisitos legales de la oportunidad equitativa de
empleo.

3. Las habilidades para aplicarlos.

Objetivos. Ser capaz de.

1. Mencionar las areas de supervision afectadas por las leyes contra la
discriminacion.

2. ldentificar las acciones aceptables e inaceptables.

3. Establecer como obtener ayuda en asuntos relacionados con la
oportunidad equitativa de empleo.

4. Describir por qué tenemos procedimientos de disciplina y quejas.

5. Describir nuestros procedimientos de disciplina y quejas, incluso a

quiénes cubren.

Como podemos ver, el proposito se establece primero. Los objetivos de
aprendizaje especificos que le siguen dejan duda sobre lo que la capacitacion
debe lograr. Con estos objetivos, los gerentes pueden determinar si la
capacitacion ha sido eficaz.

3.5. PROPOSITOS DE LA CAPACITACION

Con base en la experiencia practica profesional, se concluye que son ocho
los propdsitos fundamentales que debe perseguir la capacitacion, a saber:
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1) Crear, difundir, reforzar, mantener y actualizar la cultura y valores de la
organizacion.

El éxito en la realizacion de estas 5 tareas, dependera del grado de
sensibilidad, concientizacion y modelaje que se haga del cédigo de valores
corporativos. No existe un vehiculo que histéricamente haya mostrado mejores

resultados en este renglén, que los procesos educativos.

2) Clarificar, apoyar y consolidar los cambios organizacionales.

Las técnicas educativas modernas y la psicologia humanista aplicadas a la
vida de las organizaciones, han dejado claro que el cambio de conducta del
capacitador, es indicados indiscutible de la efectividad en el aprendizaje.

Los verdaderos cambios de actitud en sentido evolutivo -logrados
invariablemente mediante procesos educativos- son requisitos indispensables y
plataforma béasica para asegurar cambios en las organizaciones. Ante la
permanencia del cambio en nuestro entorno, este segundo proposito constituye
una aplicacion de gran demanda y actualidad.

3) Elevar la calidad de desempefio.

Identificar los casos de insuficiencia en los estandares de desempefio
individual por falta de conocimientos o habilidades significa haber detectado una
de las mas importantes prioridades de capacitacion técnica, humana o
administrativa. Sin embargo, habra de tenerse presente que no todos los
problemas de ineficiencia encontraran su solucion via capacitacion y que en
algunos casos, los problemas de desempefio deficiente requeriran que la
capacitacion se dirija a los niveles superiores del empleado en quien se
manifiéstala dificultad, pues la inhabilidad directiva es indiscutible generadora de
problemas de desemperfio.
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4) Resolver problemas.

La alta direccion enfrenta mas cada dia la necesidad de lograr metas
trascendentales con altos niveles de excelencia en medio de diversas dificultades
financieras, administrativas, tecnoldgicas y humanas. Si bien los problemas
organizacionales son dirigidos en muy diferentes sentidos, el adiestramiento y la
capacitacion constituyen un eficaz proceso de apoyo para dar solucion a muchos
de ellos. La educacion organizacional, en sus diferentes formas, sumada a los
programas de extension universitaria y a los planes de asistencia profesional
formal conducidos por el consultor externo, representan una invaluable ayuda para
gue el personal vaya resolviendo sus problemas y mejorando su efectividad.

5) Habilitar para una promocion.

El concepto de desarrollo y planeacion de carrera dentro de una empresa
es practica directiva que atrae y motiva al personal a permanecer dentro de ella.
Cuando esta practica se realiza sistematicamente, se apoya en programas de
capacitacion que permiten que la politica de promociones sea una realidad al
habilitar integramente al individuo para recorrer exitosamente el cambio desde el

puesto actual hacia otros de mayor categoria y que implica mayor responsabilidad.

Este punto es de vital importancia, pues el contar con una filosofia
incompleta de desarrollo de personal, que no considera al proceso de capacitacion
como parte integrante de su politica, hard que se pierda personal valioso con el
consecuente dafio a la continuidad operativa y productiva de los demas miembros
de la organizacion
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6) _Induccidn y orientacion del nuevo personal en la empresa.

Las primeras impresiones que un empleado o trabajador obtengan de su
empresa, habran de tener un fuerte impacto en su productividad y actitud hacia el
trabajo y hacia la propia organizacion. La alta direccion y relaciones industriales
aseguraran que exista un programa sisteméatico que permita al nuevo colaborador

conocer y entender cuestiones como:

» Historia de la empresa

* Su mision, valores y filosofia

» Sus instalaciones

» Ubicacién geografica

» Los miembros del grupo ejecutivo

* Las expectativas de la empresa respecto al personal

» Las politicas generales y especificas de relaciones industriales y recursos

humanos
* Los procesos productivos y los productos mismos
* Los mercados y sistemas de comercializacién de la empresa

* Los medios y oportunidades de crecimiento de la empresa, asi como los

sistemas de reconocimiento.

Este programa de cuyo cumplimiento son responsables el ejecutivo del area
del nuevo empleado y relaciones industriales, debera incluir también aspectos
vinculados directamente con el trabajo a realizar como son los objetivos, politicas
y procedimientos, estructura organizacional, estandares de desempefio, normas
del departamento en que ingresa el nuevo colaborador, asi como los objetivos,

politicas y la descripcion de su puesto.
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Un programa eficaz de induccion y orientacion al personal, es sin duda

alguna una inversion que produce muy altos dividendos.

7) Actualizar conocimientos y habilidades.

Un constante reto directivo consiste en estar alerta de nuevas tecnologias y
meétodos para hacer que el trabajo mejore y la organizacion sea mas efectiva. Los
cambios tecnolégicos realizados en las empresas, producen a su vez
modificaciones en la forma de llevar a cabo las labores. Es importante entonces,
gue desde el momento de planear este tipo de cambios, se consideren
practicamente las implicaciones que tendra en materia de conocimiento y
habilidades.

Visualizarlo oportunamente y actuar en consecuencia, reducird en un animo
favorecedor del cambio y se logrard una implementacion eficaz y mantenimiento
del mismo. Recuérdese que un gran enemigo del cambio y del desarrollo es la
obsolescencia en los conocimientos y preparacion del personal. La actualizacion

es una forma no solo de desarrollo sino de supervivencia.

8) Preparacidn integral para la jubilacion.

He aqui otra forma de entender la capacitacion como responsabilidad social
de la empresa.

La jubilacion en México, también mal denominada retiro, es una etapa vital
a la que no se otorga la importancia que realmente tiene, y por los tanto no se
destinan recursos a su planeacion adecuada.

Resulta obvio que estamos refiriéndonos a una fase de vida diferente que

puede y debe ser altamente productiva, por lo que e preciso que los planes de
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capacitacion consideren con anticipacion razonable la preparacion de los
individuos en periodo de prejubilacion y se les apoye, oriente y eduque en la
seleccion y realizacion de sus nuevas actividades, el manejo de sus tiempo, las
nuevas caracteristicas de la relacion familiar y la administracion de ahorro y
presupuesto; pero lo mas relevante sera la creacion de actitudes que les permita
entender, aceptar, asimilar y vivir de manera significativa, gratificante y vitar esta
importante etapa.

3.6. METODOS DE CAPACITACION

Cuando una persona trabaja en un jardin, algunas herramientas son mas
Utiles que otras para desempefiar ciertas tareas. La misma logica se aplica al
considerar los diversos métodos de capacitacion. En algunos casos, no es posible
aprender al mismo tiempo que se realiza un trabajo. Aunque en cantidades cada
vez mayor de capacitacion ocurre en el trabajo cuando el empleado la necesita,
muchos programas de capacitacion se llevan a cabo lejos del ambiente de trabajo.
Sin importar si los programas son internos o se abastecen externamente, las
empresas utilizan varios métodos para impartir conocimientos y habilidades a los

gerentes y empleados operativos. A continuacién analizaremos estos métodos.

1. Instruccién directa sobre el puesto.

Se imparte durante las horas de trabajo. Se emplea, basicamente para
ensefar a obreros y empleados a desempefiar su puesto actual. La instruccion es
impartida por un capacitador, un supervisor 0 un compafero de trabajo

experimentado.

Se brinda a la persona que va a recibir la capacitacion una descripcion
general del puesto, su objetivo, y los resultados que se esperan de el. A

continuacion el capacitador proporciona un modelo que se pueda copiar. Las
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demostraciones y las practicas se repiten hasta que la persona domine las
técnicas.

2. Rotacién de puestos.

A fin de proporcionar a sus empleados experiencia en varios puestos, se
alienta la rotacion del personal de una a otra funcion. Cada movimiento de puesto
es precedido por una sesion de instruccion directa. Esta técnica ayuda a la

organizacion en el periodo de vacaciones, ausencias, renuncias, etc.

3. Capacitacion en el trabajo

Los analisis previos presentados los métodos de capacitacion que se usan
principalmente fuera del lugar de trabajo. La capacitacion en el trabajo (CET) es
un enfoque informal hacia la capacitacién que permite a un empleado aprender las
tareas laborales al desempefiarlas en la realidad. Es el enfoque hacia la
capacitacion usando con mayor frecuencia y, en el ambiente actual de ritmo tan
acelerado, una empresa puede no tener otra opcion. La clave para esta
capacitacion es transferir el conocimiento a un trabajador altamente capacitado y
experimentado a un nuevo empleado, manteniendo al mismo tiempo la
productividad experimentando a un nuevo empleado, manteniendo al mismo
tiempo la productividad de ambos trabajadores. Las personas también pueden
sentirse muy motivadas para aprender porque es obvio para ellas que estan
adquiriendo el conocimiento necesario para desempefar sus trabajos. Sin
embargo, en ocasiones, el individuo puede sentir tanta presion para producir que
el aprendizaje se afecte negativamente. Las empresas deben ser selectivas en

cuanto a la persona que imparta la capacitacion en el trabajo.
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4. Simulaciéon de condiciones reales.

Se utiliza a fin de evitar que la instruccion interfiera con las operaciones
normales de la organizacién, ejemplos notables son las compafias aéreas,

bancos y las grandes cadenas de hoteles.

Esta técnica permite transferencia, repeticion y participacion, asi como la

organizacion significativa de materiales y retroalimentacion.

Son enfoques de capacitacion que utilizan instrumentos o programas que
reproducen tareas lejos del sitio de trabajo. Los instrumentos varian desde simples
modelos en papel de equipos mecéanicos hasta simulaciones computarizadas de
ambientes totales. Los especialistas de capacitacion son simuladores pueden ser
menos valiosas que la capacitacion en el trabajo, poseen ciertas ventajas en

algunas situaciones.

5. Programas para el aula

Los programas para aulas siguen siendo eficaces para muchos tipos de
capacitacion de empleados y pueden incorporar algunos de los otros métodos
analizados en esta seccion. Como podemos ver, la capacitacién en el aula dirigida

por un instructor es, con mucho, el método mas popular.

Una de las ventajas de los programas para el aula es que el instructor
puede trasmitir una gran cantidad de informacion en un tiempo relativamente
corto. La eficacia de los programas para las aulas mejora cuando los grupos son lo
suficientemente pequefios como para permitir el debate y cuando el instructor
tiene la capacidad de atrapar la imaginacion de la clase y utilizar multimedia en

una forma adecuada.
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6. Mentoring y Coaching

Como los propdsitos del Mentoring y el Coaching son similares en si
conceptos y los términos se usan con frecuencia en forma indistinta en la
literatura, los analizaremos en conjunto. Las actividades del Mentoring y Coaching
gue pueden ser formales o informales, son principalmente enfoques de desarrollo
gue destacan el aprendizaje individual. EI Mentoring es un enfoque para
aconsejar y educar, con el fin de crear una relacion practica para mejorar la
carrera individual, si como el crecimiento y desarrollo personal y profesional. Se
centra en las habilidades que deben desarrollar los empleados para que alcancen
su nivel de desempefio mas alto, lo que conduce a un progreso de las carreras.
Los mentores pueden estar en cualquier parte de la organizacién e incluso en otra

empresa.

El Coaching considerado con frecuencia como una responsabilidad del jefe
inmediato, proporciona ayuda de manera muy parecida a la de un mentor. El
coach tiene mayor experiencia o destreza que el discipulo y esta en la posicion de

ofrecer consejos sabios.

Mentoring y Coaching para mujeres y minorias. Po diversas razones, los
mentores tienden a buscar sus propias imagenes. Ya que las mujeres y las
minorias no estan representadas equitativamente en los niveles directivos de la
empresa, se quedan con frecuencia sin un mentor. Los estudios también muestran
gue las mujeres que reciben Mentoring en particular de otras mujeres, tienen mas
posibilidad de aumentar y expandir las habilidades de su carrera, progresa en ella,
recibir salarios mas altos y disfrutar mas sus trabajos. La cuestion principal es que
las mujeres y las minorias necesitan tener ventajas proporcionadas por sus
mentores para usar con eficacia su talento y realizar su potencial no sélo para su

beneficio personal, sino para ayudar a su empresa.
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Funciones especifica. En funcion de su relacion organizacional, los mentores

pueden desempefar diversas funciones:

» proporcionan Coaching

» Verifican los progresos

* Proporcionan tareas desafiantes

» Protegen alos empleados de fuerzas adversas

» Estimulan la visibilidad positiva.

El Mentoring tiene ventajas adicionales para los recién contratados. Un
estudio patrocinado por Deloitte & Touche describié que los miembros de la
generaciéon x eran emprendedores, trabajadores, confiables y comprometidos. Sin

embargo, eran menos leales a sus empleadores que sus predecesores.

Problemas potenciales. Aunque el Mentoring tiene muchas ventajas evidentes,
hay dos motivos por los que el proceso no es a prueba de errores. Un motivo es el
mentor, el otro es el protegido. Algunos gerentes no tienen el temperamento para
convertirse en mentores o coaches. El papel implica un trabajo adicional y algunos
no tienen tiempo. Otros simplemente no quieren ser molestados. Por otro lado, a
algunos empelados recién contratados les gusta discutir o no estan interesados.
Aunque ambas partes estén generalmente dispuestas, puede haber un conflicto
de personalidad. A la larga, la formacion adecuada de parejas en una relacion de

mentor y protegido es decisiva para el éxito.

Mentoring inverso. Los coaches de hoy son diferentes a los del pasado debido a
un ambiente totalmente distinto que dado origen al Mentoring inverso. Hay
personas en las organizaciones que aunque se aproximan a la jubilacion, no
desean hacerlo y tienen un conocimiento enorme que no debe desperdiciarse.
Ademés, hay gente joven que sabe cosas que otros no conocen y que estan

ansiosos de expandir sus horizontes.
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La presencia de estas dos poblaciones diversas, pero mutuamente Utiles,
ha dado origen al Mentoring inverso. El Mentoring inverso es un procesos en el

gue los empelados mas viejos aprenden de los mas jovenes.

Los beneficios pueden provenir de ambos grupos. Parece razonable que los
gerentes de la “nueva economia” y los gerentes de la “vieja economia” puedan
aprender de unos y otros. Un ejemplo clasico de este acuerdo es el presidente de
Microsoft, Bill Gates, quien consulta regularmente al gurd de los negocios Warren

Buffett en busca de consejo.

7. Estudio de caso

Es un método de capacitacion en el que se espera que los individuos
estudien la informacion proporcionada en el caso y tomen decisiones basadas en
ésta. Si se presenta una empresa real, se esperara que el estudiante la investigue
para obtener una mejor apreciacion de su condicion y ambiente financiero. Con
frecuencia, el método de estudio de caso se da en el aula con un instructor que
sirve de asesor.

Mediante el estudio de una situacion especifica real o simulada, la persona
en capacitacion aprende sobre las acciones que es deseable emprender en
circunstancias analogas, contando con sugerencias propias y de otros. La persona
desarrolla habilidades en la toma de decisiones semejando circunstancias diarias

o de rutina. Se obtiene una ventaja en la participacion en la discusion del caso.
8. Videos

El uso de videos sigue un método de capacitacion comun. Este método
puede ser especialmente atractivo para las empresas pequefias que no pueden
costear enfoques mas costosos. Ademas, el video proporciona la flexibilidad que

desea cualquier empresa.
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9. Representacion de funciones

En la representacion de funciones los participantes deben responder a
problemas especificos que pueden encontrar en sus empleos. Mas que escuchara
a un instructor hablar sobre como resolver un problema o analizarlo, los
participantes aprenden en la practica. La representacion de funciones se usa con
frecuencia para ensefiar habilidades como la entrevista, el manejo de quejas, la
realizacibn de revisiones de evaluaciones del desempefio, la solucién de

problemas en equipo, la comunicacion eficaz y el analisis de estilos de liderazgo.

10. Capacitacion de aprendices

La capacitaciéon de aprendices combina la instruccién en el aula con la
capacitacion en el trabajo. Este tipo de capacitacion es comun en oficios, como los
de plomeros, pelugueros, carpinteros, maquinistas e impresores. Mientras esta en
capacitacion, el empleado gana menos que el maestro, que es el instructor. Los
programas de capacitacion de aprendices duran de dos a cinco afos, siendo su
duracion promedio de cuatro afios. Los dias de la capacitacion limitada a las
habilidades del empleo han pasado para algunos oficios. En el lugar de trabajo

actual, la comunicacion y las relaciones interpersonales son basicas.

11.Capacitacion de vestibulo

La capacitacion de vestibulo se lleva a cabo fuera del area de produccion
con equipos muy semejantes al que se usa realmente en el trabajo. Por ejemplo,
un grupo de tornos pueden estar en un centro de capacitacion donde los
aprendices reciben instruccion sobre su uso. Una ventaja importante de la
capacitacion de vestibulo es que quita al empleado la presion de tener que
producir mientras aprende. El énfasis esta en aprender las habilidades requeridas

para el empleo.
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12.Juegos de negocios

Son simulaciones, computarizadas 0 no, que intentan reproducir factores
seleccionados en una situacion de negocios particulares que los participantes
pueden manipular. Los juegos de negocios involucran a dos 0 mas organizaciones
hipotéticas que compiten en un mercado de productos especificos. Los
participantes reciben un papel como el de presidente, contralor o vicepresidente
de marketing. Toman decisiones que afecten los niveles de preciso, los
volumenes de produccion y los niveles de inventarios. Con frecuencia, un software
manipula sus decisiones y los resultados simulan a los de una situacion de
negocio real. Los participantes pueden ver como sus decisiones afectan a otros
grupos Yy viceversa. Lo mejor de este tipo de aprendizaje es que si una decision
erronea cuesta a la empresa 1 millon de ddlares, nadie es despedido pero se

aprende la lecciéon de negocios.

13.Caja de trabajo

Es una simulacion en la que se le pide al participante establecer prioridades
y después manejar diversos documentos de negocios 0 mensajes de correo
electrénico, como memorandums, informes y mensajes telefénicos, que
comunmente pasarian por el escritorio de un gerente. Los mensajes, presentados
sin un orden especifico, requieren desde una medida urgente hasta un manejo
rutinario. Al participante se le pide actuar con base en la informacion contenida en
estos mensajes. En este método, el aprendiz asigna una prioridad a cada situacion

particular antes de tomar cualquier decision.

14.Aprendizaje a distancia y videoconferencias

Por varios afios, muchas empresas han usado las videoconferencias y las
clases via satélite para la capacitacion. Este enfoque hacia la capacitacion es
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interactivo, y ofrece la flexibilidad y la espontaneidad de un salon de clases

tradicional.

Esta tecnologia comienza a usarse con mayor frecuencia en la
capacitacion, ofreciendo la posibilidad de un mayor nimero de participantes y al
mismo tiempo ahorro de dinero a las empresas. En particular, las empresas
globales se pueden beneficiar de esta tecnologia. Cuando las empresas tienen
amplias operaciones, los gastos en viajes aumentan. El aprendizaje a distancia,
las videoconferencias y la tecnologia similar aumentan el acceso a la capacitacion
garantia la congruencia de la instruccion y reduce el costo de los programas de

capacitacion.

15.Realidad virtual

Es un enfoque Unico por computadora que permite a los aprendices ver
objetivos desde una perspectiva que de otro modo seria poco practica o imposible.
Una forma de capacitacion por computadora incluye el aprendizaje sincrénico en
vivo en un aula virtual. Esta forma de capacitacion permite a los estudiantes hacer
cualquier cosa que puedan en un aula. Puede compartir un pizarron, obtener
retroalimentacion de la clase, ver material en video, etc. Esta aula del ciberespacio

se difunde cada vez mas.

16.Aprendizaje en linea (capacitacion basada en internet)

Es un término que describe la instruccion en linea. La versatilidad de la
instruccidn en linea tiene implicaciones para la capacitacion, ya que la demanda
de una fuerza de trabajo capacitada y facultada es decisiva en la nueva economia.
Una ventaja de uso de la capacitacion basada en internet es su disposicion en

cualquier momento, en cualquier parte del mundo y en diferentes idiomas.
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Las personas que participan en el aprendizaje en linea ya no estan
limitados por la necesidad de estar en una aula, en un lugar y tiempo especifico.
La animacion, los videos y los sistemas multimedia hacen que las presentaciones

sean en vivo y atractivas.

17.Becarios

Un programa de becarios es un método de reclutamiento que involucran a
estudiantes de educacion superior que dividen su tiempo entre asistir a clases y
trabajar para una organizacion. Los becarios también sirven como un método
eficaz de CET, pues permiten a los participantes integrar la teoria aprendida en el

salon de clases con las practicas de negocios

18.Lectura, estudios individuales e instruccidon programada.

Los materiales de instruccion para el aprendizaje individual resultan de gran
utilidad en circunstancias de dispersion geogréfica. En este caso se emplea el
aprendizaje de forma interactiva.

Se pueden incluir lecturas, grabaciones, fasciculos de instruccién
programada y programas de computadora.

Proporcionan elementos de participacion, repeticion, relevancia y
retroalimentacion.

3.7. IMPLEMENTACION DE PROGRAMAS DE CAPACITACION

Un programa de capacitacion perfectamente disefiado puede fracasar si la

administracion no puede convencer a los participantes de sus méritos. Los

IEEIR



participantes deben creer que el programa es valioso y que los ayudara a lograr
sus metas personales y profesionales. Una serie extensa de programas exitosos

aumenta ciertamente la credibilidad de la capacitacion.

La implementacion de programas de capacitacion tradicionales es dificil.
Una razon es que los gerentes se orientan comunmente hacia la accion y sienten
gue estan demasiados ocupados para recibir capacitacion. Segun un ejecutivo de
desarrollo gerencial, “la mayoria de los ejecutivos estdn demasiado ocupados
cortando el arbol legendario como para detenerse con el propésito de afilar sus
hachas”. Otra dificultad de la implementacion de los programas deben de haber
adiestradores calificados disponibles. Ademas de poseer habilidades de
comunicacion, los capacitadores deben conocer la filosofia de la empresa, sus
objetivos, su organizacion formal e informal y las metas del programa de
capacitacion. La capacitacion requiere mas creatividad que quiza cualquier otra

funcion de recursos humanos.

La implementacion de programas de capacitacion presenta problemas
similares. La capacitacion implica cambio, al cual se pueden resistir los empleados
de manera rotunda. La retroalimentacion de los participantes es fundamental en
esta etapa, porque los nuevos programas presentan errores frecuentes. Ademas
pueden ser dificiles programar la capacitacion alrededor de las necesidades del
trabajo actual. A menos que el empleado sea nuevo en la empresa, tiene

indudablemente que desempefiar tareas especificas de tiempo completo.

Otra dificultad de la implementacion de programas de capacitacion es la
conservacion de registros. Es importante mantener registros de capacitacion que
incluyan el buen desempefio de los empleados durante la capacitacion y en el
trabajo. Esta informacion es importante para medir la eficacia del programa y
hacer un seguimiento del progreso del empleado en la empresa. Los problemas
mencionados tienen solucion; cuanto mas eficaz y eficiente sea su solucion,

mayores seran, las oportunidades de éxito.
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3.8. EVALUACION DE LA CAPACITACION

Aunque la América corporativa invierte miles de millones de ddlares anuales
en la capacitacion, no existe un consenso claro sobre la manera de terminar su
valor. Lo puede faltar en los programas es un objetivo de negocio para el resultado
claramente establecido. Es imposible evaluar la efectividad de la actividad sin
objetivos claros. Y, si no se recolectan datos exactos ni hay retroalimentacion
sobre la efectividad de los programas de capacitacion, solo se podria estar

perdiendo dinero.

Obviamente la capacitacion aumenta su integridad en una empresa Si
muestra beneficios tangibles para la organizacién. Por lo tanto, es departamento
de capacitacion debe documentar sus esfuerzos y demostrar que ofrece un
servicio valioso. Las organizaciones han adoptado diversos enfoques para
determinar el valor de programas especificos. EI modelo Kirkpatrick para al
evaluacion de la capacitacion se usa ampliamente en ambientes de aprendizaje.

Los niveles de este modelo son:

1) Opiniones de los participantes

2) Segundo grado de aprendizaje

3) Cambio de comportamiento (transferencia de capacitacion al empleo)
4) Logro de los objetivos de capacitacion (impacto sobre el desempefio)
5) Benchmarking.

6) Evaluacién de la capacitacion y desarrollo: dificil pero necesaria.

1) Opiniones de los participantes.

La evaluacion de un programa de capacitacion a través de preguntas a los
participantes es un enfoque que proporciona respuestas y sugerencias para

mejoramientos.
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Si embargo, no es posible depender siempre de esas respuestas. La
capacitacion puede haberse impartido en un sitio exdtico, dando tiempo para jugar
golf y participar en otras actividades recreativas y la experiencia general podria
sesgar algunas opiniones. No obstantes, este enfoque es bueno par obtener
retroalimentacion de manera rapida y barata. Quiza esto implique porqué el 80%
de las empresas que participaron en una encuesta indicaron que utilizan este
enfoque.

2) Grado aprendizaje.

Algunas organizaciones aplican prueba para determinar lo que han
aprendido de los participantes de un programa de capacitacién. El disefio de un
grupo de control antes y después de la prueba es un procedimiento de evaluacion
gue se puede utilizar en este procedimiento, ambos grupos reciben la prueba
antes y después de la capacitacion. El grupo experimental recibe la capacitacion,
pero el grupo control no. Cada uno recibe personas asignadas al azar. Las
diferencias de los resultados de los grupos antes y después de la prueba se
atribuyen a la capacitacion impartida. Un problema potencial con este enfoque es

el control de variables distintas a la capacitacion que pudieran afectar el resultado.

3) Cambios de comportamiento.

Las pruebas pueden indicar una exactitud lo que asimilan los individuos,
pero dan poca informacion en cuanto asi, la capacitacion induce a los
participantes a cambiar su comportamiento. Por ejemplo, una cosa es que un
gerente aprenda sobre técnicas de motivacion, pero otra muy distinta es aplicar el
comportamiento. Un gerente puede sentarse en la primera fila de una sesién de
capacitacion que trata sobre la autoridad conferida a los subordinad, absorber
cada parte del mensaje, comprenderlo en su totalidad y después regresar a la
semana siguiente al lugar de trabajo y seguir comportadndose en la misma forma

autocratico.
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4) Logro de los objetivos de capacitacion.

Otro enfoque para evaluar los programas de capacitacion implica la
determinacion del grado en que los programas han logrado los objetivos
establecidos y han ejercido realmente un impacto en el desempefio. Por ejemplo,
si el objetivo de un programa de prevencion de accidentes es recudir en 15% su
namero y gravedad, la comparacion de las tasas de siniestro antes y después de

la capacitacion ofrece una medida Util de éxito.

5) Benchmarking.

Este esfuerzo implica la vigilancia y medicion de los procesos internos de
una empresa como las operaciones y después la comparacion de los datos con
informacion obtenida de empresas que sobresalen en estas areas. Ahora, algunas
empresas expanden el benchmarking mas alla de las operaciones de negocio

principales y aplican el enfoque a las actividades de capacitacion.

Como los programas de capacitacion de empresas individuales son
exclusivos, las medidas de capacitacion son necesariamente amplias. Las
preguntas comunes del benchmarking se centran en areas como: los costos de la
capacitacion, la proporcién entre personal de capacitacion y empleados y si se
usan sistemas de imparticion nuevos o mas tradicionales. La informacién obtenida
por medio de estas preguntas probablemente carece de los detalles para permitir

mejoras especificas en la curricula de capacitacion.

6) Evaluacion de la capacitacion y desarrollo: dificil pero necesaria.

Al evaluar los programas de capacitacion, los gerentes deben esforzarse en
probar que son eficaces. Aunque dicha prueba es dificil de establecer, una
empresa debe al menos calcular el efecto sobre el rendimiento para demostrar si |

capacitacion logro el propadsito deseado.
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A pesar de los problemas relacionados con la evaluacion, los gerentes
responsables de la CyD deben seguir buscando evidencia sdlida de las

contribuciones de la capacitacion en el logro de los objetivos organizacionales.
3.9. AREAS ESPECIALES DE CAPACITACION

Como se observo los gerentes, profesionales y vendedores han recibido
histéricamente la mayor parte de los programas de capacitacion. Por supuesto,
muchas organizaciones también cuentan con amplios planes para supervisores y
empleados operativos, que frecuentemente destacan las tareas especificas que se
requieren para desempefar trabajos definidos. Otros programas abordan areas
decisivas que rodean al empleo. Dentro de esta categoria esta la capacitacion en
areas como diversidad, ingles como segunda lengua, ética, capacitacion a
distancia, servicio al cliente, resolucion de conflictos, trabajo en equipo, autoridad

delegada y correccion.
1. Diversidad

La capacitacion en diversidad intenta desarrollar la sensibilidad entre los
empleados sobre los retos Unicos que enfrentan las mujeres y las minorias y se
esfuerza en crear un ambiente de trabajo mas armonioso. Muchas empresas
reconocen la importancia de contar con una fuerza laboral diversa y consideran a

la capacitacion en diversidad como algo esencial.

Don Shwell, director de soluciones de transportes de Ryder Systems, Inc.,
con sede en Alpharetta, Georgia, dice que la clave del éxito de los esfuerzos de
diversidad de la empresa es que éstos se basan en objetivos especificos
vinculados a la misién y metas de la organizacion. El respeto por la diversidad se
convierte en una parte de la trama de la organizacién y proporciona un significado
real y un reconocimiento del valor de las diferencias individuales, ya sean

evidentes o sutiles.
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2. Ingles como segunda lengua (ESL)

La capacitacion en inglés como segunda lengua muestra sensibilidad hacia
los aspectos de diversidad y ayuda a las empresas a tratar con los empleados en
una forma que optimiza las relaciones de trabajo personales. También deseaban
algo que permitieran a los empleados de habla inglesa aprender espafiol con las

mismas herramientas.

3. Etica

Al destacar la honestidad y el respeto a la ley, intentan desarrollar una
cultura corporativa que recompense el comportamiento ético. Este énfasis tiene un
lado préactico, ya que bajo las leyes federales, las empresas que han sido
declaradas culpables de crimenes son candidatas a la reduccion de sentencias si

han establecido previamente programas para evitar y detectar fraudes.

4. Capacitacion a distancia

Tanto los trabajadores como sus supervisores necesitan capacitacion a
distancia. Este tipo de capacitacion debe destacar estrategias de comunicacion
gue permitan a los gerentes y empleados definir las responsabilidades y ademas

establecer metas y expectativas de empleo.

El reto principal para el trabajador a distancia es tener la capacidad de
trabajar sin supervision directa; el reto para el supervisor es hacer un cambio de la
administracion basada en la actividad a la administracion basada en resultados.
Esta es una transicion dificil para los muchos gerentes que creen que los
trabajadores no pueden ser productivos a menos que estén presentes en su lugar

de trabajo.

IEEIR



5. Servicio al cliente

Proporciona a los empelados las habilidades necesarias para satisfacer y
superar las expectativas del cliente. Reciben un énfasis especial las capacidades
de comunicacion, incluyendo las habilidades para escuchar y el reconocimiento de

las necesidades y exigencias de clientes diversos.

6. Resolucidon de conflictos

El conflicto en una organizacién puede ser valioso y, con frecuencia, es una
ayuda para el crecimiento y el cambio. Pero, es importante reconocer, manejar y
transformar el conflicto en una fuerza positiva para lograr las metas de la empresa.
La capacitacion en resolucion de conflictos se centra en el desarrollo de las
habilidades de comunicacién necesarias para resolver la interrupcion de las
relaciones. Aunque cierto grado de conflicto puede ser constructivo cuando mejora
la calidad de las decisiones y estimula la creatividad, el conflicto sin control es

evidentemente destructivo.

7. Trabajo en equipo

Trata de ensefiar a los empleados como trabajar en grupo que tiene con
frecuencia autoridad para tomar decisiones. Este tipo de capacitacion es esencial
porque nuestra cultura se ha alimentado histéricamente de logros individuales; con

todo, las organizaciones usan equipos con mayor frecuencia.

8. Empowerment (Fortalecimiento)

Ensefla a los empleados y equipos como tomar decisiones y aceptar la

responsabilidad de los resultados. Este tipo de capacitacion frecuentemente
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acompafa a la capacitacion para el trabajo en equipo porque algunas empresas
han delegado autoridad a los grupos.

9. Correccion.

Se centra en habilidades fundamentales como habilidades béasicas de
lectura, escritura y matematicas. Un gran porcentaje de individuos ingresa a la
fuerza laboral sin las habilidades necesarias para desempefiar los empleos que a
tecnologia ha producido. Sin importar las causas, se calcula que hasta el tercio de
los nuevos empleados requieren capacitacion de correccion después de la

preparatoria para tener las calificaciones necesarias para trabajar.
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CAPITULO 4.
CAPACITACION Y DESARROLLO

Como vemos, la capacitacion y desarrollo (CyD) es el centro de un
esfuerzo continuo disefiado para mejorar las capacidades de los empleados y el
desempefio organizacional. La capacitacion imparte a los empleados las
habilidades y conocimientos necesarios para las actividades actuales. Mostrar a
un trabajador cédmo operar un torno 0 a un supervisor cOmo programar la
produccion diaria son ejemplos de capacitacion. Por otro lado, el desarrollo
implica un aprendizaje que va mas alla de trabajo diario y posee un enfoque de
largo plazo. Preparar a los empleados para mantenerse al mismo ritmo que la

organizacién, a medida que ésta cambia y crece.

En casi todos los mercados, los clientes exigen mayor calidad, costos mas
bajos, ciclos mas rapidos. Para satisfacer estos requerimientos, las empresas
deben mejorar continuamente su desempefio general. Los adelantos tecnoldgicos
rapidos y los procesos mejorados son factores importantes que han ayudado a las
empresas a lograr este reto. No obstante la ventaja competitiva mas importante
para cualquier empresa es su fuerza laboral, una que siga siendo competente por
medio de esfuerzos continuos de CyD.

Con este fin, varias empresas visionarias se han convertido o se esfuerzan
por llegara a ser organizaciones que aprenden. Una organizacion que aprende
es una empresa que reconoce la importancia critica de la CyD continuos con
relacion al desempefio y lleva a cabo acciones apropiadas. Una empresa de este
tipo considera a la capacitacibn como una inversion estratégica mas que un costo

presupuestado.

Aunque alguna vez fueron subestimados en el mundo corporativo, los

programas de capacitacion gozan ahora de reputacion de fortalecer la satisfaccion
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del cliente, contribuye al desarrollo de asociaciones, mejorar las actividades de
investigacion, desarrollo y, finalmente reforzar el resultado final del analisis
financiero.

Es importante observar que la capacitacion formal se refiere a la actividad
de capacitacion planeada, estructurada y que ocurre cuando las personas son
requeridas fuera de sus lugares de trabajo para participara en ellas. No incluye la
capacitacion informal en el trabajo o el nimero creciente de agentes libres que

buscan un desarrollo por su propia cuenta.

En casi todas las encuestas, la capacitacion es clasificada como unos de
los tres beneficios principales que los empelados desean recibir de sus
empleadores y buscan empresas que les den las herramientas para desarrollarse

en sus profesiones.

Los empelados profesionistas y técnicos con un alto desempefio y los que
tienen menos de 30 afos de edad intentan colocar las oportunidades de desarrollo
en el primer lugar de su lista de deseos. Es evidente que la CyD no es
simplemente algo agradable que se puede proporcionar. EsS un recurso
estratégico, uno que las empresas deben utilizar para impulsar a sus

organizaciones en el siglo XXI.

4.1. CAMBIO ORGANIZACIONAL, CAPACITACION Y
DESARROLLO

El reto principal de la CyD es anticiparse al cambio y responder en forma
proactiva a éste. El cambio implica pasar de una condicion a otra y afecta a

personas, grupos y organizaciones enteras.
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Todas las organizaciones experimentan cambios de algun tipo y esta
aumentando la velocidad a la que ocurren. Los cambios mas notables que afectan
a la CyD, que se pronosticaron y que ocurren actualmente en los negocios son los

siguientes:

» Cambios en la estructura de la organizacién ocasionados por funciones,
adquisiciones, rapido crecimiento, recorte de personal y abastecimiento
externo.

» Cambios en la tecnologia y la necesidad de trabajadores mejor calificados.

» Cambios en el nivel escolar de los empleados; algunos con un nivel escolar
mas alto, otros con la necesidad de una capacitacion correctiva.

* Cambios en los recursos humanos, creando una fuerza laboral diversa
integrada por muchos grupos.

* Presiones competitivas que necesitan cursos flexibles, capacitacion justo a
tiempo y justo la necesaria.

 Aumento del énfasis en las organizaciones que aprenden la gestion del

desempefio humano.

El impulso para el cambio proviene de la creencia de que la organizacion y
sus recursos humanos pueden ser mas productivos y exitosos. Para implementar
el cambio exitosamente, se debe proceder en forma sistematica. Puede haber una
tendencia a pensar, “siempre lo hemos hecho de este modo, asi que, ¢porqué
cuestionar el éxito?”. Sin embargo, el éxito de una empresa no garantiza su

prosperidad futura ni siquiera su supervivencia.

Vencer la resistencia al cambio es fundamental. En ocasiones, esto puede
ser extremadamente dificil porque generalmente requiere modificar actitudes que
no siempre son susceptibles a ello. Sin embargo, la implementacion eficaz del
cambio es posible si la gerencia encuentra la manera de reducir y eliminar la

resistencia a éste. Para producir una transformacion de las actitudes se requiere
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confianza y respeto entre las personas que tratan de implementar el cambio y las

personas que son afectadas por éste.

Ser capaces de cambiar es soOlo parte del reto. Un elemento clave del
manejo de la resistencia al cambio, es el uso de los canales de comunicacion
eficaces, continuos y variados.

Los empleados deben tener también el deseo de cambiar. Frecuentemente,
un factor importante en esta transformacion de actitudes es su participacion activa

en la planeacion al cambio.

4.2. FACTORES QUE INFLUYEN EN LA CAPACITACION Y
DESARROLLO

El cambio es obviamente un factor que afecta y recibe la influencia de la
CyD. A continuacion, se analizan otros aspectos que con frecuencia determinan si

una empresa logra sus objetivos de CyD.

4.2.1. Apoyo de los niveles directivos.

Para que los programas de CyD sean exitosos, es indispensable el apoyo
de los niveles directivos. Henry Goldman, director administrativo del Goldman-
Nelson Group con sede en Huntington Beach, California, puede confirmar esto. Su
jefe, el director general de Goldman-Nelson, estaba firme en su decision de que
los 24 Vicepresidentes de la empresa entendieran una nueva iniciativa. Goldman
la pidi6 que dieran un pequefio discurso en una sesion introductoria para que los
asistentes que el nuevo programa era importante para el director general. Sin
embargo, el dia del lanzamiento del programa, el director general no acudié a dar
la presentacion. El mensaje para los vicepresidentes fue claro; el directo general
no pensaba que cambiar fuera lo suficientemente importante como para ser

participante activo.
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El resultado: el cambio nunca despegd del suelo. Sin el apoyo de los
niveles directivos, un programa de CyD no tendra éxito- la manera mas eficaz para
lograr el éxito es que los ejecutivos tomen parte activa en la capacitacion y

proporcionen los recursos necesarios.

4.2.2. Compromisos de especialistas y no especialis  tas

Ademas de los niveles directivos, todos los gerentes, ya sean especialistas
0 no, deben comprometerse y participar en el proceso de CyD. Segun un
prominente director de desarrollo corporativo, “la responsabilidad principal de la
capacitacion y desarrollo reside en los gerentes de linea, desde el presidente de
consejo de administracion hasta los gerentes de niveles inferiores. Los

profesionales de la CyD Unicamente imparten la destreza técnica”.

4.2.3. Adelantos tecnoldgicos

Quiz& ningun factor ha influido mas en la CyD que la tecnologia. En
particular, la computadora e Internet afectan drasticamente la conduccion de todas
las funciones de negocios. Como hemos destacado a lo largo de este capitulo, la
tecnologia ha desempefiado un papel muy importante en la nueva manera de
impartir conocimientos a los empleados y esta cambio se expande

constantemente.

4.2.4. Complejidad organizacional

Las estructuras organizacionales planas que resultan de menos niveles
administrativos dan la apariencia de ser una distribucién simple de personas y
tareas. Sin embargo, este punto de vista no es correcto, ya que las tareas de
personas y equipos se agrandan y enriquecen. El resultado es que los
trabajadores pasan mas tiempo en el trabajo y desempefiar tareas mas complejas

gue antes. Ademas, la interaccion entre individuos y grupos se ha vuelto mas
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complicada. La cadena tradicional de mando, que proporciona una sensacion de
estabilidad a expensas de la eficiencia, ha pasado de moda en muchas

organizaciones modernas.

En afios recientes, los cambio cada vez mas rapidos de la tecnologia,
productos, sistemas y métodos han ejercido un impacto significativo en los

requisitos de empleo.

Por lo tanto, los empleados exitosos mejoran constantemente sus
habilidades y desarrollan una actitud que les permite no solo adaptarse al cambio,
sino también aceptarlo e incluso buscarlo. Muchas organizaciones se han
transformado drasticamente debido al recorte de personal, las innovaciones
tecnoldgicas y las exigencias que hacen los clientes de productos y servicios

nuevos y mejores.

4.2.5. Estilos de aprendizaje

La funcién general de CyD implica la adquisicibn de conocimientos y
habilidades. Los empleados de todos los niveles deben mejorar continuamente
sus habilidades en un ambiente cambiante y cada vez mas competitivo. Aunque
todavia se desconoce mucho del proceso de aprendizaje, algunas
generalizaciones que provienen de las ciencias del comportamiento han afectado

la manera en que las empresas llevan a cabo la capacitacion.

La investigacion sobre los estilos de aprendizaje indica que la mayoria de
los estudiantes universitarios poseen una orientacién practica hacia el aprendizaje,
con una preferencia por actividades concretas, mas que una orientacion tedrica
hacia un conocimiento abstracto. Los modos activos de ensefianza y aprendizaje
parecen ser mas eficaces que los modos pasivos mas conocidos por muchos
instructores y estudiantes. El aprendizaje activo se basa en el supuesto de que los
estudiantes aprenden mejor al actuar. Las situaciones de aprendizaje activo
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ofrecen la oportunidad no solo de aplicar y practicar lo aprendido, sino también de
ver los resultados de la practica, determinar si realmente comprendieron lo que

hicieron y lograr un mejor entendimiento para aplicaciones subsecuentes.

4.2.6. Otras funciones de recursos humanos

El logro exitoso de otras funcione de recursos humanos también pueden
ejercer un impacto decisivo en la CyD. Por ejemplo, si los esfuerzos de
reclutamiento y seleccién atraen solamente a trabajadores poco calificados, la
empresa necesitara amplios programas de CyD. El paguete de compensacion de
una empresa también puede influir en los esfuerzos de CyD. Las organizaciones
con sistemas de pago competitivos o programas progresistas de salud y seguridad
descubriran que es mas facil atraer trabajadores capaces de aterrizar corriendo y

conservar a los empleados que requieren menos capacitacion.
4.3. DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Es el procesos planeado que consiste en mejorar una organizacion
desarrollando su estructura, sistema y procesos par aumentar la eficacia y lograr
las metas deseadas. El desarrollo organizacional es un medio importante para
lograr el cambio de la cultura corporativa. Este tipo de desarrollo adquiere mayor

importancia ya que tanto el trabajo como la fuerza laboral se diversifica y cambian.

El desarrollo organizacional se aplica a todo un sistema, como una empresa
o planta. Aunque el DO no produce un disefio de como hacer las cosas, si
proporciona una estrategia adaptable para planear e implementar el cambio y se
esfuerza en reforzarlo a largo plazo. Existen muchas intervenciones disponibles
para los participantes. Las intervenciones analizadas a lo largo de este capitulo
incluyen evaluaciones del desempefio, los sistemas de compensacién la
planeacion y desarrollo de carrera y el bienestar de los empleados. Las

intervenciones cubiertas en la siguiente seccion incluyen:
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» Retroalimentacion por medio de encuestas (una técnica frecuentemente

combinada con otras intervenciones)

» Los circulos de calidad
» Creacion de equipos

» La capacitacion para la sensibilidad

4.3.1. Retroalimentacion por medio de encuestas.

Es un proceso que consiste en recolectar informacion de una unidad
organizacional por medio del uso de cuestionarios, entrevistas e informacion
objetivas de otras fuentes, como registros de productividad, rotacion u ausentismo.
Permite a los equipos de administracion ayudar a la organizacion a crear
ambientes de trabajo que conduzcan a mejores relaciones laborales, mayor
productividad y aumento de rentabilidad. Una tendencia en desarrollo es la
combinaciéon de la retroalimentacion por medio de encuestas con otras
intervenciones de DO, como el disefio del trabajo, el cambio estructural y las
relaciones intergrupales. Por lo general, la retroalimentacion por medio de

encuestas incluye los siguientes pasos:

Los miembros de | organizacion, incluso los niveles directivos, participan en

la planeacién de la encuesta.

» Todos los miembros de la unidad organizacional participan en la encuesta.

» El consultor de DO analiza generalmente los datos, tabula los resultados,
sugiere enfoques hacia el diagnostico y capacita a los participantes en el
proceso de retroalimentacion.

* La retroalimentacion de informacion comienza en el nivel mas alto de la

organizacion y fluye hacia abajo a grupos que reportan en niveles inferiores.
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» Las juntas de retroalimentacion ofrecen una oportunidad para analizar e
interpretar datos, diagnosticar areas problematicas y desarrollar planes de

accion.
4.3.2. Circulos de calidad.

Son grupos de empleados que se reunen voluntariamente de manera
regular con sus supervisores para analizar problemas, investigar causas,
recomendar soluciones y tomar medidas correctivas cuando estan autorizados
para hacerlos. Las recomendaciones de los equipos se presentan a la
administracion de alto nivel para la revision y las acciones aprobadas se

implementan con la participacion de los empleados.

Con el propdsito de implementar un programa exitoso de circulos de
calidad, la empresa debe establecer metas claras, obtener el apoyo de los niveles
directivos y crear un ambiente que conduzca a una administracion participativa.
Ademas es esencial que haya un gerente calificado para el programa y que sus
metas se comuniquen a todos los interesados. Las personas que participan en el
programa deben recibir capacitacion en circulos de calidad. La mayoria de las
organizaciones que implementan culturas de mejora continua, o sistemas de
equipos, enseflan a sus empleados las herramientas que usuran en la toma de

decisiones y la solucion de problemas.

La clave de éxito de los circulos de calidad es la sinceridad de la
administracion para enfrentar equipos donde los participantes consideren su papel
como una parte esencial de las decisiones de la empresa. Incluso los empleados
no que forman parte del circulo, generalmente se vuelven entusiastas ya que,
aungue no participen personalmente en la planeacion, aceptara las decisiones
porque sus colegas, y no solo el jefe, han contribuirlas en tomarlas. El trabajo se

vuelve mas interesante y los empleados se sienten mas motivados cuando
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reconocen que la conclusidon exitosa de las tareas requiere un esfuerzo mutuo

tanto de los directivos como de los empleados operativos.

4.3.3. Creacion de equipos.

Es un esfuerzo consciente para desarrollar grupos de trabajo eficaces y
habilidades de cooperacion a través de la organizacion. Ayuda a los miembros a
diagnosticar procesos de grupo y a disefiar soluciones para los problemas. La
creacion eficaz de equipos puede ser la forma mas eficiente de aumentar la moral,
la tencién de empleados y la rentabilidad de la empresa. Los mismos principios se
aplican, tanto a un teniente dirigiendo tropas hacia la batalla como a ejecutivos
trabajando con sus gerentes. Una importante caracteristica adicional de la
creacion de equipos es que se trata de una de las intervenciones mas eficaces
para mejorar la satisfaccion de los empleados y las actitudes relacionadas con el

trabajo.

Al parecer, los equipos son claramente superiores en el desempefio de
muchas tareas que requieren las organizaciones. Por lo tanto, la creacion de
equipos eficaces se ha convertido en una necesidad de negocios. La creacion de
equipos utiliza equipos autodirigidos, cada uno integrado por un pequefo grupo de
empleados responsables de todo un proceso o0 un seguimiento de trabajo. Los
miembros del equipo trabajan juntos para mejorar su operacion o producto,
planear y controlar su trabajo, y resolver los problemas cotidianos. Incluso se
pueden involucrar en asuntos mas amplios que conciernen a toda la empresa,

como la calidad de los proveedores, la seguridad y la planeacion de negocios.

4.3.4. Capacitacion para la sensibilidad o capacita  cion de grupos T.

Es un procedimiento disefiado para ayudar a las personas a saber como
perciben los demas su comportamiento. Se basa en el supuesto de que vario

individuos reunidos en una situacibn no estructurada establecera relaciones
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laborales entre si. De esta experiencia, aprenderdn mucho sobre si mismo en

cuanto a como son percibidos por los demas miembros del grupo.

Difiere de muchas formas tradicionales de capacitacion que destacan el
aprendizaje de una serie predeterminada de conceptos. Cuando inicia la
capacitacion para la sensibilidad, no hay agenda, lideres, autoridad ni posiciones
de poder. Basicamente, existe un vacio hasta que los participantes empiezan a
hablar. A través del diadlogo, las personas comienzan a aprender sobre si mismos
y los demas. El propdsito del adiestrador es servir como apoyo en este ambiente
no estructurado. A los participantes se les motiva a conocer a si mismo y a otras
personas del grupo. Algunos objetivos de la capacitacion para la sensibilidad son
incrementar la autoconciencia y la sensibilidad de los participantes hacia el
comportamiento de los demés. La capacitacion también intenta desarrollar una
conciencia de los procesos que facilitan o inhiben el funcionamiento grupal e
intergrupal y aumentar la capacidad de los participantes para lograr relaciones

interpersonales eficaces.
4.4. UNIVERSIDADES CORPORATIVAS.

Las instituciones de capacitacion corporativa difieren de muchos programas
de capacitacion tradicionales en que el objetivo principal es generar el cambio

organizacional. Es proactiva y estratégica mas que reactiva y tactica.

La universidad también proporciona habilidades no técnicas como en el
manejo de conflictos y la evasion del acoso. En 1997, General Motors fundo la
Universidad GM, que es uno de los programas corporativos mas grandes del
mundo. Actualmente tiene 15 colegios funcionales encargados del desarrollo de
curriculum adaptado a las necesidades profesionales y retos que enfrentan los
empleados de GM.

El crecimiento en el nUmero de las universidades corporativas puede ser

atribuido a su flexibilidad, la cual permite a los estudiantes aprender en su tiempo
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libre, y al uso de vario métodos incluyendo programas de CD-ROM, cintas de

audio y video y, por supuesto internet.

Ademés las empresas pueden controlar mejor la calidad de la capacitacion
y garantizar que sus empleados reciban los mismos mensajes. La asombrosa tasa
de crecimiento de las universidades corporativas muestra claramente que tienen
algo que ofrecer. Con todo, muchos colegios y universidades publicas y privadas
estan adoptando enfoques similares hacia la capacitacion y la educacion, y los
programas de capacitacion corporativa se asocian frecuentemente con colegio y
universidades u otras organizaciones, como la Asociacion Americana de

Administracion, para impartir capacitacion.
4.5. DESARROLLO GERENCIAL.

Consiste en todas las experiencias de aprendizaje que proporciona una
organizacion con el propésito de mejorar las habilidades y los conocimientos que
se requieren en los puestos gerenciales presentes y futuros. Aunque el liderazgo
es descrito con frecuencia como un esfuerzo emocionante y glamoroso, tiene otra
faceta, ya que el fracaso puede conducir rapidamente a la pérdida del puesto. Los
riesgos son especificamente elevados debido a los rapidos cambios de hoy en dia.
Esta situacion aumenta la importancia de proporcionar oportunidades de

desarrollo al grupo gerencial de una empresa.

Un problema fundamental no es la falta de apoyo de la administracion ni el
gasto financiero, sino la enorme diferencia entre el dinero invertido y el
rendimiento de esa inversion, en comparacion con el rendimiento que se podria

obtener con una CyD eficaz.
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4.5.1. Importancia del desarrollo.

El futuro de una empresa esta principalmente en las manos de sus
gerentes. Este grupo desempefia ciertas funciones esenciales para la

supervivencia y prosperidad de la organizacion.

Los gerentes deben tomar las operaciones correctas en la mayoria de sus
decisiones, de otro modo, la empresa no crecera e incluso puede quebrar. Por lo
tanto, es imperioso que los gerentes se mantengan al tanto de los desarrollos mas
novedosos en sus respectivos campos Yy, al mismo tiempo, dirijan una fuerza de
trabajo siempre cambiante que opera en un ambiente dinamico. Observe también
gue a medida que los gerentes alcanzan niveles mas altos en la organizacién, no
requieren tanto sus habilidades técnicas, sino sus habilidades interpersonales y

Sus conocimientos de negocios.

4.5.2. Necesidades de compromiso personal.

Aunque los programas de desarrollo proporcionan conocimientos y
habilidades decisivas, el proceso también requiere el compromiso personal del
gerente. El desarrollo es una decision que una persona toma, no algo que un
individuo puede hacer para alguien mas. El gerente puede proporcionar apoyo
para el desarrollo, pero no desarrollar al empleado. Asumir la responsabilidad de
nuestro propio desarrollo es el aspecto mas importante del proceso.

4.5.3. Programas de desarrollo: internos y externos

Los supervisores de la primera linea, los gerentes del nivel medio y los
directivos pueden participar en programas desarrollo gerencial. Estos programas
estan disponibles dentro de la empresa, en asociaciones profesionales, colegio y

universidades.
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Los especialistas de capacitacion y desarrollo planean y presentan con
frecuencia programas internos, utilizando a veces gerentes en linea. Los colegios
y las universidades poseen habilidades que no estan disponibles en las
organizaciones de negocio. En estos casos, los académicos y profesionales de la
administracion presentan programas de CyD conjuntamente y de manera

provechosa.

Entre las razones mencionadas con mayor frecuencia para impartir

capacitacion a gerentes fuera de la empresa estan las siguientes:

* Una perspectiva interna.
* Nuevos puntos de vista.
* Exposicion a expertos académicos y a la investigacion.

* Visibn mas amplia.

Entre las razones mencionadas con mayor frecuencia para mantener la

capacitacion gerencial dentro de la empresa estan las siguientes:

» Capacitacion mas especifica a las necesidades.

e Costos mas bajos.

* Menos tiempo.

* Material congruente y relevante.

* Mayor control del contenido y del personal académico

» Desarrollo de una cultura organizacional y de trabajo en equipo.
4.6. INDUCCION.

Las primeras impresiones son siempre las mas duraderas, esta leccion se
aplica a las impresiones que causan los nuevos empleados en sus empleadores y

los programas de induccion dan a las organizaciones la oportunidad de iniciar la
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La induccion es el esfuerzo inicial de CyD para los nuevos empleados que
les informa sobre la empresa, el puesto y el grupo de trabajo. Dennis Liberson,
vicepresidente ejecutivo de recursos humanos de Capital One Financial
Corporation, dice “tenemos programas que funcionan para mostrar

inmediatamente de qué se trata la cultura y que se requiere para lograr el éxito.

4.6.1. Propésito de la induccién.

Los disefios de induccion son exclusivos para cada empresa, sin embargo,
algunos propdsitos basicos incluyen la explicacion de la situacién de empleo (el
trabajo, el departamento y la empresa), las politicas y reglas de la empresa, la
compensacion y las prestaciones, la cultura corporativa, la pertenencia al equipo,

el desarrollo de empleados, el manejo del cambio y la socializacion.

e La situacién de empleo. Desde el principio, es util que el nuevo empleado
conozca cémo se adapta su empleo con la estructura y las metas
organizacionales de la empresa.

» Politicas y reglas de la empresa. Cada puesto de una organizacion se debe
desempefar de acuerdo con las directrices y limitaciones establecidas por
las politicas y reglas. El empleado desde entender estas politicas y reglas
para garantizar una transicion tranquila en el lugar de trabajo.

 Compensacion y prestaciones. EI empleado tiene un interés especial en
obtener informacion sobre el sistema de compensacion. La administracion
proporciona normalmente esta informacion durante el proceso de
reclutamiento y seleccion, y lo revisa con frecuencia durante su orientacion.

* Cultura corporativa. La cultura de la empresa refleja, de hecho, “como
hacemos las cosas aqui”. Esto tiene que ver con todo: desde | forma de
vestir de los empleados hasta su manera de hablar.

* Pertenencia al equipo. La capacidad y el deseo de un nuevo empleado de

trabajar en equipo probablemente se determinaron antes de su
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contratacion. Durante la orientacion, el programa puede destacar de nuevo
la importancia de convertirse en un miembro valioso de equipo empresarial.
Desarrollo de empleado. La seguridad del empleo de una persona depende
cada vez mas de su capacidad para adquirir los conocimientos y las
habilidades necesarias que estan en constante cambio. Por lo tanto, las
empresas deben informar a los empleados no solo de los programas de
desarrollo patrocinado por ellas sino también de los que estan disponibles
externamente.

Manejo del cambio. Los empleados de todos los niveles deben aprender a
manejar el cambio con eficacia para sobrevivir en sus empleos. La mejor
manera que tiene cualquier persona para prepararse para el cambio es
ampliar continuamente sus habilidades.

Socializacion. Para reducir la ansiedad que experimenta el nuevo
empleado, la empresa debe tomar medidas para integrarlo a la
organizacion informal. Algunas organizaciones han descubierto que los
empleados sometidos a programas de socializacion, que incluyan los temas
de politica y manejo de carrera, se desempefian mejor que los que no

reciben esta capacitacion.

4.6.2. Responsabilidad y programacion de lainducci  6n.

Aunque el personal de capacitacion y el supervisor de linea comparten la

responsabilidad de la induccién, los colegas con frecuencia sirven como
excelentes agentes de informacion. Hay varias razones para que los colegas
desemperfien esta funcioén. Por algin motivo son accesibles a los recién llegados,
muchas veces mas que el jefe. Los colegas tienden a sentirse identificados con los
nuevos empleados. Ademas, poseen la experiencia organizacional y la destreza

técnica que los nuevos empleados necesitan adquirir.

La induccién puede llevarse a cabo los primeros dias en el nuevo puesto.

Sin embargo, algunas empresas consideran que el aprendizaje es mas eficaz si se
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distribuye en un periodo de tiempo. Por ejemplo, una empresa puede mostrar un
programa en un sistema de 20 sesiones de una hora durante varias semanas.
Algunas empresas son sensibles a la sobrecarga de informacién y hacen que la

informacion esta disponible para los empleados conforme lo necesiten.

4.6.3. Beneficios adicionales de la induccion.

La induccion también disminuye la rotacion de empleados y proporciona
otros beneficios. Por ejemplo, una encuesta aplica a 1,400 directores financieros
dio como resultado un abrumador 83% de encuestados que indicaban que los
programas de orientacion formal eran eficaces para conservar y motivar al
personal. Los programas de induccién contribuyen al éxito tanto de los empleados

como de las organizaciones.
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CAPITULO 5.

CASO PRACTICO.

5.1. HISTORIA DEL CALZADO.
5.1.1. INTRODUCCION.

Cuenta la leyenda que hace unos quince mil afios, un
hombre de la prehistoria quiso proteger su s pies del
molesto suelo helado que le impedia caminar con soltura. El
astuto troglodita tuvo la idea de cubrirlos con piel procedente
de un animal que él mismo habia sacrificado. Con el paso

del tiempo fue utilizando materiales de mayor calidad, como

el cuero y fibras vegetales provistas de una mayor firmeza

gue sujetaba al pie con tiras de esparto.

A partir de este primer "zapato”, que se asemejaba mas a una sandalia,
podemos hablar del nacimiento del concepto de calzado. Este fue evolucionando
conforme el ser humano desarrollaba su inteligencia, adquiriendo otras finalidades
gue distaban de la de proteccion y resguardo del pie y que respondian a
cuestiones de indole social y estética.

Desde el comienzo de la humanidad, el hombre tuvo necesidad de
protegerse el cuerpo y los pies, y lo hizo utilizando cueros y pieles. Ya en el
paleolitico superior y el neolitico se realizaron algunos tratamientos en cueros y

pieles, para la realizacion de calzados.

En Mesopotamia eran comunes los zapatos de cuero crudo, amarrados a
los pies por tiras del mismo material. Los coturnos eran simbolos de alta posicion

social.
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En un museo romano se exhiben unos zapatos egipcios de papiro de
alrededor del 4000 antes de Cristo. En el S. XVI aparece el escarpin o zapatilla

para andar dentro de la casa.

La diferenciacion entre pie izquierdo y pie derecho comienza en el Siglo XIX.

En el Siglo XIX aparece el Pais Vasco y en Catalufia, las alpargatas,

realizada con suelas de cuerdas trenzadas (Unos cinco metros de cuerda.

Para otras utilidades, partiendo de la patente de
Charles Goodyear sobre la vulcanizacion de caucho, el &=
norteamericano Hiram Hutchison en 1853 fabrica la bota de

caucho.

El trabajo y las técnicas empleadas para lograr un material bien curtido,
suave Yy flexible, que resista el sol y la humedad, es lo que fue evolucionando a

través del tiempo.

Los tratamientos con tanino y sales minerales fueron logrando cada vez
mejor calidad del material para la fabricacion del calzado. Los cueros mas blandos
se emplean en la realizacién del empeine y los mas duros en las suelas. Su
elaboracion lleva varios pasos, como la costura, el encolado, la colocacion del
forro, el lavado, estirado y pulido, aplicacién de hebillas, cordones, presillas y otros

accesorios.

La medida de los zapatos se hace por puntos franceses, que equivalen a
dos tercios de centimetro. Por ejemplo, el pie de un bebe de un afio, que mida

alrededor de 13,33 cm necesitara un calzado nimero 20.
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En la actualidad, en la produccion masiva de calzado, se utiliza el caucho
en lugar del cuero, piel o gamuza, aunque también se aplican elementos como el
corcho, materiales plasticos y otros.

La moda va cambiando y los estilos son
diversos. Luis XIV inventd tacones rojos para sus
zapatos. En las primeras décadas del Siglo XX se
realizaron zapatos con pedreria, de tela bordada, los

zapatos de cuero bicolor para hombre en la "era del

jazz" o las plataformas de corcho en la década del 30.

Salvatore Ferragamo realiz6 colecciones con tacones de cufia de corcho,
patentado en 1936.

En la década del 1950 aparecio el "stiletto" italiano, que era de tacon.

Posteriormente la fluctuacion y la variacion de la moda hicieron que se
usaran suelas crepe, plataformas para hombres y mujeres, sandalias, zapatillas,
botas altas y a media pierna, borceguies, alpargatas.

5.1.2. CALZADO.

El calzado es la parte de la indumentaria utilizada para proteger los pies.

Adquiere muchas formas, como zapatos, zapatillas, sandalias, botas o deportivas.

El calzado es vestido por una variedad de motivos, incluyendo la proteccién
del pie, la higiene o el simple adorno. A menudo se utilizan medias o calcetines al

vestir calzado.
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Los griegos solian calzar los altos coturnos, que llegaban hasta la pantorrilla
y fueron luego adaptados por los romanos. Una variante concreta de ese calzado
era la usada en el teatro, con suelas muy gruesas, de corcho, que realzaban la
estatura de los actores tragicos. Al estar asociado a un género literario de
prestigio, ha dado pie al sintagma lexicalizado «de alto coturno», que se puede

aplicar a personas o cosas y significa, segun Maria Moliner.
5.1.3. FABRICACION.

La fabricacion del calzado desde los inicios histéricos como tal se venia
realizando de modo artesanal. Y aunque ya en la época romana se produjo una
cantidad de calzado enorme los procesos eran artesanales, por tanto este proceso
de produccién industrial masiva podria decirse que no aparecié hasta la época de

la Primera Revolucién Industrial.

En ambos procedimientos, aunque de forma distinta, se siguen unos pasos
elementales:

1. Selecciodn de las pieles o materiales.
2. Cortado. De acuerdo al contorno que deberan adquirir las piezas.
3. Guarnecido (también llamado Aparado). Cosido de las partes cortadas.

4. Montado (también llamado Centrado). Usandose una horma, que sirve de
modelo de pie, a la hora de encajar las partes del zapato (puntera o la pala, talon,

suela, etc.)
5.1.4. LAINDUSTRIA MEXICANA DEL CALZADO.

México es hoy el octavo productor mundial de calzado. Desde mediados de

los noventa, la industria mexicana del cuero, piel y calzado ha pasado por un
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proceso de ajuste y reconversidon que la ubica en posicion de enfrentar la
competencia de productos importados en el mercado nacional.
Asi como ante la posibilidad de abrirse nuevos mercados en el exterior

gracias a una amplia red de tratados de libre comercio (TLCS).

Las exportaciones del sector han sido uno de los motores méas importantes
de su buen desempefio. En 2001, las exportaciones
mexicanas de calzado alcanzaron US$ 357 millones y
casi todas (93%) se destinaron al mercado los EE. UU.
El segundo mercado de exportacion fue Canada, y el
resto se concentra en paises de America Latina (Cuba,
Chile, Costa Rica y Venezuela). Destacan las
exportaciones de calzado a Cuba que en 2001
registraron US$ 2.5 millones y a Chile US$ 1.5

millones. Los principales destinos en la Union Europea

son lItalia, Austria, Alemania, Espafa y Francia.

Entre los principales productos que México
exporta en el sector de piel y cuero se encuentran:
los cueros y pieles de bovino preparado, pieles y
cueros de equino pre curtidos, pieles y cueros
barnizados, revestidos o metalizados, cueros vy

pieles agamuzados, y cueros y pieles de caprino

apergaminados, asi como peleteria. En lo que toca a
manufacturas de cuero destacan prendas de vestir, cinturones, bolsos, balles,
maletas y articulos de talabarteria. Asimismo, los productores mexicanos exportan
calzado para dama, caballero, nifio y calzados especiales; calzado de piel, calzado
de seguridad, y productos de calzado que cubren el tobillo con suela de cuero

natural y partes para calzado.
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Concentracion en la Industria del Calzado. Meéxico cuenta con
agrupamientos industriales del sector cuero, piel y calzado, en la ciudad de Ledn,
Guanajuato (50%), seguido por Jalisco (18%), y el Distrito Federal y Estado de
México (12%). Esta concentracion es Unica en México y se repite en muy pocas
regiones del mundo lo que permite un fuerte grado de especializacion regional que
es util para consolidar cadenas productivas cuya eficiencia permite competir en el
mercado interno y aumentar la oferta exportable.

Entre las empresas registradas en este sector predominan las de tamafo
micro (hasta 15 trabajadores), con el 75% del total; le siguen en orden de
importancia las pequefias (de 16 a 100 trabajadores) con poco mas del 20%; y las
medianas (101 a 250 trabajadores) que representan el 2.7%. Las empresas
clasificadas como grandes (por tener mas de 250 trabajadores) representan solo
1.4%. A fines de 2001, 117 de estas empresas contaban con inversion extranjera
directa (IED).

Mano de obra calificada a costo competitivo. Dentro
de esta concentracion industrial existe una abundante fuente
de mano de obra calificada con excelentes capacidades para
fabricar productos de piel, cuero y calzado de alta calidad, a
costos competitivos en el mercado internacional. México

cuenta con distintas capacidades adicionales a la mano de

obra para mantener su posicion competitiva. Dentro de los
costos totales de produccion en la industria, en el proceso de curtido, México tiene
una posicion altamente competitiva. En la elaboracion de calzado de piel, la mano
de obra y los insumos resultan ser factores determinantes para su competitividad
internacional, ademas de su alta calidad. Acceso preferencial a terceros
mercados. México ofrece la posibilidad de obtener ventajas arancelarias en su
acceso a 32 paises con los que ha suscrito TLCs, lo que es un factor adicional al
considerar la instalacion de plantas productivas en el territorio nacional.
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5.2. HISTORIA DE LA EMPRESA.

La empresa es una de varios tipos de empresas que se encargar en la
elaboracion del calzado desde que se corta hasta que se pone la suela, tuvo sus
inicios el 2 de febrero de 1993, donde ese afio empezaron los 13 hermanos a
echar andar las primeras maquinas no tenian todavia lugares ya establecidos
solamente los terrenos y con la ayuda de algunas lonas para poder cubrir las
maaquinas y asi poder trabajar en cada area. Ademas, en esta empresa se pueden
usar muchos tipos de materiales para producir una variedad de calzados
incluyendo: tenis de PVC, botas de tenis genuinos, asi como una amplia variedad
de zapatos casuales para hombres y mujeres. El beneficio que se puede obtener
de esta empresa es que puede producir una variedad de tamafios y estilos de
calzado de diferentes figuras en las telas que son llamativas para sus clientes,
particularmente desde el punto de vista de la comercializacion. Otro beneficio
importante se da en la operacion de la empresa, donde estos calzados pueden ser
hechos de una gran variedad de materiales incluyendo lonay tela, asi como PVC

y Poliuretano para la suela.

Ya que la demanda de calzados nunca decrecera, debido al uso diario de
estos y al aumento de los estdndares de vida, significa que incrementaran su
demanda proporcionalmente a escala mundial. Esto, por supuesto, no es un
secreto para las manufactureras de calzados en la Republica de China que estan,
por mas de 20 afos, envueltos en la mejora de métodos y maquinarias usadas en
la produccion de calzados de todo tipo. Este esfuerzo ha convertido a la Republica
de China en la nUmero uno en exportacion de calzados a escala mundial. Por lo
tanto, cualquier emprendedor que quiera invertir en un determinado pais donde la
gente desee comprar un calzado confortable, atractivo, durable, y barato, podria
tomar la ventaja de los afios de investigacion realizados por los fabricantes en
Taiwan y comprar la planta de produccién de calzados descrito en este estudio.

Caracteristicas del tenis:

IEEIR



- Suavidad

- Comodidad

« Buen amortiguador de choques
« Facilitar el impulso del pie

« Prevenir accidentes

Por su importancia dentro del giro se ha escogido la fabricacién de calzado

sintético tenis como el producto que se detalla en la presente guia.

5.2.1. UBICACION DE LA EMPRESA

o 3 o | °"  ;m i
Calle Rio del Socorro, Av. 20 de Noviembre, San Seb astian
Xhala, Cuautitlan Izcalli, Estado de México, Cp. 54 714.




5.2.2. MISION DE LA EMPRESA.

Durante todos estos afos los precursores de Zapateria "Rocha” se han
propuesto satisfacer todas las necesidades del mercado tanto nacional eh
incorporarse en el mercado internacional, ofreciendo el calzado necesario para

cada ocasion, con la mejor calidad y con el precio justo.
5.2.3. OBJETIVOS DE LA EMPRESA.

Convertirnos y mantenernos como la empresa lider de zapatos con disefios
innovadores y de calidad, adaptandonos con nuevas formas, disefios y estilos de
acuerdo a las necesidades de cada cliente.

5.2.4. PRODUCTOS DE LA EMPRESA.

En zapaterias "ROCHA®, estamos comprometidos con usted, nos
dedicamos a la fabricacion, distribucion y comercializacion de calzado para
damas, caballeros, nifios, nifias, asegurando el mejor servicio y la mas alta
calidad.

La forma de presentacion de los productos del giro se realiza en:

a) El empaque se realiza mediante cajas de carton que llevan en el exterior el

numero del modelo, lote y nimero del calzado.
5.2.5. CARACTERISTICAS DE LAS MATERIAS PRIMAS:

Las principales partes que forman el tenis son:
- El corte

« Laplanta
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« Lasuela
- Elforro

- Plantilla

El corte : Constituye la parte externa del zapato, y esta formado por: el empeine, la
pala, el collarin, el chaleco, el antifaz y la puntera. El corte es de plastico, de lona

o de tela, el corte es la parte del tenis que envuelve al pie.

La planta: Es la parte del zapato que sirve de base para el montado del mismo y
es de cartdbn o material sintético, la planta esta entre la suela y la plantilla, en
algunos zapatos lleva una costilla, que es una pieza de lamina que sirve para dar

firmeza y resistencia a esta parte.

La suela: Es la parte del zapato que esta en contacto con el suelo y puede ser de
diferentes materiales como: cuero sintéticos, hule negro o de color, suelas pre-
fabricadas, crepé, o PVC (poli cloruro de vinil); sobre la suela la que descansa
todo el peso del cuerpo. En la empresa utilizamos el P. V. C (poli cloruro de vinil)
para elaborar nuestras suelas, ya que la hacemos de dos colores: la blanca que
esta a los lados de la suela y la de color que esta abajo del zapato.

Forro: El forro puede ser de piel, de: carnaza, tela, piel sintética u otros
materiales.

En la parte del taléon entre el forro y el corte, el zapato lleva una pieza llamada
contrafuerte, que le da forma y lo refuerza; en la punta del zapato se coloca un

refuerzo llamado casquillo.

Plantilla: Es una pieza de piel natural, o piel sintética, plastico o hule espuma, que
lleva el zapato por la parte interior y es para que no lastimen las costuras al pie,
muchos fabricantes le ponen una etiqueta de tela con la marca o nombre del

producto.
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En el mercado se encuentra una gran diversidad de calzado:

- De acuerdo al género: para hombre, mujer y nifio.

- De acuerdo al material: sintético (P.V.C.), mixtos de materiales sintéticos y
naturales tela, lona, yute. y otras.

- De acuerdo al estilo 0 tipo de uso: bota, sandalia, tenis, huarache, zapato

industrial, zapato de vestir, colegial y pantuflas.

A cada medida o tamafio especifico se le conoce como punto. El sistema
empleado para la asignacion de medidas a las hormas es el sistema métrico
decimal, tomando como numero de partida el 10 (o 1 como se le conoce en el
ambiente zapatero) que equivale a 10 centimetros, hasta el niamero 29 que

equivale a 29 centimetros.

Existen el y una inmensa gama de modelos al gusto y preferencia de cada
consumidor, por lo que la variedad y disefios son multiples, determinados por el

tipo de uso y la moda.
5.2.6. RELACION DE PROVEEDORES PRINCIPALES

Las micro y pequefias empresas pueden consultar al SIEM (Sistema
Empresarial Mexicano) para, identificar a los distribuidores de materias primas,
también se puede consultar a la Camara Nacional de la Industria del Calzado

(Canaical).

Para el caso del Distrito Federal es posible recurrir a tiendas establecidas
en el Centro de la ciudad por las calles de Uruguay, Jesus Carranza, y la zona

comercial del barrio de Tepito.
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5.2.7. PROCEDIMIENTOS DE COMPRAS Y NEGOCIACION DE
PROVEEDORES.

La compra de materias primas es un factor en el que concurren una serie
de elementos, como la cantidad (volimenes), la calidad, el precio y el tiempo de
entrega (oportunidad de los materiales).

Es importante la seleccion y la negociacion con los proveedores, que se
deben tomar en cuenta para sincronizar la adquisicion de las materias primas con
el programa de producciéon. Un procedimiento de compra efectivo representa uno
de los muchos factores que contribuyen a lograr la meta de permanencia y

crecimiento de la micro, pequefia y mediana empresa.

5.3. MANUFACTURA DEL CALZADO.

5.3.1. AREA DEL SUAJADO.

Al principio la empresa empez06 sin maquinas solamente con un cincel y un
matrtillo y un molde para sacar los moldes de la tela, los forros y refuerzos del
zapato, que con el tiempo fueron evolucionando para poder comprar 3 maquinas
de suajado y con la ayuda de los moldes para cada talla para su elaboracion del
zapato.

El suaje es una herramienta confeccionada con placa de acero para cortar,
doblar o marcar materiales blandos, como: papel, tela, cuero, etc. Las placas de
corte son tiras de metal con filo en un lado. Las placas de doblez no tienen filo.

Existen placas para corte continuo, corte intermitente o doblez.
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Para realizar el corte se usa una prensa llamada suajadora, la cual presiona

el suaje contra el material y lo corta, dobla o marca.

El uso de esta herramienta es comun en la elaboracion o afilado de sierras
de corte, circulares o lineales, ya que se emplea para crear el "paso de corte",
doblando alternadamente a cada lado de la cinta o sierra, los dientes, con el objeto

de "enfrentar" el filo del diente con el material a corta.

En esta empresa el suajado es una parte primordial y esencial para la
elaboracion del tenis ya que todo el proceso depende de esta area para poder

trabajar.

Para elaborar las partes en las que en conformado el tenis se utiliza un
molde de metal, este molde con la ayuda de la maquina suajado hace los cortes
exactos para que en la siguiente area que es la costura puedan unirlas, los moldes

son muchos.

Ya que hay 3 moldes o cerradas que es como los llaman para cada talla y son 18

pares.
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En esta area se hacen todas las partes que conforman el zapato menos la
suela esa parte se hace ya que el zapato esta unido y ya casi terminado. Las
partes que se hace en esta area son:

* Las partes laterales del zapato.
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* Lalengueta del zapato.

* Los refuerzos y los forros como laterales y de la lengleta del zapato.




* Las platillas del zapato.

Estas son las partes que se hacen en esta area por lo regular al dia hacen
500 piezas, depende de la persona que esta elaborando en ese momento ya que
como se sabe esta es el primera area de la elaboraciéon del zapato, y dependen
todas las areas las de ella para poder trabajar, es decir que depende de cuantas
piezas produzca al dia son las que se van a sacar y elaborar al dia, también cabe
mencionar que para que esta area trabaje se necesitan que les den tela, tela que
ellos llaman planchas, que son mas que nada una tela grande de 50 metros de
largo, que son cortadas con anterioridad para que ellos las corten y puedan
elaborar las partes del zapato. Estas planchas como se menciono anteriormente

depende de la parte que vayan a elaborar son 3 planchas o tendidas que son:

* Las de las partes laterales y de la lengUeta del zapato
* Las partes del refuerzo del zapato

» Las plantillas del zapato.

Los modelos del tenis son tres:

* VENNS
« STARS
« BOTAS
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Estos modelos tienen codigos, dependiendo del modelo, ya que el primero
tiene 8 colores y ademas tiene modelos dibujos, ya hablando de los tres modelos,
lo Unico que se distingue de ellos es la forma los VENNS no tienen ojillos, los
STARS son como los CONVERSE como peluditos y los BOTAS que como su
nombre lo dice son BOTAS y son arriba del tobillo, los cédigos por lo regular no se
utilizan solamente con el personal que ya lleva afos trabajando aqui porque por lo
regular siempre cambian de personal y no son muy estables la mayoria solamente

en algunos casos los encargados son los que se les dicen por codigos.
5.3.2. AREA DE LA COSTURA.

Al empezar no contaba con todas las maquinas y tipos que ahora, al
principio contaba con solamente 7 maquinas entre ellas eran:

» Zic-zag
+ Cinta: es para poner la cinta que lleva atras para tapar la unién de los
zapatos

» Contra-orte: Sirve para poner el refuerzo del talén.

Después con el tiempo fueron comprando mas maquinas llegando a 15
maquinas para el area de la costura, en esta area cuenta con 20 empleados que
se encargan de coser todas las partes del zapatos desde pegar y coser los forros
y refuerzos hasta quitarle los hilos que sobran en el zapato a este procedimiento
se le llama “deshebrar”. En esta area cuenta con un encargado o como se dice
laboralmente un supervisor llamado Cesar de que se encarga de cualquier
problema en esta area tanto laboralmente de que no puedan hacer una cosa como
mecanicamente de que les da mantenimiento y reparacion a las maquinas. Para la
fabricacion y elaboracion del tenis que hace la empresa son diferentes pero les

mencionaremos el mas comun, paso a paso, ya que este procesamiento utiliza
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todas las maquinas con la que la empresa cuenta, es decir este modelo llamado
CONVERSE O STARS:

PASO 1:

Primero pegan los forros de los lados del zapato como la lengieta con la
tela del zapato, esta tela es la misma en cualquier zapato y modelo solamente

cambia el color y en algunos casos ya vienen con figuras la tela.

PASO 2:

Se le pone el refuerzo de la parte de atras con la maquina de CONTRA-
ORTE este refuerzo se le llama Contrafuerte, que le da forma y lo refuerza la parte

de atras del zapato este se pega y también se cose.




PASO 3:

Se le pone el rayo con la maquina este son las figuras que llevan los
zapatos a los lados, son figuras que primero ellos las dibujan con un lapiz o crayén
para que posteriormente se las hagan con la maquina, a este se le llama rayo
porque tiene una figura como rayo valga la redundancia, este rayo a parte de que
le da un tipo de tenis moderno o parecido a lo que nosotros conocemos por la
marca original de CONVERSE le ayuda para que el forro y la tela cuando se
peguen se puedan unir mas, ya que al momento de pasar el rayo se cose

nuevamente el forro y la tela y asi no se despega el tenis.

PASO 4:

Posteriormente ya establecido el forro con la tela, puesta el refuerzo, hecho
el rayo de ambos lados del zapato se cosen las partes laterales del zapato y se
vuelve a reforzar el forro de atras como se hizo con el rayo ya que al coser la dos

partes del zapato para unirlas se cose el refuerzo y se pone una cinta pequefa a

IR



la medida de los lados del zapato para asi tapar las costuras de la union del

zapato.

PASO 5:

Ya que se alla puesto el rayo, como la unién del zapato, se cose y pega otro
refuerzo en la parte de arriba del zapato donde llevan los ojillos, esta sirve para
gue refuerce la tela como el forro al poner los ojillos, ya que la maquina ojilladora
es fuerte y si no tiene en donde recargarse con gran firmeza los ojillos no se
podrian poner correctamente y ademas sirve al momento de abrocharse los
zapatos, ya que algunos joven tienen la costumbre de amarrase fuerte el zapato

pata que el pie se les vea delgado.




PASO 6:

Ya que se unieron las partes laterales del zapato, se ala puesto el refuerzo
donde se van a poner los hoyos del zapato, se lleva el zapato al area de la
ojilladora, que esta se encarga de ponerles los ojillos o sea los hoyos de metal que
llevan los zapatos para ponerles las agujetas, este paso depende de que modelo
estemos elaborando, ya que en los VENNS, no llevan ojillos y este paso no existe
en cambio en los STARS como en las BOTAS se lo requiere, pero en estas
ultimas se ponen 12 ojillos, 6 de cada lado, ya que como se elaboran las BOTAS y
son mas grandes pues ese es el motivo y los STARS solamente llevan 10 ojillo, 5
de cada lado.

PASO 7:

Ya que se pusieron los ojillos en el tenis, dependiendo de cual modelo se
regresan a area de costura para que vuelva a reforzar el refuerzo del ojillo para

gue este no se despegue al momento de pasarlo a la otra area.




PASO 8:

Casi para terminar ya que se cose todas las parte exteriores del tenis
laterales como la lengilieta del zapato se une todo el tenis o sea se “ENCUARTA”

gue es cuando se une todo el zapato para que se lleve a proxima area.

PASO 9:

Ya que se alla unido todo el zapato solamente faltaria en la parte de atras
de la lenglieta se pone un resorte que es el que llevan todo los tenis para que la
lengleta se pueda estirar y al momento de abrochar o ponerse el tenis sea muy
flexible y no e pueda romper el tenis con el tiempo eso seria todo el proceso del
tenis paso a paso para que se pueda coser.




Una vez seleccionados los materiales se prepara el disefio o modelo que
se quiere fabricar. Para ello se ha de confeccionar el patronaje de todas las
piezas, que servira para cortar la piel de empeine con las formas y medidas

precisas.

Luego se procede al cosido de las diferentes piezas que se unen al forro
gue puede ser de piel o de tela. Terminadas estas operaciones de disefio,

patronaje y pespunteado, se habra conseguido lo que se denomina el "corte".

Para la realizacion y elaboracion del tenis de esta area casi por lo regular es
el mismo procedimiento solamente cambia en unas cuantas cosas como por
ejemplo en los VENNS que son zapatos que no necesitan ojillos pues no se utiliza
la maquina de refuerzo, ya que no se les pone ojillos, ni la de RAYO ya que este
no se utiliza por que no tiene las rayas que se dibujan ya que estos vienen con
figuras que ya la tela los tiene no como los converse o los STARS que esos si se

utilizan todas las maquinas que se mencionaron.

Por ultimo tenemos las botas que estas son mas complicadas ya que se
utiliza mas material, ya que estos no son zapatos normales sino que tapan todo el
pie, este modelo casi no es muy visto para la mayoria de las empresas se pide en
modelo VENNS y el CONVERSE, ya que son los modelos que en la actualidad

son muy utilizados por los jovenes y el de BOTA ya es un modelo antiguo.
Para el modelo VENNS

En esta area casi no tienen ningun accidente ya que son personas se son
contratadas ya sabiendo coser y utilizando las maquinas béasicas que son la
OVER, RECTA o0 ZIZ-ZAG, los accidentes se puede decir que son omisiones o

descuidos de ellos que se puedan coser un dedo, al dia por lo regular fabricar o
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cosen alrededor de 500 piezas al dia, estas piezas dependen del area posterior
gue es el suajado, ellos por lo regular ellos no arreglan las maquinas si se
descomponen los hace el mecanico o si no esta disponible el encargado o
supervisor que el es que modifico las maquinas para que se puedan utilizar para la

fabricacion del tenis

5.3.3. AREA DE LA OJILLADORA (DONDE PONEN LOS OJILL OS EN LOS
ZAPATOS).

En el area de los ojales, las mermas no son muy vistas, mas en las pocas
horas que estamos ahi, ya que para saber cuantos desperdicios existen en esa
area tendremos que estar una semana por lo menos para saber que es lo que se
hecha a perder, pero por eso le hacemos entrevistas a las personas que laboran
en esta area ya que ellos son los actores primordiales en esta labor, esta area
depende del area de costura, el trabajo que tienen los ojaleros es muy variado Si
en el area de costura les dan 600 piezas esas son las que hacen al dia por eso es
muy dificil saber que cantidad de piezas hacen al dia, por lo regular las piezas que

hacen ellos son 400 piezas al dia.

Su trabajo consiste o lo que hacen es el area de costura le dan unas piezas
del zapato que posteriormente el area del suajado les dan para que ellos el area
de costura les pongan los forros y refuerzos a las telas del zapato para que

agarren forma.




Ya que tienen las costuras necesarias para que llegue al area de los ojales estos
sacan una bolsa de ojales que es de 10, 000 piezas estan las meten enzima de la
maquina esta las acomoda a forma que queden derechos para ponerlos en las
telas de los zapatos los ojaleros lo Unico que tiene que hacer el pasar la tela por
un orificio que tiene la maquina donde salen los ojales y asi y con la ayuda de una
palanca que mueven con el pie ponen los ojillos las medidas que tienen los ojales
depende de la maquinas.

El nombre de las maquinas que son tres es: dos maquinas se llaman k3 que
son mas chicos los ojillos de lo normal y otra es la que nos mostraron que se llama
k19 que es la medida normal que se les ponen a los zapatos. El riegos que tienen
los empleados en esta area es muy poco, los accidentes que tienes son
ocasionados por descuidos u omisiones que tienen los empleados, que por o
regular son heridas en los dedos ya que al pasara la tela ponen mal esta y se
lesionan los dedos.

En cuestiones de fallas de las maquinas ellos no tienen la capacidad para
arreglar el problema ellos solamente reportan al jefe inmediato que en este caso
es una mujer llamada pilar quien ella reporta la maquina a su superior y este se lo
comunica al mecéanico y depende de cuanto trabajo tenga este para resolver el
problema ya que en toda el area de la elaboracion del calzado la maquina mas

importante en la de la inyeccion o vulcanizacion de la suela, por ultimo hay dos
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formas de que ponen los ojillos hay unos tenis que se llaman star que son de 10
ojillos 5 de un lado y 5 del otro y hay otro zapato que se llama que de ponen 12

ojillos 6 de un lado y 6 del otro.

5.3.4. AREA DEL ENJARETADO.

Esta area se dice que es la penultima para la elaboracion del cazado, ya
gue esta area no es complicada ni ademas no pertenece a la empresa es un area
ajena a ella, ya que ellos no saben elaborar este trabajo. Ademas para poder
pagar el sueldo de esta area la empresa les hace una reduccién al salario del area
de costura, ya que ellos son los responsables para hacer esta labor. El jefe o

responsable de lo que pase en esta area es el sefior Luis Seron.

El término se utiliza en diferente tarea como pegar madera, etc. Pero par
este proceso de elaboracion del tenis es esencial porque si el no se podria llegar a
la maquina de inyeccion de suela y no se podria poner la misma y no llegar paso

final del tenis.
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En el area del enjaretado esta conformado de tres maquinas que se utilizan
en los dos turnos, por lo regular son 2 las personas que trabajan en el turno
matutino, ya es el en el dia donde hay mas trabajo, y es en la noche donde
solamente se trabaja una maquina, pero no siempre es asi depende de cuanto
trabajo tengan para poder ocupar las tres maquina los empleados que trabajan en
ella son personas ya experimentadas para esta laborar.

Ya que aunque tengan 3 meses de elaborar en la empresa, siempre han
trabajado en las maquinas del enjaretado, eso si problemas en cuanto material o
otras areas que traigan material mal hecho siempre se lo reportan al supervisor del
area que soy yo, los accidentes que pueden ocurrir en esta area es muy poco solo
se puede accidentar o cortar con la navaja que tiene al lado de la maquina donde
se corta la cinta pero es mu raro ya que ellos tienen mucha experiencia en estas
maquinas, los 3 tipos de modelos que tiene la empresa como son:

* VENNS
+ STARS
« BOTAS

Por lo regular hacen 180 pares cada hora por lo que viene siendo 1440
pares al dia, es depende como ya lo habia dicho de las area anteriores y del
personal que este elaborando en ese momento,
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5.3.5. AREA DE INYECCION DE SUELA (PONER LA SUELA A L TENIS).

Primero mas que nada antes de saber como se inyecta o pone la suela del
zapato debemos saber como se elabora esta suela, o sea los inicios del proceso

de elaboracion de la suela normal o blanca y la de color.

El proceso de produccion de suelas PVC, descritos debajo, también es el

proceso de produccién inicial de los tres tipos de tenis que elabora la empresa es
el sig.:

Las suelas de P.V.C. (Poli cloruro de vinilo) estan fabricadas a través de un
proceso conocido como "inyeccidon directa al corte". En esta suela se utiliza un
material plastico en granos: P.V.C. flexible de alta resistencia a la abrasion, a los
aceites y a los hidrocarburos.

Este material se inyecta a una temperatura de entre 140 € y 160<C, pero
esto no significa que la suela pueda soportar ser expuesta a esta temperatura.
Probablemente un material caliente, con alrededor de 90C pueda deformar ya la
suela. Después de tener el PVC de grano se aplica un cierta cantidad de
colorantes de color con la ayuda de una maquina para poder revolverla y asi poder
tener la otra parte de la suela.




Este es un método basico ya que esa area no pertenece al proceso de
elaboracion del calzado es mas que nada una materia prima que la empresa hace

para su propio beneficio propio y asi poder reducir los costos que este proceso
hace.

Ahora que sabemos como se fabrica la suela explicaremos en 7 pasos como se

pone o se inyecta la suela en el tenis, este procedimiento es el mismo en los 3
tipos de tenis:

1. La maquina de inyeccion tiene un tablero donde este controla toda la maquina
desde el encendido de esta, el movimiento de los tenis al poner la suela hasta
el apagado de la misma, para empezar a funcionar se prende el hidraulico de

la maquina, como los rindes y las hormas.
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2. Tanto los rines, las hormas, las plantillas y la puntera al encenderse tiene su
propio tablero en la maquina para que este trabaje acorde con el empleado
que este laborando en ese momento, el tablero consta de tipo manual o
automatico, que por lo regular siempre es automatico para que el empleado
tenga la capacidad y la destreza de acoplarse al movimiento o al trabajo de la
maquina.




3. Cantidades apropiadas de colorantes y formadores son afadidos al PVC y

mezclados hasta obtener una textura consistente.

4. Luego, esta mezcla es colocada en el tanque de almacenamiento de la

maquina moldeadora de inyeccién directa.




5. Seguidamente se sujetan los moldes en la maquina de inyeccion directa para

que este al poder bajarse se puedan inyectar la suela.

6. Después, la maquina calienta, mezcla e inyecta la mezcla de PVC en la
cavidad del molde en forma automatica y se pueda poner la primera parte de
la inyeccién de color blanco que es la “horma” pasa al segundo inyector que
es el de color,
al entrar la plantilla hace un movimiento, dejando un hueco por dentro, y baja,
al bajar entra la inyeccion por el “barreno”, y asi se pone la segundo color que

es la “suela”.




7. Una vez solidificados, se abren los moldes y se desalojan los calzados o las
suelas, segun sea el caso y después sigue la rotacion del tenis hasta llegara a
un punto llamado “punto muerto”, donde se quita el tenis y se vuelve a

empezar de nuevo.

Los calzados son examinados visualmente para encontrar algun defecto,
luego son empaquetados, almacenados. Después las suelas de PVC son

enviadas al area de montaje. Esta es la parte basica para su elaboracion.

El tipo de produccién que tienen estas maquinas depende de la capacidad
del operador, si tienes un buen operador te saca en las 8 horas 600 pares. Los

tipos de operadores son tres:
» leraclase
» 2da clase

* 3raclase

Los niveles de los operadores se dan ya se por el tiempo que tengan
trabajando en la empresa o por personas que son contratadas ya teniendo
bastante tiempo trabajando en este giro que el calzado o teniendo experiencia con
estos tipos de maquinas, los niveles se los pone el mismo supervisor de esa area
ya que es la persona que las arregla y el ya cuenta con 10 afios de experiencia en

este giro En forma del pago es el mismo nada mas que al momento de tener una

IR



buena produccion o que la necesiten en menos tiempo utilizan a la 1ra clase y asi

sucesivamente,

Las maquinas las que se utilizan son de lItalia, también estas maquinas ya
son muy antiguas, ya en la actualidad se utilizan maquinas con mas produccion,
pero lo que se trata de hacer es que como se esta empezando a remodelar esta
empresa, tratamos de explotar al maximo su rendimiento con el fin de reducir o
ahorrar dinero para que en un futuro ya hecha o remodelado la empresa se
puedan utilizar mejores maquinas para asi poder tener mas clientes y tener mas
productividad, para asi crecer dia con dia y ser una de las mejores empresas que
puedan competir a nivel nacional o que mejor a nivel internacional y poner en alto

el nombre de México.

5.3.6. AREA DE ALMACENAJE.

En esta &rea como se vio es la mas facil y rapida y menos laboriosa que las
demas cabe destacar que no es facil en la forma de sencilla pero si es la menor
complicada en esta area, ya que aqui los errores son minimos. La formulacion de
una politica de inventario para un departamento de almacén depende de la
informacion respecto a tiempos de adelantes, disponibilidades de materiales,
tendencias en los precios y materiales de compras, es la fuente mejor de esta
informacion.




Esta funcion controla fisicamente y mantiene todos los articulos
inventariados, se deben establecer resguardo fisicos adecuados para proteger los
articulos de algun dafio de uso innecesario debido a procedimientos de rotacién
de inventarios defectuosos de rotacion de inventarios defectuosos y a robos. Los
registros de deben mantener, lo cual facilitan la localizaciébn inmediata delos

articulos.

Funcién de los Almacenes:

* Mantienen las materias primas a cubierto de incendios, robos y deterioros.

» Permitir a las personas autorizadas el acceso a las materias almacenadas.

* Mantienen en constante informacién al departamento de compras, sobre las
existencias reales de materia prima.

» Lleva en forma minuciosa controles sobre las materias primas (entradas y
salidas)

* Vigila que no se agoten los materiales (maximos — minimos).

Por lo regular los materiales que llegan a esta area pasan por una serie de
revisiones para que el material que se empaqgue no llegue en malas condiciones,
pasa primero por personas que le quitan todos los imperfectos que tiene el zapato
como son en la suela o hilos que se le salgan al calzado, para que después de
terminarlo lo pasan por una maquinas que lo inspeccionan, lo empaquetan y le

ponen su etiqueta al empaque




Y por ultimo pasan al almacén que los acomodan por lo talla del calzado,
como del color o el codigo que en este caso le ponen a los colores del calzado

como los modelos que existen.

5.4. PROPUESTA DEL PROGRAMA DE CAPACITACION
DESTINADO PARA LA EMPRESA DE CALZADO
DENOMINADA “ROCHA".

5.4.1. INTRODUCCION

En todas las empresas hay situaciones que mejorar y que tienen que ver
con el personal, sin embargo, probablemente algunas de esas situaciones se
pueden solucionar con programas de capacitacion y otras no. Para estar seguros
de que una situacion puede solucionarse capacitando al personal, es importante

realizar el analisis de la misma.
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El punto de partida para el disefio adecuado de los programas de
capacitacion es el Analisis de Situacion, cuyo objetivo es determinar con claridad
los problemas o situaciones existentes con el personal, que pueden ser resueltos
mediante capacitacion y entrenamiento, asi como las necesidades de
actualizacion y desarrollo de los trabajadores, en razon de los cambios

tecnoldgicos y de la empresa en su relacién con el servicio a los clientes.

Este programa tiene como finalidad apoyar a las pequefias y medianas
empresas en su crecimiento empresarial, creando para ello un enfoque como

empresarios lideres.

Debido al crecimiento de sus necesidades de manufactura, es necesario la
estructuracion de su planta productiva. Tanto recursos humanos, como recursos

materiales.

Es recomendable que desde la alta direccion comience el cambio de saber
gue su empresa ha dejado de ser un taller, y debido a su crecimiento es
necesario administrar y reorganizar sus activos, asi como de establecer politicas y

reglamentos.

Formarse un objetivo, una mision y una vision para hacer uso de los activos

con lo que cuenta su empresa y documentarlos.

Es necesario estructuras los departamentos y delegar autoridad a
encargados o supervisores, asi como capacitarlos en sus respectivas areas, para

obtener resultados positivos.

Establecer una amplia comunicacion con sus subordinados para estar al
tanto de las carencias y necesidades en el campo laboral.
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5.4.2. MISION

e Producir y comercializar calzado que satisfaga oportunamente las
necesidades de precio, calidad y moda de nuestros clientes y
consumidores.

* Promover el desarrollo individual y profesional de nuestro personal
en un ambiente de mutuo respeto, creatividad, eficiencia y

productividad.

* Procurar una relacién justa y duradera con nuestros clientes y
proveedores.

» Contribuir a la preservacion al desarrollo de la comunidad con la que

nos relacionamos.

* Obtener una rentabilidad que permita generar dividendos a nuestros

accionistas y un constante crecimiento a nuestra empresa.
5.4.3. VISION

Ser la Empresa lider en el mercado nacional y de mayor participacion en el

mercado nacional y que mejor después en el internacional, a traves:

* Servicio

» Calidad

» Desarrollo de producto
» Tecnologia

» Capacitacion y desarrollo de personal

I ECIR



* Rentabilidad

5.4.4. ETAPA 1. ANALISIS DE LA SITUACION. (ESTUDIO DE
NECESIDADES DE CAPACITACION).

Por necesidades de capacitacion se entienden las carencias o deficiencias
gue posee un trabajador o grupo de ellos, para ejecutar en forma satisfactoria las
tareas y responsabilidades que le corresponden en la empresa, asi también como
las limitaciones o situaciones que se dan en la empresa que afecten el desempefio

y pueden solucionarse mediante la capacitacion.

Para determinar las necesidades de capacitacion es necesario investigar
todos los hechos observables que sean generadores de causas por las cuales los

trabajadores no ejecutan con éxito sus labores, o incurren en accidentes.

Los principales medios utilizados para la determinacion de necesidades de

capacitacion son:
» Evaluacion del desempefio

* Observacion.

5.4.4.1. Evaluacién del desempefio.

Los siguientes pasos permiten lograr evaluaciones utiles de desempefio:
a) Seleccionar el tipo de datos para evaluar el desemperio.
b) Determinar quién efectuara la evaluacion.
c) Decidir sobre una filosofia de valuacién.
d) Superar deficiencias de valuacion.
e) Disefio de un instrumento de evaluacion.

f) Retroalimentacién de informacion a los empleados
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a) Seleccionar el tipo de datos para evaluar el des  empefio

La conducta laboral del empleado puede clasificarse segun las tres "P"
Productividad (lo que se ha logrado); caracteristicas Personales (como se ha

logrado, la conducta) y Pericia (habilidad).

La productividad puede medirse mediante logros laborales especificos. Por
ejemplo, reduccién de desperdicios, aumento del rendimiento de Suela o Tela del

Suajado o disminucion de tela dafiadas.

Pueden considerarse las caracteristicas personales como la motivacion,
aceptacion de critica, colaboracion, iniciativa, responsabilidad y el aspecto
personal (aseo y vestimenta). La evaluacion de las caracteristicas personales es
util; pero algunas veces reflejan mas la relacion personal con el supervisor que el
desempefio de tareas. Por lo general, los trabajadores no van a querer
recompensar el desempefio, aunque sea excelente, si el trabajo se hace de mala
gana y solo después de varias amonestaciones.

Cuando las caracteristicas personales forman parte de la evaluacién de
desempefio, dichos rasgos deben relacionarse con la tarea. A menudo, una
caracteristica personal puede convertirse en un logro. En lugar de referirse a la
responsabilidad (caracteristica personal) de un trabajador, por ejemplo, puede
tomarse en cuenta la calidad de sus informes sobre las tareas terminadas

(productividad).

La pericia, capacidad, conocimientos y habilidad, es importante para la
evaluacion de desempefio. Al evaluar la capacidad de un encargado de cortar las
telas (Costurero) (por Ej. sobre el corte de las partes del calzado), los factores
considerados animan al empleado a corregir las deficiencias que puedan impedir

su progreso en el futuro.
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Un administrador de personal obrera puede evaluarse segun su
comprension de los principios administrativos, conocimiento de leyes laborales,

habilidad para entrevistar personal o talento para asesorar a los empleados.

En sus evaluaciones de rendimiento los empleados deben encontrar el justo
medio entre la productividad y las caracteristicas personales. Este factor puede
variar segun los puestos. Un Suajador que pasa horas preparando la tela para el
calzado, necesita menos espiritu de cooperacion que dos Costureros u Qjilladores
gue trabajan juntos. Cuando el patron acentla las caracteristicas personales, el
trabajador puede cumplir con sus exigencias a costa de la productividad y del
desempefio. Asimismo, cuando el Suajador insiste en los logros, esta politica de
gue "el fin justifica los medios" puede acarrear una conducta disfuncional o poco
ética.

b) Determinar quién efectuara la evaluacion

Las aportaciones para la evaluacion de desempefio laboral pueden
proceder de diversas fuentes: el empleado mismo, sus compafieros de trabajo, los
supervisores, sus subordinados y personas ajenas a la empresa. Las evaluaciones

de fuentes multiples merecen mas confianza.

El empleado. Por lo general, el empleado conoce bastante bien su
desempefio diario y como lo puede mejorar. EI empleado puede resultar el
individuo mas importante en la evaluacidbn de su propio rendimiento, como
veremos mas adelante. Sin embargo, el trabajador también tiene un interés
personal en darse evaluaciones positivas y por muy motivado que sea, puede

beneficiarse por la evaluacion externa.
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Los compafieros de trabajo. En algunos casos, los comparfieros de trabajo
miden mejor el desemperio laboral de un colega que su supervisor, si bien dichas
evaluaciones suelen ser indulgentes. A veces, los comparfieros de trabajo esperan
gue los gerentes lean entre lineas y, por eso, elogien factores insignificantes o
irrelevantes. En otras, un trabajador puede criticar duramente a un compafero
simplemente porque le desagrada. La evaluacion de los compaferos es,
generalmente, anonima y proviene de varias fuentes. El anonimato por un lado es

necesario y por otro se presta a abusos.

El supervisor. Por lo general, las evaluaciones de desempefio realizadas a
partir de la informacion obtenida del supervisor inmediato son las mas comunes. A
menudo, los supervisores estan en mejores condiciones para realizar una
evaluacion sincera. En este tipo de evaluacion, el peligro reside en el grado de

autoridad e influencia ejercido por una sola persona.

Los subordinados. Esta evaluacion no es comun, pero puede usarse.
Cuando los subordinados aportan material para la evaluacion de sus supervisores,
éstos suelen mejorar sus relaciones y controlar actitudes amedrentadoras. Esta

evaluacion, como la de los comparieros de trabajo, debe ser an6nima y variada.

Las personas externas a la empresa. Cuando existe mucho contacto con la
clientela o cuando la persona evaluada conoce las tareas mejor que el supervisor

o el agricultor, esta evaluacion puede resultar util.
c) Decidir sobre una filosofia de valuacion

Lo sistemas de evaluacion de desempefio pueden ser clasificados en dos
grandes grupos: los que comparan los trabajadores entre si y los que comparan a

los empleados con un criterio establecido.
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Comparacion con otros trabajadores. Por lo general, cuando se comparan
los empleados entre si, un pequefio grupo de empleados se destaca, la mayoria
del personal se sitla en el medio, y otro pequefio grupo queda categorizado como
inferior, en lo que se denomina una curva normal de distribucién (ver la Figura 6-
1). La ubicacion de la persona evaluada surge de su comparacion con los demas.

La ventaja principal del método comparativo es que evita que los
evaluadores asignen a todos los trabajadores a una categoria (por ejemplo, todos
en la categoria "destacados"). No obstante, habria que indicar la existencia de dos
desventajas, especialmente cuando se esta evaluando a un grupo reducido de
trabajadores, como son asumir que: 1) los empleados se distribuyen normalmente
(sin embargo, podriamos encontrar cuatro trabajadores excelentes en un grupo de
cinco, 0 ninguno en un grupo de tres), y 2) hay diferencias similares en el
desempefio entre dos empleados adyacentes; por ejemplo, entre los clasificados
en lery 2°lugar y los clasificados en 4° y 5° lugar (pero en la realidad, puede que
las diferencias entre el primer par en nuestro ejemplo sea mucho mayor que la del

segundo par).

Figura 6-1. "Clasificacion segun la curva normal” (distribucion normal de curva de
campana)

Porcentaje de empleados en cada categoria

Baja... Normal... Superior

Comparacion con un criterio o norma. Este sistema permite a un supervisor
clasificar el desempefio de los empleados independientemente del presentado por

otros empleados. En este caso tanto supervisor como empleados comparten un
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mismo marco de referencia para valorar con exactitud las modificaciones del

desempefio a largo plazo.

Los supervisores de la empresa “Rocha’ que hayan decidido evaluar el
desempefio en base a un criterio, deben plantearse a continuacion si desean
juzgar a todos los empleados segun normas absolutas, o0 si se va a considerar el
tiempo que un empleado lleva en el puesto. Aquellos empresarios que utilizan un
criterio absoluto tienden a dar calificaciones mas bajas, ya que se preocupan que
los empleados con altas puntuaciones tal vez no vean la necesidad de mejorar.
Por el contrario, aquellos evaluadores que consideran los logros del trabajador
teniendo en cuenta el tiempo que lleva en su puesto, no se inquietan al darle altas
calificaciones a un empleado. Para que ese mismo empleado siga obteniendo
altas puntuaciones en el futuro, su desempefio tendra que seguir mejorando segun
corresponda a su antigiiedad en el empleo. Yo prefiero el segundo enfoque, que

considera la antigiiedad del trabajador.
d) Coémo superar las deficiencias inherentes alaev  aluacién

Un rasgo o caracteristica particularmente buena o mala puede llegar a

contaminar otras areas de desempefio también evaluadas.

Una vez que el desempefio de un trabajador ha sido clasificado como
"deficiente"”, puede llevar a un supervisor tomar bastante tiempo para notar que el
trabajador ha mejorado.

Los supervisores suelen recordar los eventos mas préximos al momento de
la evaluacion. Los empleados, conscientes de este hecho, pueden esperar la

proximidad de la evaluacion para mejorar su desempefio.
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Los supervisores suelen dar una evaluacion intermedia a sus empleados,
en aguellos casos en los que las escalas de evaluacidbn exigen que las
evaluaciones superiores o inferiores sean justificadas adecuadamente por escrito.
Otros encargados, sin embargo, pueden manifestarse excesivamente estrictos, o
bien demasiados benévolos. Los evaluadores indulgentes posteriormente pueden
parecer que se contradicen a ellos mismos (por Ej. cuando un trabajador es
disciplinado o no consigue un aumento):

Los evaluadores también pueden verse influidos por los atributos
personales de los empleados, tales como la nacionalidad, nivel educativo,
afiliacion sindical, filosofia, edad, raza, género o incluso, el atractivo fisico.

e) Disefio de un Instrumento de Evaluacion

Para el fin que nos ocupa, se puede optar entre diversas técnicas de
recoleccion de datos y de evaluacidn, o escalas de valoracion. Lo importante es
que el instrumento utilizado proporcione informacion significativa tanto a los

empleados como a la direccion.

Los instrumentos de evaluacion de desempefio se pueden clasificar de
distintas formas. Los datos se pueden presentar en términos de incidentes criticos,
narrativas, o las escalas predeterminadas de evaluacion. Lo normal es hacer uso
de una combinacién de enfoques que nos ayude a concretar una evaluacion de
desempefio valida. Asimismo, si queremos que los resultados obtenidos sean

significativos, es necesario que los evaluadores sean formados correctamente.

Incidentes criticos . Esta técnica requiere el conocimiento de
acontecimientos notables donde los empleados presentaron un comportamiento

particularmente eficaz o ineficaz.
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Los incidentes criticos solo seran efectivos y precisos si son anotados tal

como ocurrieron mientras estén frescos en la mente del supervisor.

Ejemplos de incidentes criticos negativos pueden ser: no prestar atencion al
modo de corte de la tela para el zapato o suela, o poner tinta de mal estado en las
magquiladores que pintan los zapatos ya hechos. Ejemplos de incidentes criticos
positivos pueden ser, en el caso de los Suajadores, proporcionar constantemente
informacion precisa sobre las telas que estan en buen o mal estado; cuando un
empleado ofrece ideas que supongan ahorros para la empresa; o cuando un
empleado advierte de la posibilidad de la ocurrencia de un problema fuera de las
areas normales de responsabilidad.

La fortaleza del proceso reside en el grado de concrecion de los ejemplos
proporcionados. Si no se tiene suficiente cuidado, el incidente critico puede llegar
a resaltar en mayor medida los comportamientos negativos de los trabajadores.
Cuando esta técnica se utiliza sola, los empleados pueden tener dificultades para
traducir los informes de los incidentes criticos en un mejor desempefio diario.
Ademds, pueden pasar periodos de tiempo largos en los que no existan
acontecimientos notables.

El método mas factible en el disefio del calzado a comparacion de los otros
disefios, como son la evaluacion escrita o narrativa, ya que esta dispone de mas
tiempo para proporcionar un informe analitico y reflexivo mientras mantiene un
tono positivo y las escalas predeterminadas de evaluacion, desafortunadamente,
su uso tan facil puede ser engafoso, hasta el punto de que los evaluadores
pueden completar su tarea sin reflexionar lo suficiente sobre la evaluacion, es por
eso que el método de incidentes criticos es mejor ya que se basa en hechos

reales y al momento.
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f) Retroalimentacion de informacion a los empleados

Usted puede facilitar esta tarea si aumenta la responsabilidad del trabajador
en su propia evaluacion de desempefio. Mientras que hay muchas maneras de
lograr esta meta, aqui comparto un enfoque que me ha dado excelentes
resultados. El supervisor o encargado de la empresa “Rocha” le puede pedir a un
empleado que desarrolle cuatro listados para presentar durante la entrevista de
evaluacion: 1) areas en las que el desempefio del trabajador es bueno; 2) areas
en las que el empleado ha mejorado recientemente; 3) areas en las que el

trabajador considera que a su supervisor le gustaria ver mejoras.

Esta técnica le permite al subordinado pensar en términos tanto de las
expectativas sobre su propio desempefio como de las expectativas percibidas por
su supervisor. Para que este enfoque dé resultados positivos el supervisor debe
avisar al empleado que él también preparara las listas correspondientes sobre el
desempefio del empleado. Aunque las personas prefieren no hablar con
profundidad de sus debilidades, la mayoria prefiere sefialar sus propias

limitaciones en lugar de tener que asumir que otro lo haga.

Antes de entrar detalladamente al tema de la evaluacion de desempefio, en
la reunion debe prevalecer una atmoésfera positiva y relajada. Es fundamental
contar con un lugar sin distracciones o interrupciones. Cuando llegue el momento
de hablar del desempefio, al empleado se le ha de pedir que comparta cada una
de sus tres listados. Los supervisores deben escuchar con atencion y tomar notas
si fuera necesario, aunque no deben interrumpir al empleado salvo para plantear
preguntas que puedan clarificar algun tema. El supervisor debe asegurarse de
elogiar los puntos positivos del trabajador, aunque el trabajador ya los hubiera
mencionado. Si el trabajador menciona uno de sus puntos débiles como un asunto
a su favor, trate de comprender la perspectiva del empleado. Mas tarde tendra la
oportunidad, cuando se trate de los puntos débiles, de compartir su perspectiva.
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Algunos empleados son dados a criticarse a si mismos con el proposito de
evocar un cumplido o para tratar de reducir la importancia de la situacion. Si el
desempefio del empleado realmente es inferior, o no le gusta sentirse manipulado,
puede preguntarle, "¢ Qué lo hace pensar que su desempefio ha sido inferior en
esta area?".

Durante este proceso se pueden clarificar aquellas areas de tergiversacion
(Torcer o cambiar las razones o los hechos para confundir o engafar). Por
ejemplo, un cortador de telas puede haber incorrectamente presumido que su
procedimiento de corte era mal visto por parte de su supervisor, cuando el
encargado estaba muy satisfecho con el desempefio del trabajador en esta area.

En el mejor de los casos, el auto informe del trabajador sera completo y
preciso. Una vez que el empleado ha compartido aquellos rasgos o
comportamientos que deben cambiar, el supervisor debe cuidar no caer en el
papel mas tradicional, en el cual como jefe le comenta las faltas al subordinado. A
su vez, el supervisor debe ser un oyente activo, ofreciendo apoyo y ayuda en el

proceso.

Si el proceso ha funcionado correctamente, no habra necesidad de que el
supervisor comente muchos aspectos negativos. No obstante, se pueden
presentar situaciones en las que esta técnica no se aplique bien. En estos casos,
el supervisor tendra que confiar principalmente en su propio conjunto de listas y

hacer uso de una entrevista de evaluacion de desempefio mas tradicional.

Durante este proceso, una de la parte mas esencial de la conversacion es
el desarrollo de metas y objetivos con fechas de cumplimiento para la consecucion
de éstos. Més tarde serd de critica importancia el seguimiento para ver si estas
metas se van cumpliendo en forma oportuna. Las metas deben ser dificiles pero

asequibles, ya que metas demasiado ambiciosas estan predestinadas al fracaso.
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Las evaluaciones del desempefio mas efectivas, sino que también analizara
las relaciones existentes entre el trabajador evaluado y otras personas con las que
suele estar en contacto. Por ejemplo, en vez de pedir evaluaciones anénimas de
un colega con el cual el empleado trabaja regularmente, ambos pueden contestar

la pregunta para el otro, de sobre cOmo pueden ayudarse mutuamente.

Se puede recurrir a un consultor externo, o a una tercera parte no implicada
en las operaciones del predio, si deseamos facilitar la efectividad de la
comunicacion durante el proceso de evaluacion de desempefio, este individuo
puede ayudar a las personas a mejorar sus relaciones de trabajo y a centrarse en
los cambios necesarios, en lugar de atrincherarse en posturas defensivas.

Por ejemplo, un trabajador Qjillero puede sentirse desmoralizado al oir que
desperdicia muchos zapatos al poner los ojillos, especialmente si ha puesto
bastante esfuerzo e interés en ello. En cambio, se le puede decir que suele dejar
los Qjillos demasiado largos o separados. Su supervisor o encargado quizas se
ofrezca para proporcionarle mayor instruccion al respecto y vigilar al Ojillero hasta

gue observe con claridad que sus instrucciones han sido comprendidas.

Asimismo, decirle a un empleado que es perezoso, desconsiderado o que
no asume iniciativas, posiblemente provocara reacciones negativas. Mucho mejor

sera discutir los incidentes criticos que estan tras esas calificaciones.

Las evaluaciones consiguen mejores resultados cuando los trabajadores
conocen con antelacion los criterios de evaluacion. Esto es fundamental para las
buenas relaciones y para que el personal no se sienta perseguido o vigilado. A
pesar de la importancia de las evaluaciones formales, un supervisor efectivo no
espera hasta la entrevista de evaluacion de desempefio para comunicarse con los

empleados.
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Compartir informacion sobre el desempefio debe ser una tarea frecuente y
debe plantearse de manera positiva. EI empleado no deberia hallar muchas

sorpresas cuando ambos discutan la evaluacion.
5.4.4.2. Observacion:

La observacion permite apreciar los puntos débiles de los colaboradores,
verificando, donde haya evidencia de trabajo ineficiente, como excesivo dafio de
equipo, atraso con relacién al cronograma, perdida excesiva de materia prima,

numero acentuado de problemas disciplinarios, alto indice de ausentismo, etc.

Durante la observacion del cumplimiento de las rutinas de trabajo, hay que
saber detectar quien no entiende completamente una tarea y cuando la

desempefia incorrecta o deficientemente o da informacién incorrecta.

Para poder ofrecer a un usuario el calzado mas adecuado para sus
necesidades, es importante conocer por completo las partes y la confeccién de un
calzado deportivo.

5.4.5. PARTES DE UN CALZADO DEPORTIVO O ZAPATILLA

La Capellada: es la parte que cubre al pie. Influye en la comodidad del

calzado, el soporte y la proteccién del pie y por ultimo, define el estilo estético.

La Plantilla: es la parte inferior de la zapatilla o zapato en donde descansa
el pie. Proporciona comodidad, amortiguacion y soporte del arco. Suele ser
removible. Influye en la marcha de la persona, y a largo plazo, en su postura fisica,

ya que quien no camina bien, tampoco se para correctamente.
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La Entresuela: esta ubicada bajo la plantilla. Su funcion es absorber el
nivel de impacto y mullir la amortiguacion del pie. También sirve para el control de

los movimientos de pie.

La Suela: es la parte inferior del calzado. Asegura traccion y durabilidad.
Combinada con la Entresuela determina factores como la flexibilidad, estabilidad y
peso general del calzado.

El Contrafuerte : esta localizado en el area del talén de la capellada, rodea
al talén y permite mantener al pie centrado y estable.

5.4.6. NECESIDADES DEL USUARIO

Algunos de los factores principales que debe asegurar todo calzado al
usuario son:

» Calce: todo usuario quiere y necesita un calzado que evite que el pie
se deslice dentro del calzado.
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» Soporte: el calzado deberd mantener correctamente alineadas las
articulaciones del pie y del tobillo. Es importante que el pie esté justo

encima de la suela.

* Amortiguacion: la gente desea usar calzados que absorban las

fuerzas del impacto cuando el pie choca con el suelo.

* Liviano: especialmente para los atletas, que necesitan sentir que la
zapatilla no es un lastre. El bajo peso debe hacer al calzado

imperceptible.

En el transcurso del tiempo que se estuvo en la empresa que es
aproximadamente un mes y medio, se establecieron que estas son algunas

necesidades que tiende a tener la empresa son las siguientes:

» Es compromiso del personal que labora en esta planta desempefar todas
las actividades con estricto apego a los manuales, normas, politicas y
procedimientos de calidad establecidos para asegurar la plena y oportuna

satisfaccioén del cliente.

» Cumplir en su totalidad con todos los requerimientos legales en materia de
seguridad, medio ambiente laboral y atmosférico.

» Asegurar la salud y seguridad en el trabajo para todo el personal.

» Esforzarse de manera continua para mejorar el desempefio en la
preservacion del medio ambiente.
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* La seguridad en la operacidon es permanente y requiere la participacion
activa y entusiasta de todo el personal.

Para llevar a cabo este programa, se requiere de la colaboracién del
personal ya involucrado en cada area. Pero también un ajuste de personal para
empezar en mantenimiento, se requiere de:

1) Un Ajustador de proceso: Es aquel que ajusta los moldes segun lo
requiera el corte, asi como también las condiciones de maquina y del proceso
considerado, molde, corte, P.V.C., operarios, clima medio ambiente, refrigeracion

etc.

También se encarga de reparar fallas comunes y detalles que existen a su
alcance de la maquina, y reportar las que no pueda reparar, asi como la limpieza

de las maquinas.

2) Un Mecanico General: Es aquel que se encarga de hacer reparaciones
mayores a los equipos Yy edificios en general.

3) En produccién, un jefe de area.

4) En el area de manufactura, un supervisor por cada turno.
5) En terminado, un jefe de area.

6) Un jefe o encargado de area de control de calidad.

7) Un jefe administrativo.

8) Un jefe de compras, para manufactura.
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Es necesario delegar autoridad, y establecer un organigrama.

Asi como también un formulario de establecimiento de actividades y sus
tiempos reales en que se deben llevar a cabo, para determinar los espacios
en donde se detiene 0 se retrasa el proceso de magquila, inyeccion,

terminado, empaque o almacén.

Esto mediante documentacion y seguimiento de los diferentes procesos, ya

sean por recursos humanos o materiales.

Proporcionar al trabajador las condiciones y herramientas necesarias para
llevar a cabo su trabajo en un tiempo real y con calidad aceptable, en un

ambiente agradable, de acuerdo a su trabajo.
Establecer y formalizar contrato
Establecer politicas generales

o De servicio

o De calidad

o De Inversion

o De produccion

o De capacitacion

o De condiciones Laborales
o De administraciéon

o De estandares

o De maquina

o De entrega de producto

o De inventarios
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0 Sondeo de mercado

Establecer cual es su misidn, vision, y objetivos a corto, mediano y largo

plazo y darlos a conocer a los trabajadores.

Evaluar y aprobar las politicas que regiran dentro y fuera de la empresa, asi

como su regulacion.

Coordinar los gastos y presupuestos para cada departamento, y evaluar su

crecimiento de la planta en general.

Investigar la apertura de nuevos mercados, para crecer y fortalecer la

economia de la empresa.
Investigar e innovar el producto continuamente.
Vision futura de nuevos proveedores y nuevos mercados.

Recopilar toda la informacion de los diferentes departamentos diariamente,
y vincularla con el Consejo Administrativo, para apoyar las acciones o

determinaciones a tomar, con vista a alcanzar los objetivos marcados.

Determinar y enmarcar los objetivos a alcanzar, en corto, mediano y largo

plazo.

Evaluar y rectificar los reportes de los departamentos para satisfacer o

regular las demandas de cada uno.

Evaluacién Global de costo beneficio a corto, mediano y largo plazo.
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* Documentar los avances o retrocesos del apoyo empresarial global, en el

aspecto administrativo y técnico.

* Es necesario que en esta etapa se involucre a la Gerencia de quienes son
candidatos a la capacitacion, pues cada Gerente es la persona que debe
conocer sobre el desempefio de su personal y sus posibles causas; de igual
manera, es la Gerencia, quien debe saber cual debe ser el desempefio

deseado del personal.
5.4.7. ETAPA 2 DISENO DE PROGRAMAS

Con la informacion anterior, se procede al disefio del programa de
capacitacion. Es importante aclarar que quien disefie programas necesariamente
es especialista en la materia del caso, el disefiador de programas es un
especialista en esto.

Debe estar claro que el especialista en capacitacion es un experto en
aspectos metodoldgicos y de elaboracién curricular, por o que su responsabilidad
es ofrecer un programa técnicamente disefiado y que garantice que la necesidad
gue lo justifica sea satisfecha. El disefio de programa cuenta con 2 objetivos para

su elaboracion:

Definiciobn de Objetivos: Un objetivo es la meta a la que se quiere llegar.
Para disefiar programas de capacitacion se requieren dos objetivos:

a) Objetivos especificos

b) Objetivos terminales
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5.4.7.1. Obijetivos Especificos

Identificar &reas de la compafia
Identificar procedimientos para desarrollar las actividades.

Mejor ambiente laboral donde el personal se pueda desenvolver con
capacidad.

Mejorar el sistema de calidad continuamente.

Crear una empresa organizada de forma inteligente con sistemas
modernos de administracion y la correcta coordinacion entre sus

departamentos de produccion y marketing.

Crear empresas con flexibilidad productiva que puedan responder
rapidamente a los cambios en la demanda a travées de la introduccion

de tecnologia de control computarizado.

Crear empresas agiles en la comercializacion que les permita
aumentar el valor agregado de sus productos a través de desarrollar
esquemas de Gross Margin Return on Inventory (tiempos cortos de

produccién y entrega, con calidad de manufactura y servicio).

Con la instrucciéon puede ayudarles a los empleados a incrementar el

rendimiento en sus puestos actuales.

Contribuir a elevar la calidad de la produccién de la fuerza de trabajo.
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Ayudar a la organizacién y a las necesidades futuras del personal

Ayudan a prevenir accidentes industriales y crear un ambiente
estable.

Controlar la atencion constante al prondéstico de las necesidades por
parte de recursos humanos, y el control de cambios tecnologicos y la
adaptacion de los individuos.

Por medio de la capacitacion hacer entender al personal que la
materia prima y su transformacion es esencial para el fortalecimiento
de la empresa asi como la reduccion (desperdiciar lo menos posible
la materia prima) de materia prima para la elaborar el producto

terminado como es el caso del calzado.

Supervisar los procesos de desarrollo, producciéon y ventas de
productos o servicios de buena calidad, al tiempo que trata de reducir

costos 0 mantenerlos a niveles estables.

Tener la tendencia a la apertura de mercados para el comercio y la

inversion internacional.

Los Recursos Humanos necesitan crear modelos y procesos para
lograr agilidad, efectividad y competitividad global.

Incorporar nueva tecnologia avanzada para reducir la cantidad de
puestos que requieren poca habilidad
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Aumentar los puestos que requieren considerable destreza. En
general, esta transformacion se denomina cambio de “mano de obra

no calificada” a “mano de obra calificada”

5.4.7.2. Objetivos Terminales:

Prepara al Supervisor para la ejecucion inmediata de las diversas
tareas del cargo.

Proporcionar oportunidades para el desarrollo continuo, no solo en
un cargo actual, sino también en otras funciones en las cuales puede

ser considerada la persona.

Cambiar la actitud de las personas, bien sea para crear un clima mas
satisfactorio entre los empleados, aumentar su motivaciéon o hacerlos

mas receptivos a las técnicas de supervision y gerencia.

Al finalizar el curso sobre Capacitacion, los participantes seran
capaces de completar todos los pasos de un ciclo de capacitacion en

el orden en que ocurren en la realidad,

De acuerdo con el indice establecido con anterioridad en este trabajo, se

deriva que el contenido tiene que ser:

5.4.8. ESQUEMA DE PRESENTACION DE LA ESTRUCTURA DE UN
CURSO

Caodigo del curso

Nombre del curso
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* Requisitos de ingreso (si los hay)
e Objetivo Terminal

» Obijetivos Especificos

* Poblacion al que se dirige el curso
* Duracion

» Lugar (si es factible indicarlo)

* Metodologia

» Contenido

e Cualquier observacién
5.4.9. ETAPA 3. METODO DE CAPACITACION

Uno de los métodos de uso mas generalizado es la capacitacion en el
trabajo, porque proporciona la ventaja de la experiencia directa, asi como una
oportunidad de desarrollar una relacion con el superior y el subordinado. La
capacitacion de aprendices y los programas de internado revisten especial eficacia
porque brindan experiencia en el puesto y fuera de éste. Otros métodos fuera del
trabajo incluyen las conferencias o discusiones, la capacitacion en el aula, la
instruccién programada, la capacitacion por computadora, las simulaciones, los
circuitos cerrados de television, la capacitacion a distancia y los discos interactivos

de video.

Todos estos métodos pueden suponer una aportacion al esfuerzo de
capacitacion de un costo relativamente bajo en relacibn con la cantidad de
participantes que es posible acomodar.

* Programas para el aula.> Capacitacion de aprendices.
» Capacitacion en el trabajo.

» Instruccion directa sobre el puesto.
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5.4.9.1. Principios de aprendizaje

Concepto: constituyen las guias de los procesos por los que las personas

aprenden de manera mas efectiva.

Tipos:

Participacidon: es mas rapida y de efectos mas duraderos ya que se aprende en

forma activa. Ej. Andar en bicicleta.

Repeticion o practica activa: aquello que las personas hacen todos los dias se
convierte en parte de un repertorio de habilidades que deja trazos mas o menos

permanentes en la memoria. Ej. Estudiar para un examen.

Relevancia: el aprendizaje recibe gran impulso cuando el material que se va a
estudiar tiene sentido e importancia, para quien va a recibir la capacitacion. Ej. El
capacitador le explica el proposito general de la labor del puesto, para que el

empleado advierta la relevancia de cada tarea y seguir los pasos correctos.

Transferencia: a mayor concordancia del programa de capacitacion con las
demandas del puesto corresponde mayor velocidad en el proceso de dominar el

puesto y las tareas que conlleva. Ej. Capacitacion a los pilotos en simuladores.

Retroalimentacion: si existe, los aprendices bien motivados pueden ajustar su
conducta; si no hay, el aprendiz no puede evaluar su progreso y es posible que

pierda interés.
Aqui tenemos algunos métodos que por lo visto anterior y el analisis que se

hizo a la empresa creemos que estos son algunos métodos que se pueden

impartir:
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5.4.9.2. Opciones de métodos

a) Relacion experto-aprendizaje o capacitacion de aprendices.

Las técnicas de capacitacion que utilizan una relacion entre un "maestro y
un “aprendiz” ofrecen claras ventajas, en especial para el grupo de los
trabajadores calificados, como plomeros (Fontaneros), carpinteros y expertos en
zapateria. En esta relacion se observan niveles muy altos de participacion y
transferencia del trabajo. La relacion experto-aprendiz tiene claras ventajas en la

retroalimentacion, que se obtiene practicamente de inmediato.
b) Instruccion directa sobre el puesto.
Se imparte durante las horas de trabajo. Se emplea basicamente para
asignar a obreros y empleados a desempefiar un puesto actual. La instrucciéon es

impartida por un capacitador, supervisor o compafiero de trabajo.

En la mayoria de los casos el interés del capacitador se centra en obtener

un determinado producto y en una buena técnica de capacitacion.
Se distinguen varias etapas:

» Se brinda a la persona que va a recibir la capacitaciéon, una descripcion

general del puesto, su objetivo, y los resultados que se esperan de el.

» El capacitador efectla el trabajo a fin de proporcionar un modelo que se

pueda copiar.

» Se pide al individuo que imite el ejemplo. Las demostraciones y las

practicas se repiten hasta que la persona domine la técnica.
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» Se pide a la persona que lleve a cabo el ejercicio sin supervision.
La capacitacion en el puesto tiene varias ventajas:

Es relativamente economica; los trabajadores en capacitacion aprenden al
tiempo que producen y no hay necesidad de instalaciones costosas fuera del
trabajo como salones de clases o dispositivos de aprendizaje programado. El
meétodo también facilita el aprendizaje, ya que los empleados aprenden haciendo
realmente el trabajo y obtiene una retroalimentacion rapida sobre lo correcto de su

desempefio.

Capacitacién por instruccion del puesto (CIP): Requiere de hacer una lista
de todos los pasos necesarios en el puesto, cada uno en su secuencia apropiada.
Junto a cada paso, se lista también un punto clave correspondiente (si lo hay). Los
pasos muestran qué se debe hacer, mientras que los puntos clave muestran co6mo

se tiene que hacer y por qué.

5.4.10. ETAPA 4. SEGUIMIENTO DE LA CAPACITACION

Finalmente se hace necesario efectuar el seguimiento, tanto del programa
como a los participantes, para garantizar el efecto multiplicador de la capacitacion

y obtener informacion para efecto de posibles reajustes.

Aunque no es facil medir con precision los resultados de la capacitacion, la
evaluacion puede conllevar dos dimensiones, desde el punto de vista de la
empresa, en cuanto mejoro sus niveles de productividad y rendimiento econdmico,
y desde el punto de vista del trabajador en cuanto posibilito su eficiencia y sus

perspectivas de desarrollo personal.
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Especificamente consiste en verificar el cumplimiento de objetivos,
comparando el desempefio antes y después de la capacitacion, contrastando el
rendimiento y productividad de grupos capacitados versus grupos no capacitados;

tasas de errores antes y después de la capacitacion, ausentismos, etc...

Actualmente el control de la idoneidad o no del programa de capacitacion
esta en funcion al impacto en el trabajo, vale decir, si el personal mejor6 de modo
significativo su rendimiento, el trato al puablico, su identificaciébn con la empresa, 0
cualquier otro indicador que permita cuantificar el cumplimiento de los objetivos del

proceso de capacitacion, sera un éxito.
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5.5. CONCLUSIONES

La capacitacién no es algo milagroso que solucionara todos sus problemas
pero ayuda en la medida en que los conceptos sean aplicados, ejecutados y
evaluados, asi como el grado de motivacion que el personal tenga con respecto a
ser capacitado, conociendo los beneficios que puede obtener de ello. Asi como la

responsabilidad en si mismo para mejorar la comunicacion.

Es importante tener un plan de cursos, mantenerse al dia en publicaciones
analizar e implementar los conceptos aprendidos en la medida de las necesidades
de la empresa y que Consultor o capacitador se adapte a las personas que
participen por evento, evitando asi un solo patron capacitacion que no de los
resultados esperados la capacitacion no solo debe ser especializada sino también
enfocada a las necesidades basicas de como organizar, dirigir y ser mas eficientes
en su puesto que pueden no estar bien definidos o poco claros por la
administracion y por ende hay que capacitar en esa area hasta que no quede una
sola duda principalmente cuando estas provienen de los puestos de mando o se

quiere buscar la forma de mejorar ciertos aspectos

Asi mismo enfocar su vison a ser empresario con todo lo que implica. Y
dejar de ser un trabajador reconociendo las oportunidades que otros ven como
problemas o no ven pero que producen ganancias, es decir, buscar cursos,
talleres, conferencias, etc., que le permita formar un equipo de trabajo entusiasta

con el éxito de la empresa que ademas lo consideren suyo.
Actualizar para el desarrollo no es sinGnimo de capacitar al empresario en

las técnicas basicas de la empresa sino brindarle herramientas para organizar un

negocio y alcanzar utilidades.
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Es més bien disefiar un programa de Capacitacion bien estructurado para
gue el nuevo empresario reconozca actividades fundamentales del comerciante,
buscando constantemente retos y oportunidades, Ideas para el negocio, productos

recientes, entre otras técnicas innovadoras.
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