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1.- UBICACION DEL PROBLEMA

1.1.- Identificacién de la organizacién donde se ofrecié la consultaria.

La empresa donde se realizé la intervencion tiene como razén social Maxima
Distincion S.A. de C.V. y como razén comercial “EMWA?” la cual tiene como giro la
comercializacidén de joyeria y relojeria fina. Maxima Distincién tiene su domicilio
fiscal en Rié de la Plata # 449 Ote. en el primer piso “B” col. Del Valle, San Pedro
Garza Garcia, N.L. con el teléfono 83-78-62-15, teniendo como fuente interna de

informacién a la MVZ. Liliana Rangel quien es la gerente de recursos humanos.

La empresa tiene varias sucursales donde ofrecen sus productos de joyeria y
relojeria fina dentro de la Republica Mexicana. Estas forman parte de la red de sus
puntos de venta en las ciudades de Monterrey, N.L.; Toluca, Edo. de México;
Villahermosa, Tabasco; Torreon, Coahuila; Chihuahua, Chihuahua; Leodn,

Guanajuato; México, D.F. y Querétaro.



1.2.- Los productos que se comercializan en EMWA son:

En relojeria;

GUCCI FREDERIC TIFANNY

ROLEX MONT BLANC  LOCMAN

CARTIER BULGARI BAUME MERCIER

TAG HEUVER  MIKIMOTO VACHERON CONSTANTIN
En joyeria;

Diamantes  Rubi Zafiro Berilio Esmeralda
Perlas Opalo Amatista  Citrina Granate
Gemas Peridot Topaz Zircén Espinela
Diamante  Crisoberilio Calcedonia Jade Coral
Turquesa  Lapis Lazuli Labradorita Ambar Tanzanita
Malaquita  Moonstone Marfil Jet Turmalina

PIAGET

Aquamarina



1.3.- Tipo de organizacion.

EMWA tiene un tipo de organizacién en la que existen tres direcciones; direccién

comercial, direccién de administracion y direccion de abastos.

Con base a la informacion recibida EMWA tiene tres niveles en el personal, que

son: el directivo, el administrativo, y el operativo.

A continuacién se muestra el organigrama de EMWA, donde podemos ver con
mas detalle los puestos que existen en la organizacion y asi tener una vision mas

clara sobre el personal al que se estara dando la Capacitacion.



Figura 1 Organizacion EMWA
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Figura 2 Organizacion EMWA
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Figura 3 Organizacion EMWA
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1.4.- Mision, valores y cualidades del personal de EMWA

1.4.1“Nuestra Misién”

Ser la Empresa en el ramo de joyeria fina y relojeria en marcas y similares, MAS
SOLIDA financieramente hablando, MAS RENTABLE y de MAYOR
CRECIMIENTO en ventas ( en este orden de prioridad), de MAYOR PRESITGIO

en el mercado nacional, bajo el enfoque de:

Satisfacer en forma honesta las necesidades del cliente dentro de un marco de
desarrollo para el personal que aqui labora y permitiendo la consecucion de los
objetivos personales y familiares de los socios, y cubriendo las expectativas de los

accionistas.

1.4.2.- “Nuestros Valores”

Todas las operaciones del personal de la Empresa son basadas en todas las
ocasiones por la ESCALA DE VALORES de la Empresa y en el orden de prioridad
siguiente:

1).- SEGURIDAD

2).- CLIENTE
3).- CONTROL
4).- EQUIPO
5).- IMAGEN



1.4.3.- “Cualidades de nuestro personal”

El desempefio laboral de nuestros equipos de trabajo se basa en las
CUALIDADES que la Empresa considera fundamentales para que una persona se

desarrolle con éxito al interior de 1a misma:

HONESTIDAD
AMBICION
DISPOSICION
RESPONSABILIDAD
SENTIDO COMUN



2.- CONTACTO INICIAL

Se inicio la busqueda del lugar donde se podria realizar la consuitoria y en un
primer momento se consideré la posibilidad de realizarla dentro de la Facultad de
Psicologia de la U.AN.L., pero surgié que al menos por razones temporales no

podria llevarse a cabo dentro de la misma.

El interés estaba centrado en frabajar en el area de capacitacion y se empez6
establecer contacto con las empresas de la localidad, esperando que alguna

tuviera el mismo interés sobre la capacitacion y desarrollo de personal.

El dia 22 de Septiembre de 2003 se establecié contacto por primera vez via
telefonica con la MVZ. Liliana Rangel. Este se realiz6 debido a que el Lic. Ricardo
Flores Martinez informé de la posibilidad de realizar la intervencidn en Maxima
Distincién (Joyeria y Relojeria Fina) debido a que también habia un interés de
parte de la MVZ. Liliana Rangel, de realizar un proyecto sobre la Capacitacion al
personal del departamento de ventas, para el aumento de la productividad, ya que
no se contaba con el conocimiento acerca del producto en venta, reconociendo la

actitud y capacidad de desempeiio en cada uno de los vendedores.

De la entrevista via telefénica con la MVZ. Liliana Rangel se obtuvo el compromiso
por ambas partes (organizacién y consultor) de trabajar en equipo para la

realizacién de un programa de capacitacion.



3.- IDENTIFICACION DE NECESIDADES DEL CLIENTE.

EMWA es una empresa que esta conformada por 205 empleados, de los cuales
nuestro interés se centro en el grupo del personal de ventas, que a su vez se
dividen en dos, un grupo local (area metropolitana de Monterrey) conformado por
26 empleados y un grupo foraneo (en diferentes estados de la Republica

Mexicana) integrado por 41 empieados en ventas.

El interés primordial estd basado en el grupo foraneo el cual conforma el 61% de
su fotalidad, debido a que en la informacién proporcionada por el cliente acerca
de la productividad, se detecto que en este grupo hay un bajo grado de
conocimiento acerca del producto en venta, siendo el interés mas importante, que
el vendedor conozca mas especificamente acerca de los diamantes, ya que esta

es la piedra mas importante que se trabaja en esta joyeria.

Debido a lo anterior Maxima Distincion ha detectado que ias ventas no han sido
como las proyectadas, ya que aln y cuando durante los meses de diciembre y

mayo de cada aios son los considerados como los de mas alto consumo

La empresa considera que estan bien posicionados dentro del mercado en lo que

se refiere a la comercializacion de joyas y relojes finos al menos para el tipo de

poblacién a la cual estan dirigidos , pero que a partir de ahi
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3.1.- Diagnéstico

Como se vera mas adelante esta fase del proceso se puede realizar de multiples
formas, dentro de las que destacan la entrevista, la observacion, encuestas,

cuestionarios, etc.

Esta fase es considerada como critica ya que en ella recae la importancia de cémo,

que y cuando habran de realizarse los demas pasos hacia e! logro de los objetivos.

En un primer momento se frato de obtener el maximo de informacién confiable por
medio de una entrevista con la Gerente de Recursos Humanos la MVZ Liliana
Rangel. En esta entrevista comentd que las condiciones econdémicas del pais
estaban mal, por lo cual esto impactaba en el consumo de sus productos, pero
que también sabia que habia condiciones que no permitian el aumento de la

productividad para la organizacion.

Las condiciones que ella mencioné fueron las de:
> Rotacién del personal; la rotacion de personal del departamento de ventas
no es muy significativa en niumero (1 o 2 personas por afio) pero si de fondo
ya que por el mismo giro de la empresa no pueden pemnitirse errores de
contratacién de personal ya que durante su historia han sufrido de robos
por lo tanto es que fratan de contratar a personas que tengan una buena
solvencia econémica lo cual les resulta dificil de encontrar. El procedimiento

que siguen es el de contratar a personas que tengan parientes dentro de la

11



misma organizacién para cualquier puesto segin niveles de confianza o
niveles de responsabilidad. Para el personal del departamento de ventas
ademas es que estén posicionadas dentro de un grupo socioeconémico

desahogado.

Escolaridad; El promedio de escolaridad del personal de ventas es el de

bachiller, salvo por 2 personas que tienen licenciatura y el de gerentes de

tienda es el de licenciatura.

Poco conocimiento sobre los productos que venden; al momento de recibir

esta informacion se comenta que el “problema” es principalmente en la
venta de diamantes por parte del personal foraneo, ya que desconocen
aspectos basicos del diamante y que el consumidor interesado en estos
productos si lo conoce, lo cual crea una inconformidad para el consumidor

al no recibir lo que quiere.

Capacitacién; la capacitacion formal que ha recibido el personal a sido nula ..
La razén es que cuando llega un distribuidor de algin reloj aprovechan la
ocasidn para recibir una capacitacién por parte del mismo pero esta se da
solo a los gerentes de tienda y de otros departamentos. Cuando el gerente
de tienda llega a la sucursal no se imparte de manera formal con el
personal de la misma tienda.

Sobre la capacitacién formal que pudieran recibir respecto al diamante, no

la han recibido ya que al parecer no existian personas capacitadas en el

12



pais para poderia impartir. En relacion a los anterior la MVZ. Liliana Rangel
recibié una certificacién como Gemoéloga en New York, EE.UU. lo cual le
permitira involucrarse en el proceso de capacitacion del personal,

principalmente en temas relacionados a piedras preciosas y semi-preciosas.

Cabe destacar que todo lo mencionado por la gerente de recursos humanos solo

era para describir la condicién del personal de ventas

13



4.- Convenio con el Cliente sobre el alcance de la intervencion y

requerimientos para la misma

Se llevo a cabo una reunidn para la elaboracién del contrato psicolégico con la

organizacion a través de la MVZ. Liliana Rangel.

De lo anterior se desprende lo siguiente:
Para el consultor:
a) Ubicacion fisica dentro de las oficinas
b) Uso de computadoras
¢) Informacion necesaria para el diagndstico e intervencién

d) Contacto directo y continuo con la MVZ. Liliana Rangel

Para Maxima Distincion:

a) Establecimiento de horarios de trabajo siendo este de Lunes y Miércoles de
14:00 a 17:00 hrs, hasta el dia 15 de Diciembre y a partir del 12 de Enero
hasta el 30 todos los dias de 10:00 a 14:00 hrs.

b) Formacién de un Equipo Externo de trabajo para el proyecto

c) Retroalimentacion al finalizar el diagnéstico y la Intervencion.

(ver anexo A)
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5.- JUSTIFICACION DEL INTERES

Partiendo de la premisa de que “la practica hace al maestro”, el presente proyecto
tiene como finalidad el de poder aplicar los conocimientos revisados durante la
maestria, como lo son las materias de administracion de la capacitacion,
desarrollo organizacional, técnicas de investigacién y administracion de la calidad

entre ofras.

6.- PROPOSITO DEL PROYECTO

La razén de ser del proyecto es la de realizar una deteccion de necesidades de
capacitacion y con base a esto la elaboracién de un programa de capacitacion al
personal del departamento de ventas para el incremento de los indicadores de
productividad y que asimismo por medio de este se pueda adaptar a los cambios

del nuevo personal para la actualizacién y mejora continua del personal

7.- DELIMITACIONES
El proyecto se llevara a cabo dentro de las instalaciones de los puntos de venta
foraneos ya que por razones de negocio el personal de ventas no debe trasladarse

a un lugar en especifico.

15



8.- MARCO TEORICO

8.1.- Historia y desarrollo de la capacitacién

Conforme el hombre fue inventando sus herramientas, afmas, ropas, viviendas y
su lenguaje, 12 necesidad de entrenamiento se convirtié en un ingrediente esencial

en la marcha de la civilizacién. ( Steinmetz, 1979)

Para determinar de qué manera se desarrollaron los primeros tipos de
entrenamiento, basta detenernos en una etapa de la historia y precisar como
trabajaban las personas en tiempos remotos, esto lo podemos observar en los
monumentos arquitecténicos que alin existen, tales como las piramides de Egipto,
las de Teotihuacan o las ruinas del Perd, entre otras. Tales monumentos nos
permiten inferir que para su construccion se tuvo que haber movilizado a un gran

contingente de personas con diferentes oficios (Grados, 1999).

LOS PRIMEROS TIPOS DE ENTRENAMIENTO

Los aprendices

Para Steinmetz (1979) las habilidades y conocimientos de los oficios sélo podia
ser transmitidos por instruccion directa. De aqui que se desarrollara un sistema de

aprendizaje en el que una persona experimentada pasaba sus conocimientos y

16



habilidades, a un novato que, después de un largo periodo de estudio, se

convirtiera en obrero.

Los talleres

En la antigiedad (2100 a. C.), la alfabetizacién se limitaba a ciertos sectores
sociales y la unica manera que habia de comunicar los conocimientos era
mediante la transmision verbal de generacion en generacién. De esta forma se iba
entrenando a familias completas que se especializaban en algun oficio o actividad

(Grados, 1999).

Los gremios

Los gremios en si constituyen la primera forma del concepto de empresa y dan
origen también a las agrupaciones de trabajadores, fueron creados para proteger
sus intereses y en la actualidad los conocemos como sindicatos; dentro de ellos
surgieron reglamentaciones como la limitacién en el nimero de aprendices y la
cantidad de trabajo que se debia de realizar de acuerdo con el sistema basico de

remuneracion.

Los gremios estaban formados por grupos de personas unidas por intereses

comunes y en ellos destacaban la ayuda mutua. Para que se pudiera formar un

gremio era necesaria la participacion de tres elementos:

17



Maestro, quien transmitia las habilidades y los conocimientos por medio de la
instruccién directa.

Aprendices, quienes recibian el entrenamiento que les proporcionaba el maestro,
sin ningan beneficio econémico.

Oficiales, quienes ya habian recibido entrenamiento, ain cuando no eran capaces

todavia de desemperiar un oficio con la eficacia requerida (Grados, 1999).

Por otra parte, en el contexto socioeconémico, previo a la Revoluciéon Industrial, la
capacitacion constituyé mas que un hecho educativo, una formula para controlar
los “secretos” de los diferentes oficios con el propdsito basico de proteger
intereses econdmicos y de estatus social de artesanos y comerciantes. Con la
Revolucién Industrial, la capacitacion se transformd con la incorporaciéon de
objetivos y método; por ejemplo , después de la aparicion de los telares en
Inglaterra, se pedia la participacién de las personas para que pudieran trabajar en
una sola actividad, es decir, tenian a su cargo una parte del proceso de fabricacion
y lo realizaban; lo tinico que se hacia era entrenarias en una tarea del proceso y

no en todas las actividades (Grados, 1999).

Escuelas industriales

Con el crecimiento de la industria, la capacitaciéon adquirié importancia, pues pasé
de la etapa en que solamente compartia un secreto dentro de un proceso, a la
etapa de una sistematizacion de la ensefianza. En consecuencia surge una nueva

forma de entrenamiento representada por las escuelas industriales, entre las que

18



se encuentran (Hoe y Cia., 1872), (Westhinghouse, 1888), General Electric e

Interational Harvester (1907).

Por el ano de 1915 aparece en los Estados Unidos de Norteameérica un método de
ensefianza aplicado directamente al entrenamiento militar conocido como:
“Método de los cuatro pasos”, que son:

Mostrar

Decir

Hacer

Comprobar

(Siliceo, 1999), Debemos indicar que las dos guerras sufridas en este siglo dieron
lugar al desarrollo de técnicas de entrenamiento y capacitacién intensiva, cuyos
meétodos se han ajustado a otros campos de la accion humana, especialmente de

la industria.

Desde 1920 a la fecha la capacitacién ha sufrido una evolucién continua, y en el
ambito laboral de las organizaciones se reconocen y aceptan los beneficios que de

ésta se derivan (Grados, 1999).

Los gobiernos también han tomado en cuenta su existencia y han establecido

mecanismos legales y operativos que se encargan de este elemento tan

importante para todo ser humano.
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Hay enorme necesidad de unir esfuerzos para cambiar las obsoletas habilidades
de algunos trabajadores por las nuevas habilidades tecnolégicas que demanda ia
industria. Poco se desarrolla la idea de que la preparacion universitaria no es lo
tnico, ni la solucion ideal para todos, ni lo méas valioso. Preparar jovenes y a los
adultos para una vida de trabajo productiva y provechosa es mas importante. El
futuro vera el resultado de tantos esfuerzos hechos en este sentido que bien
aplicados y controlados, haran del desarrollo individual una fuente de tremendo

poder, caracteristica de esta era moderna ( Steinmetz, 1979).
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8.2.- ;¢ Qué es la capacitacion?

En términos generales, por capacitacibn se entiende aquella ensefanza
intencional que se imparte fuera del sistema formal de educacién. Algunas
autoridades la refieren como capacitacion y adiestramiento, y otras como

desarrollo de recursos humanos o educacion extraescolar (Grados, 1999).

La capacitacion consiste (Siliceo, 1999), 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.

En Meéxico, se le refiere como capacitacidon, en la mayoria de los paises
latinoamericanos se le denomina formacién profesional y en Estados Unidos de
Ameérica se conoce como Training, que se traduce como entrenamiento (Grados,
1999). En todos los casos, denota a aquellas actividades de ensefianza-

aprendizaje que se proporcionan fuera del sistema escolar establecido.

E! objetivo de un centro de educacion en la empresa (capacitaciéon interna) se
podria entender de la siguiente manera: Para que el objetivo general de una
empresa se logre plenamente (Siliceo, 1999), es necesaria la funcién de
capacitacion que colabora aportando a la empresa un personal debidamente
adiestrado, capacitado y desarrollado para que desemperiie bien sus funciones
habiendo previamente descubierto las necesidades reales de la empresa. Por lo

anterior, la capacitacion es la funcion educativa de una empresa u organizacion

21



por la cual se satisfacen necesidades presentes y se prevén necesidades futuras

respecto de la preparacién y habilidad de los colaboradores.

La capacitacion como elemento cultural de la empresa y proceso continuo y
sistematico debe concebirse por todos los miembros de la organizacion como un
apoyo indispensable para lograr un mejoramiento constante de los resultados, asi
como facilitador del cambio y del crecimiento individual y por ende del desarrollo
solido de la empresa. Para reforzar esta perspectiva, el proceso organizacional de
capacitacion se enfocara a crear valores positivos y a establecer una cultura de
productividad total (espiritu productivo), a partir de la cual el personal se
compromete a modificar evolutivamente su forma de pensar y actuar en términos

de la calidad y productividad en su vida personal y laboral.

La capacitacion se ha de planear, realizar y evaluar a partir de un enfoque
cualitativo asegurando dar respuesta formal y sistematica a las necesidades
técnicas, humanas y administrativas detectadas, para resolver asi cuestiones
comporativas y estratégicas y no sélo problemas especificos y de corto plazo

(Siliceo , 1999).

22



8.3.- Tipos de capacitacion

La capacitaciéon y sus especies.

- En razén de su fin.

- En razén de la amplitud que implica la capacitacién, se distinguen las siguientes

categorias:

La que se da sobre conocimientos que seran aplicables dentro de un
puesto determinado.

La que se da sobre conocimientos aplicables en todo un oficio: sobre
mecanica en general.

La que se imparte sobre conocimientos que se refieren a toda una
rama industrial, bancaria, comercial, etc...

La capacitacion cultural de caracter sumamente general.

La capacitacién que se da al obrero o empleado: se conoce con el
nombre de “induccién del trabajador”, o sea, la que sirve para
explicar al trabajador que ingresa a la empresa, sus reglas,

prestaciones, etc...(Reyes, 1987).

Capacitacion de supervisores.

Tiene dos aspectos principales: el técnico, o se al manera concreta como debe

hacerse el trabajo que esta bajo su vigilancia; y el administrativo, que comprende

aspectos tales como saber planear y distribuir el trabajo, saber ensefiar, saber
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ordenar, saber escoger a sus trabajadores y acomodarlos, saber calificar, saber
mantener la disciplina, saber resolver las quejas, saber estimular el entusiasmo del
trabajador, saber formar el espiritu de grupo, saber prevenir y cotregir defectos,

etc... (Reyes, 1987).

Capacitacion de ejecutivos.

Suele referirse a como prepararios para ocupar puestos o responsabilidades de

mayor categoria, dandoles conocimientos en planeacién, organizacién, control,

finanzas, mercados, relaciones humanas, relaciones publicas, etc... (Reyes, 1987).

En razén de los métodos empleados.

La capacitacion se divide en directa e indirecta. La primera es aquella que se da,

expresa y formalmente con métodos de ensenanza, en tanto que la segunda es

aquélla en la que, para dar capacitacién, se utilizan las cosas que de suyo tienen

otros fines (Reyes, 1987).
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Capacitacion directa: sus métodos.

Clases . Se caracterizan éstas, por una ensenanza sistematica, dada por técnicos
en la ensefianza, o sea, maestros propiamente dichos, que en forma pedagégica,
semejante a la empleada en los centros de estudios superiores, imparten las

nociones de materias tales como matematicas o contabilidad.

Cursos breves. Son los que se hacen en toro a un tema especifico dentro de una
materia mas amplia. La duracién es muy variable, pero ordinariamente va de 8 a

30 horas.

Becas. Se comprende facilmente que cuando una empresa quiere dar
capacitacion directa, emplee mas bien el método de enviar a sus empleados o

funcionarios a centros de ensefianza superior especializados en ese especto.

Conferencias. Consisten éstas en una exposicion, de 1 a 2 hrs. como maximo,
muchas veces seguidas de preguntas y respuestas, sobre un tema que pueda ser
tratado en ese tiempo. La conferencia busca mas producir un impacto, a través de
recursos oratorios y medios audiovisuales, presentando algun tema con
pancramica mas general, con el fin de excitar en los oyentes el interés por

investigar y seguir estudiando por su cuenta.

Método de casos. Consiste en tomar como base de la ensefianza un caso

concreto, no inventado, sino sacado de la realidad de la propia empresa o de otras.
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Se entrega anticipadamente por escrito dicho caso a los alumnos, y éstos deben

llevar sus soluciones y discutirias en la siguientes sesion.

Para que produzca efectos benéficos, debe llenar los siguientes requisitos:
El problema debe ser mas practico que tedrico.
El caso deber ser real, y estar estructurado técnicamente

Debe contarse con un director de la discusién.

Cursos por correspondencia. Ha sido empleado para que la empresa imparta
capacitacién a su personal distribuido en varias poblaciones, o bien para que
contrate los servicios de instituciones dedicadas a dar este tipo de cursos, para

aquellos empleados que lo requieren.

Las principales limitaciones de este sistema para capacitar al personal radica en
los siguiente:

El valor del curso depende de la calidad del mismo.

La principal dificultad radica en que su valor y utilizacidn, dependen,
fundamentalmente, del interés que ponga el empleado a quien se va a capacitar.

Siempre har4 falta el papel del maestro (Reyes, 1987).

Instruccién programada.. Es mas actual y dtil que los cursos por correspondencia.

Este método consiste en un sistema por el cual, e alumno, después de leer un

trozo que le da informacion suficiente, tiene que responder a preguntas que se le
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hacen, debiendo cerciorarse posteriormente de si su respuesta fue acertada o no,

comparandola con la que encuentra en otra parte.

Los métodos de instruccion programada ofrecen muchas variantes, que van desde
el sistema muy sencillo y elemental, a base de libros especialmente dispuestos,
hasta “maquinas de ensenar” que pueden, inclusive, emplear ayudas de la

computacion electrénica (Reyes, 1987).

Capacitacion indirecta: sus medios.

Mesas redondas. Son quiza el mejor medio para el estudio de problemas practicos,
sobre todo de tipo administrativo, principalmente cuando intervienen funcionarios

de alto nivel.

Publicaciones. Se editan para ensefar una materia determinada, son mas bien un

medio para ayudar a otro sistema de capacitacion directa.

Medios audiovisuales. La utilizacién de peliculas, filminas, carteles, etc.., por lo
plastico de las figuras, pueden ser, a veces, medios de gran valor para inculcar
ciertas nociones de las que, de otra manera, seria dificil convencer al personal

(Reyes, 1987).
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8.4.- Propésitos de la capacitaciéon

Con base en la experiencia practica profesional, se concluye que son ocho los

propositos fundamentales que debe perseguir la capacitacion, a saber:

1.- Crear, difundir, reforzar, mantener y actualizar la cultura y valores de la

organizacioén

El éxito en la realizacion de estas cinco tareas, dependera del grado de
sensibilizaciéon, concientizacién, comprension y modelaje que se haga del ¢édigo
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 capacitado,

es indicador indiscutible de la efectividad en el aprendizaje.

3.- Elevar la calidad del desempeiio

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. Habra

de tenerse presente que no todos los problemas de desempefio deficiente
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requieran que la capacitacion se dirija a los niveles superiores del empleado en
quien se manifiesta la dificuttad, pues la inhabilidad directiva es indiscutible

generadora de problemas de desemperio.

4.- Resolver problemas

La alta direccion enfrenta mds cada dia la necesidad de lograr metas
trascendentes con altos niveles de excelencia en medio de diversas dificultades
financieras, administrativas, tecnolégicas y humanas. Si bien los problemas
organizacionales son dirigidos en muy diferentes sentidos, el adiestramiento y la
capacitacion constituye un eficaz proceso de apoyo para dar solucién a muchos de
ellos. La educacidn 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 que el personal vaya resolviendo sus problemas y mejorando su efectividad.

5.- Habilitar para una promocion

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

puesto actual hacia otros de mayor categoria y que implican mayor
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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 organizacién.

6.- Induccién y orientacion del nuevo personal en la empresa

Las primeras impresiones que un empleado o trabajador obtenga de su empresa,
haran de tener un fuerte impacto en su productividad y actitud hacia el trabajo y
hacia la propia organizacion. La alta direccién y relaciones industriales aseguraran
que exista un programa sistematico que permita al nuevo colaborador conocer y
entender cuestiones como:

Historia de la empresa.

Su mision, valores y filosofia.

Sus Instalaciones.

Ubicacion Geografica.

Los miembros del grupo ejecutivo.

Las expectativas de la empresa respecto del personal.

Las politicas generales y especificas de relaciones industriales y recursos
humanaos.

Los procesos productivos y los productos mismos.

Los mercados y sistemas de comercializacién de la empresa.

30



Los medio y oportunidades de crecimiento dentro de la empresa, asi como los

sistemas de reconocimiento.

7.- Actualizar conocimientos y habilidades

Un constante reto directivo consiste en estar alerta de nuevas tecnologias y
métodos para hacer que €l 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,
que desde el momento de planear este tipo de cambios, se consideren
practicamente las implicaciones que tendran en materia de conocimientos y

habilidades.

8.- Preparacion integral para la jubilacion

Resulta obvio que estamos refiriéndonos a una fase de vida diferente que puede y
debe ser altamente productiva, por lo que es preciso que los planes de
capacitacion consideren con anticipacion razonable la preparacion de los
individuos en periodo de prejubilacion y se les apoye, oriente y eduque en la
seleccién y realizacién de sus nuevas actividades, el manejo de su tiempo, las
nuevas caracteristicas de la relaciéon familiar y la administracion de su ahorro y
presupuesto ; pero lo mas relevante sera la creacién de actividades que les
permitan entender, aceptar, asimilar y vivir de manera significativa, gratificante y

vital esta importante etapa (Siliceo, 1999).
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La naturaleza y el propésito de la capacitacion.

La capacitacion sélo puede tener un propésito general y terminal, el cual consiste
en permitir que el trabajo se pueda realizar de modo efectivo en tres niveles: por la
organizaciobn como un todo, por los subgrupos que lo componen y por sus

empleados individuales (Tyson, 1989).

Propésitos generales de la capacitacion:

Maximizar la preductividad y la produccion.

Desarrollar la versatilidad y el empleo de los recursos humanos.

Desarrollar la cohesion de la organizacién completa y de sus subgrupos.
Incrementar la satisfaccion laboral, la motivacion y la moral.

Desarrollar la conciencia sobre la importancia de la seguridad en el trabajo y
mejorar los estandares.

Hacer el mejor uso de los recursos materiales, equipc y métodos disponibles.

Estandarizar las practicas y los procedimientos organizacionales (Tyson, 1989).

8.5.- Los elementos de un sistema de capacitacion.

El sistema se debe basar en una secuencia de acciones relacionadas en forma

l6gica es decir;
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- Establecer los métodos para definir y evaluar las necesidades de desempeno
efectivo a niveles organizacional, de subgrupo y de individuo, basados en e!

analisis de puestos, los objetivos coordinados y la evaluacidn del desempeifio.

-Usar la informacion resultante para identificar las deficiencias en el desempefio

laboral en sus términos mas amplios.

- Determinar cOmo se podrian remediar estas deficiencias, por ejemplo:
Mediante cambios en el sistema.

Mediante cambios en la conducta de los empleados.

- Si la capacitacion es el remedio adecuado, decidir:

Qué forma debe tomar.

Quién se debe capacitar.

- Establecer los objetivos de la capacitacion en términos relacionados con el

trabajo y especificar: Habilidades, conocimientos y actitudes requeridas.

8.6.- Méetodos para evaluar el aprendizaje obtenido.

- Averiguar, hasta donde sea posible, los niveles actuales de las personas que

recibirdn la capacitacién, en términos de experiencia previa, habilidades y

conocimiento requerido.
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- Disefar la capacitacion para aportar la maxima oportunidad posible de adquirir

aprendizaje relevante, es decir, relacionado con el trabajo.

- Llevar a cabo el proceso de capacitacion.

- Idear métodos para evaluar:
- El logro de fos objetivos al final de la capacitacion.

- La influencia fundamental sobre el desempeiio laboral.

- Usar los resultados de estas evaluaciones para revisar cualquier elemento en el

proceso de capacitacidn o en el sistema labora.

- Definir y divulgar las responsabilidades de los gerentes de area, el staf de

personal y los empleados individuales para la operacion del sistema (Tyson,

1989).

8.7.- Planeacion de la capacitacién

EL DISENO DE LA CAPACITACION.

El proceso de aprendizaje.

La capacitacién es un proceso de aprendizaje; por tanto, es esencial comenzar por

considerar lo que esto implica para el disefio de los cursos. El aprendizaje
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humano es un proceso de adquisicion de hébitos por medio de estimulos y
respuestas que, por tanto, se podian inducir y manipular mediante situaciones
estructuradas. Las llamadas teorfas cognoscitivas se han visto mas favorecidas;
éstas destacan los aspectos intelectuales del aprendizaje humano como un

proceso de observacién, analisis y conceptualizacién (Tyson, 1989).

El tema del aprendizaje humano es demasiado complejo y polémico para
garantizar algun otro estudio detallado posterior, podria ser ttil resumir en forma
breve algunas de las conclusiones basicas e importantes que la investigacion ha
por producido, las cuales son especialmente relevantes para el disefio de la
capacitacion:

Por lo general, ei aprendizaje en la vida ocurre a través de la experiencia mediante
ensayo y error, la primera prioridad es incluir el maximo posible de contenidos de

experiencia relevante en el disefio de la capacitacion.

La motivacién en el aprendizaje es un prerrequisito para obtener a lo largo del

curso y reforzar con regular retroalimentacion respecto al logro.

Las diferencias que separan a todos los individuos se reflejan en el proceso de
aprendizaje: las personas varian en sus respuestas a influencias y estimulos,

aprenden a diferentes niveles.

Todos los sentidos pueden contribuir en el proceso de aprendizaje, y de éstos Ia

experiencia visual es la mas potente (Tyson, 1989).
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El ejempio y la imitacion tienen un lugar importante en el proceso de aprendizaje.
El aprendizaje se facilita cuando los estudiantes pueden comprender el significado

de los sistemas totales y las interrelaciones de sus componentes.

El aprendizaje es un proceso esencialmente personal e individual; esto implica que
quienes capacitan tienen la funcién de crear el clima mas favorable posible para el
aprendizaje, el cual se relaciona con los objetivos de capacitacion y las

necesidades de trabajo (Tyson, 1989).

Elementos principales en el diseiio de la capacitacion.

Es importante hacer la distinciéon entre un programa y un curso. Un programa se
describé como un proceso total de capacitacion o educacion en el cual los cursos
son unidades ligadas. En tanto se aceptan como un término general por
conveniencia y la palabra programa sélo cuando se hable de una serie de cursos
ligados. Un curso en el contexto de nuestra definicion de aprendizaje, indica
cualquier situacion que promueve y ayuda a este proceso a seguir la direccion de

la meta requerida (Tyson, 1989).
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Las areas principales que se deben considerar en el disefio o del curso son:

-Propésito y objetivos.

El propésito de la capacitacién es la meta final; los objetivos son las submetas que
se deben alcanzar antes que se logre el propésito. Estas se necesitan especificar
desde el principio para que la capacitacion se pueda planear de modo sistematico
en téminos del contenido y los métodos que son apropiados para el logro de

estas metas (Tyson, 1989).

-Contenido y métodos.
Existen algunos principios y practicas que se aplican en general al arreglo de los

contenidos y la seleccion de los métodos:

La seleccién y el arreglo de los contenido se debe derivar loégicamente de los
propésitos y los objetivos. Se necesitara una prevision cuidadosa, pero un
propésito bien definido y la jerarquizacion de los objetivos, basados en las
necesidades laborales, determinaran principalmente los contenidos necesarios de

la capacitacion y la secuencia apropiada.

Si ha sido posible 0 no que los alumnos y sus gerentes se comprometan en la
determinacién de los propésitos y los objetivos de la capacitacion antes de que
ésta comience, es esencial asegurarse de que quienes se estan capacitando
comprenden sus propoésitos, objetivos, argumentos, contenidos y métodos (Tyson,

1989).
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El disefio de la capacitacion debe ayudar a crear situaciones que permitan a los
alumnos adquirir y demostrar el aprendizaje requerido tanto por el propésito y los

objetivos de la capacitacion como por las necesidades de la situacion laboral.

Mientras finalmente se determina la eleccion de los contenidos y los métodos
mediante el criterio de relevancia para las situaciones reales de trabajo, quienes
disefian la capacitacién necesitan introducir tanta diversidad como sea consistente

con estos criterios a fin de estimular y mantener el interés (Tyson, 1989).

Es posible incluir flexibilidad y variedad considerables en los contenidos y los
métodos de los programas prolongados; éstos se pueden planear de manera muy
efectiva mediante el uso de métodos similares a los que emplea exitosamente ia

universidad abierta.

Debido a la importancia general en la necesidades de capacitacion del aprendizaje
participativo y orientado al alumno a través de la experiencia relacionada con el
trabajo, el papel del instructor tiene que ser esencialmente catalizador (Tyson,

1989).
Hasta donde sea posible, los contenidos y los métodos que se utilicen en los

cursos de capacitacion se deben basar en grupos pequefios de aproximadamente

cinco o seis integrantes.
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-Los individuos que reciben capacitacion.

Decir que quienes reciben capacitacion son el elemento mas importante en el
proceso de capacitacién es afirmar lo obvio. El primer requisito es que asistan las
personas adecuadas. Por uitimo hay que decir algo acerca de las relaciones entre
el staff de capacitacion y los alumnos y la importancia de la comprension

psicolégica por parte del staff de capacitacion.

-El lugar de los cursos.

Los cursos se pueden realizar en el inmueble de trabajo o en centros externos. El
asunto dificilmente parece merecer mucha discusion. Es mucho mas importante
de lo que puede parecer debido a los efectos sobre el aprendizaje y su
transferencia al desemperio del trabajo. Si la preocupacion principal es el
aprendizaje relevante, y un curso se define como un proceso que permite que
estos sea asi, entonces cada oportunidad se debe aprovechar para permitir que
los objetivos de aprendizaje se alcance dentro de la estructura de la situacion
laboral y la cultura organizacional, y para identificar la capacitacion, tan
estrechamente como sea posible, con los problemas del trabajo real, como en el

concepto del desarrollo organizacional.

8.8.- Desarrollo de personas para obtener resultados.

El supervisor exitoso obtiene resultados al ser capaz de desarrollar las personas a
su capacidad mas alfa.

Un buen supervisor comprende y aplica con habilidad cinco puntos fundamentales:
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1. Conozca a sus trabajadores.
Durante el entrenamiento recuerde que no hay dos personas iguales. Cada
persona posee cualidades Onicas e individuales en sus antecedentes, su

capacidad, y su experiencia e interés por € trabajo.

2. Permite que el aprendizaje se realice en forma practica.
Usted puede hablar con sus trabajadores, hacerlos leer instrucciones, o hacer que
observen. Sin embargo, el desarmollo de habilidades s6lo se inicia cuando los

trabajadores comienzan a realizar el trabajo.

3. Brinde incentivos.
Para que cualquier trabajador mejore es necesario que esté interesado en
aprender. Por esta razén los supervisores deben buscar medios para inspirar en

los trabajadores el deseo de superarse.

4 Construya sobre los puntos fuertes.
El supervisor puede desarrollar con mayor eficiencia a las personas si conoce los
puntos fuertes de cada una —lo que cada uno pueda hacer mejor. Después,

asigne trabajos y desarrolle habilidades con base en estos puntos fuertes.

5. Prepare un clima apropiado para aprender.
Una persona con habilidad para desarrollar a la gente sabe cémo crear una

atmasfera favorable al aprendizaje. Puede hacerlo examinando su propia actitud
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hacia la gente, mediante su interés real en la mejoria y dando el ejemplo al

mejorar su propia actuacion(Pinkstaff M - Pinkstaff D, 1985).

Determinacion de las necesidades de entrenamiento

Analisis de las necesidades de entrenamiento

Necesitamos determinar las necesidades de entrenamiento por varias razones:

Para que la gente sea mas productiva en su trabajo actual y esté lista para

progresar.

Porque el éxito de la empresa exige un desarrollo dptimo de la labor individual.
Esto requiere que se definan y resuelvan las necesidades de crecimiento de

cada miembro, lo que se traduce en entrenamiento y desarrollo,

Porque todas las personas nomales, independientemente de su lugar en la
jerarquia, pueden hacer un buen trabajo, quieren hacer un buen trabajo y haran
un buen trabajo si tienen la oportunidad. Esta oportunidad se da, en parte,
cuando la empresa prevé la necesidad de una persona de mejorar sus
conocimientos, habilidades o actitudes. Al hacerlo, la compafia aumenta su
productividad al paso que el individuo avanza en su carrera. Otra Vez el primer

paso consiste en determinar las necesidades validas de entrenamiento.
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Porque podemos desperdiciar tiempo, dinero y esfuerzo cuando el entrenamiento
no estd basado en necesidades que existen o que van surgiendo (Butteriss,

2001).

8.9.- Los métodos para determinar las necesidades de entrenamiento

Basicamente, las necesidades de entrenamiento se definen averiguando lo que
suceda y confrontandolo con lo que deberia suceder ahora o en el futuro.
La herramienta perfecta para encontrar esa clave es el estandar o punto éptimo de

realizacion del trabajo.

Todo trabajo tiene un punto 6ptimo. Sin embargo, la mayoria de las veces éste
esta flotando en la mente del jefe. Podemos decir con certeza que tienen suerte
los subordinados a quienes sus jefes han dicho por 1o menos en que consiste. Y,
desde luego, son poquisimos los afortunados cuyo jefe ha descrito en el papel el

punto 6ptimo de realizacién del trabajo (Butteriss, 2001)

Clases de entrenamiento necesarias

Las necesidades de entrenamiento pueden ser clasificadas como sigue:
e Las que tiene un individuo.

e las que tiene un grupo.
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Las que requieren solucién inmediata.

Las que demandan solucién futura.

Las que piden actividades informales de entrenamiento.

Las que requieren actividades formales de entrenamiento.

Las que exigen instruccion “sobre marcha”.

Las que precisan instruccion fuera de trabajo.

Las que la compafiia necesita recurrir a fuentes de entrenamiento externas.
Aquellas en las que la compafiia necesita recurrir a fuentes de
entrenamiento externas.

Las que un individuo puede resolver en grupo con otros.

Las que un individuo necesita resolver por si solo.

(Butteriss, 2001).

Métodos para determinar necesidades de entrenamiento

Andlisis de una actividad (proceso, trabajo, operacion)

Uno de los modos de incrementar la productividad es mantener al minimo el

nimero de pasos que se deben dar para producir un articulo o un servicio.

Después, hay que estar seguros de que cada paso trascurre en el mas

(Butteriss, 2001).
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8.10.- Origenes, deteccion y analisis de las necesidades de capacitacion.

..Como podemos “empezar’ a detectar necesidades de capacitacién?

Los Cuatro Caminos

La Revision de los Proyectos que tiene la Organizacion.

Esta forma es la mas dinamica, ademas de ser, en la mayoria de los casos,
aquella que mas ayuda a lograr una de las cosas mas importantes en la

capacitacion: La alineacién con el negocio.

Toda decision que se toma en una organizacion puede determinar la aparicién de
necesidades de capacitacion. Deben analizarse cuidadosamente los planes y
proyectos elaborados por las diferentes areas de la empresa y establecer un
contacto directo con las personas que con mayor frecuencia generan las

transformaciones (Blake, 2000).

Debe prestarse especial atencién a los proyectos que, por no involucrar a toda la
empresa o por no ser de gran envergadura, corren el riesgo de pasar inadvertidos
para el capacitador. Enterarse tarde o ignorar la existencia del proyecto es una
situacion que le traera bastantes dolores de cabeza a los capacitadores. Para que

esto no ocurra, la iniciativa la debe tomar el capacitador.



Los proyectos en una organizacion suelen venir de los sectores mas dinamicos,
incluso dentro de estos sectores existen personas facilmente identificables, a

quienes se les conoce por su creatividad y capacidad de innovacioén.

Un aspecto importante es tener él cuenta que, ningln area responsable de
capacitacién podra cubrir todas las necesidades que exisien en una empresa. Por
lo tanto, debera buscarse algtin mecanismo de seleccidn de aquellas necesidades

que resulten prioritarias para el negocio de la organizacién.

La Revision de Desvios en los resultados.

Este es otro canal para detectar necesidades de capacitacion. Es obvio que es
sector que atiende la capacitacion en una empresa no es el tnico interesado en
descubrir dénde la gestidn esta teniendo desvios en los resultados. En realidad,

esta es una inquietud de toda la organizacién.
Las empresas desarrollan multiples sistemas para detectarlos, y en todos los
casos son un excelente fuete de informacion para descubrir si esos desvios

obedecen 0 no a problemas de aprendizaje (Blake, 2000).

Hay algunos sistemas que nos sirven como fuente de deteccion de necesidades:
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La auditoria.

La mayoria de las organizaciones cuentan con un servicio de auditoria, Si los
sistemas de auditoria no estan orientados a medir el desempenio de las personas,
desde el punto de vista de sus capacidades, los informes sobre estandares de
produccién, el nivel de rechazos y quejas, etc..., son algunos datos de los cuales

pueden deducirse o0 sospecharse desajustes en el desempeno (Blake, 2000).

Entrevista con responsables de areas o sectores.

A través de esta actividad se pone a prueba la aptitud del capacitador para salir al
encuentro de las necesidades. La unica manera de brindar un servicio que
responda a las necesidades es, estar en contacto directo con los responsables de

cada area, indagar sus problemas y planes futuros.

Las entrevistas utilizadas como herramientas de deteccién, pueden arrojar dos
tipos de informacion.

Permiten identificar [as discrepancias existentes en cada sector.

Permiten indagar los planes o proyectos previstos para el futuro y las necesidades

que éstos plantean (Blake, 2000).
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Problemas o discrepancias actuales o potenciales.

Toda empresa tiene sectores “criticos”, lugares donde se concentra la mayor
cantidad de los problemas. El Jefe de Capacitacién debe estar en contacto con
las personas a cargo de estas areas criticas. Esto le permitira una deteccion

temprana de problemas (Blake, 2000).

La Alineacién con otros Proyectos de Desarrollo de los Recursos Humanos.
Los esfuerzos de capacitacion no deben estar aislados de ofros esfuerzos que se
hagan con la intencién de promover el desarrollo de los recursos humanos. Esto

se puede dar a través de:

Sistemas de evaluacion del desemperio.

Medir periédicamente el desempefio del personal a través de un sistema formal y
estructurado. Este instrumento, es un importante indicador de desvios del
desempefio y, por lo tanto, de potenciales necesidades de capacitacion por

discrepancia (Blake, 2000).

Esto constituye una fuente privilegiada de informacion en tanto que representa lo
que cada supervisor percibe como brecha entre lo que tiene y {0 que necesita.
Esta informacién suele ser concentrada por las areas de Recursos Humanos o

Personal, y muchas veces “mueren” en un archivo y pierde su valor (Blake, 2000).
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Es importante que cuando se cuente con un sistemas de evaluacién del
desempenio eficaz, se aproveche su informacién para detectar las necesidades de
capacitacion, y si el sistema no diera los resultados deseados, deberia
reformularse para que sea un instrumento de mejoramiento de la gestion de todo

el personal de la empresa.

Las encuestas de satisfaccién o clima organizacional.

Este instrumento suele ser de gran eficacia para orientar las busquedas de
insatisfacciones que, en la medida en que ingresen n la consideracion estratégica
de la empresa, son una importante sefial que indica donde puede haber

necesidades de capacitacion (Blake, 2000).

Los planes de carrera y sistemas de rotacion.

Se trata de programas realizados a mediano o largo plazo, donde se encuentran
detallados los aprendizajes que debera realizar la persona en cuestion para poder

desempefiar el puesto que se le pretende asignar en un futuro.

Las Encuestas y el “Ment de Cursos”

¢ Cual es la mejor encuesta? Todas y ninguna. En ciertos momentos, bajo ciertas
condiciones y de acuerdo con las caracteristicas de la empresa, de su negocio y

aun de los usos y costumbres de la empresa, alguna resuftara mas apropiada que
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otra, y ninguna excluye a las ofras, sino que en la mayoria de los casos se

complementan.

Una encuesta de necesidades de capacitacién bien confeccionada y administrada
con cuidado puede ser una buena herramienta de apoyo en la actividad de

deteccién.

Lo mas recomendable en todos los casos hacer una combinacion de todas las

alternativas, puesto que, como siempre pasa, es muy dificil que una sola manera

de hacer las cosas pueda contener y dar respuestas a todas las situaciones

(Blake, 2000).

8.11.- Proceso de capacitacion

Habilidades para desarrollar al personal.

Mientras mayor sea la habilidad que tenga el supervisor para ayudar a los
empleados a desarrollarse a su maxima capacidad, mayor sera su contribucion al
éxito de la compaiiia. (Pinkstaff M - Pinkstaff D, 1985)

¢ Porque conviene el desarrollo de los empleados?
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Poder productivo.

En la actualidad las compafiias exigen a sus supervisores aumentar la produccion,
mejorar el servicio, disminuir el desperdicio, mejorar los métodos y mantener la
calidad. Todo, a costo mas bajo. El desarrollo del empleado es el elemento mas
valioso. Sus resultados son tangibles; ahorro en dinero y mayor productividad

(Pinkstaff M - Pinkstaff D, 1985).

Cambios en las necesidades de habilidades.

La creciente mecanizaciéon y la velocidad de estos cambios y desarrollos es
sobrecogedora. Para todo supervisor esto significa que las habilidades tienen que
mantenerse al! mismo paso que los rapidos avances tecnolégicos (Pinkstaff M -

Pinkstaff D, 1985).

Relaciones con el empleado.

Una personas que ha sido capacitada para realizar bien un tfrabajo alcanza
mayores satisfacciones de su trabajo, debido al sentimiento de que esta utilizando
a plenitud sus capacidades. A su vez esta satisfaccion reduce el ausentismo y la
rotacion, disminuye las quejas, baja al minimo los accidentes, y sobre tedo,

aumenta el interés por el trabajo (Pinkstaff M - Pinkstaff D, 1985).
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Creacidén de recursos humanos.

Son pocas la compaiiias, con suficientes recursos humanos para el desempefio
de trabajos calificados o la promocion de empleados. La mayor parte de las
compafiias se han dado cuenta de que las personas habiles no se dan en mata.

Cada supervisor tiene que preparar los suyos (Pinkstaff M - Pinkstaff D, 1985).

No dejar las cosas al azar.

La persona con habilidad para desarrolla a la gente comprende y pone en practica
este punto clave: la capacitacion tiene que hacerse en forma planteada y

sistematica; no puede dejarse al azar.

Del mismo modo que el supervisor plantea programas, métodos y cambios de
equipo, debe hacer planes para el desarrolio de la gente:
La capacitacion planteada incluye estos dos pasos importantes:
¢ Determinar quién va a ser capacitado, qué necesita ser ensefiado y qué
resultados se esperan.
e Disponga con habilidad de una serie de métodos de capacitacion y

adéaptelos a las necesidades de cada empleado.

51



8.12.- Como usar los métodos de capacitacion.

Como instruir sobre el trabajo.

Los empleados no nacen con habilidades para el trabajo; este es el motivo por el
cual los supervisores necesitan tener habilidad para ensefiar lo fundamental de los
trabajos bajo su control. Si los empleados no hacen su trabajo correctamente, es
probable que se deba a que no han sido instruidos correctamente (Pinkstaff M -

Pinkstaff D, 1985).

Revision de la actuacion.

Cada uno de sus trabajadores tiene que comprender con claridad lo que usted
espera de él y lo que usted piensa acerca del desempefio individual. Por esta
razdn debe comprobar con regularidad el desenvolvimiento de cada persona. No
es posible esperar los cambios que usted quiere si ellos no los conocen (Pinkstaff

M - Pinkstaff D, 1985).

Como usar la rotacion de puestos.

Debido a que las personas aprenden a través de la experiencia, la rotacion de

trabajos se puede usar en forma provechosa. La rotacién de puestos ayuda a

desarrollar conocimiento y gusto por el trabajo. Usted prepara para su

52



departamento una reserva de empleados con mdiltiples habilidades (Pinkstaff M -

Pinkstaff D, 1985).

Desarrollio de suplentes.

Todas las producciones teatrales usan suplentes que tienen que aprenderse el
texto de los principales personajes con el fin de tener la seguridad de que el
espectaculo proseguira. Del mismo modo usted puede preparar una reserva en su

departamento.

Asesoramiento en el propio trabajo.

Mas del 80% del desarrollo del empleado depende de su capacitacion diaria por
parte del supervisor. Ningin empleado recuerda todo lo que se le ensei6, Mas
aun, el crecimiento y mejoria real dependen del contacto personal entre el
trabajador y el supervisor, y de practicar mucho las habilidades recién adquiridas.

(Pinkstaff M - Pinkstaff D, 1985)

Sostener discusiones de grupo.

Las discusiones de grupo desempefian un papel importante en el desarrollo de
los empleados. Pueden usarse como complemento de las conversaciones
individuales, al comunicar informacién, revisar politicas, obtener ideas y pasar de

un hecho a otros sobre, o para la compania (Pinkstaff M - Pinkstaff D, 1985).
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Administracion de la funcion de capacitacién.

Resulta natural que fa Funcién de Capacitacion debido a su importancia dentro de
las organizaciones requiere de efectuar un proceso administrativo propio que
incluya la planeacion, organizacién, integracidon, direccién y control, por ello se
presenta el siguiente Modelos Sistematico de Organizacién de la Funciéon de

Capacitacion (Siliceo, 1999).

Dicho modelo se compone basicamente de dos sistemas: el primero de ellos es el
sistema Receptor de la capacitacion y el segundo, el Sistema Productor de la
misma. Podemos decir que estos dos sistemas conllevan dos unidades: la
identificacion y la solucion del problema, es decir, la necesidad educativa del

personal de que se trate (Siliceo, 1999).

Etapas del modelo

Primera etapa: ldentificacion del Sistema Receptor.

En este etapa la labor del Departamento de Capacitacion debera apoyarse en la
informacioén que exista en la Organizacién como:

Proceso de seleccion de personal

Inventario de recursos humanos

Analisis de puestos

Organizacion formal

Descripcion de funciones



Necesidades de desarrollo de la empresa

(Siliceo, 1999).

La informacién arriba mencionada proporcionara al Departamento de Capacitacién

un Perfil de la Poblacion del Sistema Receptor.

Sistema productor | Sistema(s)
“Departamento de » | Receptor (es)
capacitacion” | “Departamento(s)

X de la organizacion

Segunda etapa: Necesidades y Requerimientos de los integrantes de Sistema
Receptor. En esta etapa se debera investigar al detalle cuales son los requisitos
que en materia educativa los individuos futuros sujetos de un programa de
capacitacion deben poseer para realizar su tarea con el grado de excelencia
requerido. En esta etapa debera proporcionar una discrepancia entre “lo que es” y
“lo que debiera ser” siendo esta caracteristica sumamente importante, puesto que
proporciona un punto de referencia objetivo y medible para ser utilizado

posteriormente en el plan de capacitacion propuesto (Siliceo, 1999).

Tercera etapa: Establecimiento de la mision del Sistema Productor en el problema
a tratar. En esta etapa el departamento de Capacitacion debera establecer con
toda claridad y objetividad su mision en relacion al problema a tratar,
entendiéndose ésta como: Objetivos generales, la filosofia y valores que influiran

en las acciones a tomar.
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Cuarta etapa: Establecimiento de metas. Aqui deberan establecerse las metas
que llevaran al Departamento de Capacitaciéon a lograr la misién; estas metas
deben tener entre otras las siguientes caracteristicas: cuantificables, realistas,

adecuadas a los requerimientos de la organizacién.

Quinta etapa: Establecimiento de programas. Las programas a que se hace
referencia en esta etapa, son aquellos medios que van a ayudar al cumplimiento
de las metas. Para la elaboracién de éstos, se puede auxiliar de diversas formas
de estructuracién de los mismos, como pueden ser el PERT (Program, Evaluation

Review Technique) y el CPM (Critical Path Method) (Siliceo, 1999).
El Proceso Légico de la funcion de capacitacion

En este apartado se sefialan las etapas que, de acuerdo con la légica y la realidad
laboral, se deben seguir para fener éxito en la funcion de capacitacion (Siliceo,

1999).

Brevemente enunciadas son:

Investigacién para determinar las necesidades reales que existan o que deban
satisfacerse a corto, mediano y largo plazo: diagnéstico de necesidades.

Una vez sefaladas fas necesidades que han de satisfacerse, fijar los objetivos que

deban lograr: planeacioén.
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Definir qué contenidos de educaciéon son necesarios, es decir, qué tema, qué
materias y areas deben ser cubiertas en los cursos.

Senalar la forma y método de instruccién ad hoc para el curso.

Una vez determinado el contenido y forma y realizado el curso, se debera evaluar.

El seguimiento o continuacion de la capacitacion.

Es importante considerar tres variables en la eiaboracion de estos programas por
parte de quién los ejecuta:

Conocimiento y experiencia del trabajo a realizar.

Habilidades para la implementacién

Recursos necesarios para su consecucion.

Se busca que el Departamento de Capacitacién capte de la organizacién recursos
que logren hacer pemmeable para los sujetos a capacitar, los conocimientos,
habilidades y actitudes que les permitan mejorar sus condiciones de vida y trabajo

y que a su vez la organizacion a dicho departamento (Siliceo, 1999).

Dentro de los productos terminales que proporciona esta técnica podemos
mencionar los siguientes:

¢ |dentificacién clara y concreta del universo a capacitar

¢ Definicion de objetivos generales, metas, y programas de trabajo

o Determinacion de actividades y tareas concretas y evaluables
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e Recursos necesarios para la realizacion del proceso de capacitacion en la

organizacion.

Educacion y capacitacién en México

Reiteradas declaraciones de nuestro actual gobierno han insistido en |a
modemizacién educativa como el mejor medio para enfrentar con vision

estratégica los problemas de México.

Recientemente el presidente Salinas de Gortari, manifest6 que modernizar la
educacion es hacer un “México fuerte® que nos permita salir del rezago y de la
dependencia y enfatizé que en la calidad de la educacién esta la batalla decisiva
de México (Jhonson, 1994 ).

Las declaraciones desde luego no se refieren unicamente a aspectos formales y a
la modernizacién tecnoldgica de la educaciéon sino que contemplan los elementos
de fondo, filostficos y de contenido de los planes de estudio desde los niveles
primarios, medios, universitarios, de posgrado y especializacion. La educacién en
su sentido mas sano y profundo es la “formacion del espiritu”, es la base de la
cultura de un pueblo y esta formacion se inicia desde las secciones de parvulos, la

primaria y fundamentalmente en la educacién que brinda la familia.

Los conceptos de calidad y productividad en beneficio personal, familia,

empresarial, hacional, deben ser ensefiados desde estos primeros aiios de
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estudio, de manera tal que las nuevas generaciones de mexicanos aprendan, se
concienticen y sensibilicen ante estos importantes conceptos de la vida y el trabajo.
Es muy necesario destacar que nuestro sistema educativo actual en todos sus
niveles, no ensefia en ninguno de sus planes de estudio los conceptos de
productividad y calidad, ni siquiera en las carreras econémico-administrativas en
las que deberia crearse toda un area de estudio reservada a la productividad, mas
aln, nuestro sistema educativo universitario ya debe establecer los estudios
propios de una especializaciéon curricular en calidad y productividad que ofrezca a
nuestra sociedad, industria, servicios y comercio, profesionistas en estas
disciplinas que se conviertan en los agentes de cambio que demandan todos los

sectores productivos de nuestro pais (Jhonson, 1994).

Desde luego, esta estructura educativa debe contemplar necesariamente la
ensefianza y toma de conciencia respecto de los “valores nacionales del trabajo”

definidos por todos los sectores productivo-laborales de México.

Identidad, Capacitacién y productividad

Este concepto fundamental se refiere a la relacién que existe entre la necesidad
que tiene todo individuo de identificarse con el destino de su empresa, la cual
implica conocer su misidén, metas, estrategias y objetivos de corto y mediano plazo,
asi como los objetivos particulares o contribucion individual que habra de aportar a

los propdsitos generales de la organizacion (Siliceo, 1999).
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El prestigiado médico psiquiatra vienés Victor Frankl ha dejado bien demostrado a
través de su libro El hombre en busca de sentido, que un motivador vital del ser
humano se encuentra en el hecho de que sus actividades, incluyendo su labor
profesional remunerada, tengan un claro significado, es decir, que para el
individuo no sea en nada desconocido el “para que” de los esfuerzos que realiza

en cada momento de su vida.

Asimismo, en el modelo de “vitalidad personal, contenido en el libro planeacion de

vida y carrera (Siliceo, 1999).

Se ha establecido que una de las condiciones basicas para poder hablar de
vitalidad en un ser humano, es el que éste viva su vida con sentido constructivo;
que cada accion, esfuerzo y trabajo(en sentido amplio) que realice, se constituya
en una aportacion creativa y transformadora del mundo; he aqui el mas profundo
significado del concepto de productividad, mismo que coincide en su esencia con
el publicado en diferentes obras por el prestigiado psicoanalistas Erich Fromm y
tomado por el desarrollo organizacional para definir el término identidad (Siliceo,

1999).

Cuidado, responsabilidad, respeto y conocimiento son mutuamente
interdependientes. Constituyen un sindrome de actitudes que se encuentran en la
persona madura; esto es, en la persona que desarrolla productivamente sus
propios poderes, que sélo desea poseer lo que ha ganado con su trabajo, que ha

renunciado a los suefios narcisistas de omnisapiencia y omnipotencia, que ha
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adquiride humildad basada en esa fuerza interior que sélo la genuina actividad

productiva puede proporcionar (Siliceo, 1999).

Si bien parece con frecuencia, tales motivaciones no son probablemente tan
importantes y universales como la que podemos Illamar necesidad de
trascendencia. Tal necesidad de trascendencia es una de las necesidades
béasicas en el hombre arraigada en el hecho de su autoconciencia, en el hecho de
que no esta satisfecho con el papel de criatura. Necesita sentirse creador, ser
alguien que trasciende el papel pasivo de ser creado. La capacitacién habra que
cubrir este prerrequisito importante de las satisfaccion y productividad laboral para

enfocarse en segunda instancia al renglén de aptitudes (Siliceo, 1999).
Binomio capacitacién-productividad

Si bien se han hecho algunos esfuerzos por mejorar los niveles de capacitacion en
nuestro pais elevandola a rango constitucional y estructurando las obligaciones
patronales respectivas, estas tentativas no han podido responder a las graves
necesidades y deficiencias que en este trascendente renglon enfrentan las

organizaciones de México. (Jhonson, 1994))

En congruencia con lo anterior, toda la capacitacidn que se imparte en nuestro

pais debe responder a los objetivos fundamentales de:
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e Promover el desarrollo integral del mexicano para el mejoramiento de su
calidad de vida.

e Asegurar el conocimiento, aprendizaje e incorporaciéon de los valores
nacionales del trabajo.

e Crear sentido de conciencia y compromisc para participar en el
fortalecimiento de México a partir de un desempefio laboral, personal,
grupal y organizacional en el que el incremento y mejoramiento de la
calidad y productividad sean la razon de su diario quehacer.

* Habilitar los aspectos técnico-administrativos propios de cada puesto para
lograr un desempeiio eficaz y productivo dentro de la empresa, comunidad

y pais.
(Jhonson, 1994).

El binomio de referencia tiene un ambito de aplicacién urgente y fundamental. Un
ejemplo de aplicacion directa, es una declaracion del Lic. Ignacio Morales Lechuga,
exprocurador general de la republica, quien sefialé: solo a través de la educaciéon
y la cultura podremos resolver los graves problemas de corrupcion y prepotencia,
“capacitar a los agentes es la medicina contra la corrupcién®, de esta manera se
podra abatir la indolencia, la incompetencia y la desviacion de las conductas

(Jhonson, 1994).
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Principios y objetivos de la funcion de capacitacion y de desarrollo en las

empresas mexicanas

Entendemos entonces que la capacitacién es una condicién sine-qua-non para la
productividad, y que el auténtico lider de su perfil ser un educador comprometido

con la preparacién y crecimiento de sus colaboradores (Jhonson, 1994).

El esquema que México debe instrumentar para enfrentar la modemizacion, la
apertura comercial, el desendeudamiento y el incremento en los indices de
productividad requiere que la importante funcién educativa tome en cuenta seria y

profesionalrhente los siguientes diez principios y objetivos:

e A partir de las necesidades reales detectadas, establecer un sistema
integral de capacitacién y desarrolio que comprenda todos los esfuerzos y
actividades educativas en un mismo plan rector de desarrollo humano y
profesional en la empresa y un incremento en la productividad

organizacional.
e La creacibn de un ambiente en el que la capacitacion y el desarrolio

humano del personal signifiquen un reto, un interés y compromiso de

crecimiento individual, grupal y organizacional.
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Convertir a la capacitacién mas bien en una filosofia y estilo de trabajo con

clara direccién y significado en lugar de una actividad estéril y burocratica.

Brindar a todo el personal un nuevo concepto de la productividad asi como
del trabajo en equipo y de los valores laborales, a través de todas las

actividades de capacitacion y desarrolio.

Definir y buscar el compromiso de toda la empresa enfrente a las tareas
educativas de cualquier nivel, creando sistemas propios de capacitacion y
desarrollo que respondan tactica y estratégicamente a sus necesidades, y
que conviertan el trabajo en tareas significativas y trascendentes, es decir,

en “logros productivos”.

La formacion de grupos que se conviertan en agentes de cambio y
capacitadores que mantengan y enriquezcan las tareas de la capacitacion y

desarrollo de la empresa.

La creacién de un programa de integracién humana a través del trabajo en
equipo que fomente la creatividad y el diagnéstico de problemas para una
mejor toma de decisiones y busque sistematicamente una forma de trabajo
mas productiva a través de la cual la “calidad” sea un valor que se

manifieste en todas las conductas y actividades laborales.
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e A través de la presencia directiva en los diversos eventos educativos,
patentizar y enriquecer el liderazgo de la direccidn general para motivar y
reforzar las conductas de integracion y productividad de todo el personal

frente a la empresa.

e El establecimiento de un programa estratégico que contemple actividades
inmediatas y de mediano y largo plazo que de manera sistematica y
acumulativa, formen, enriquezcan y mantengan una cultura organizacional

basada en la productividad.

* Involucrar a directivos, jefes, técnicos y personal en general, en las tareas
educativas de capacitacion y desarrollo, como instructores y promotores de

aquellos aspectos en donde su participacién sea necesaria.

Sin duda alguna, los principios y objetivos planteados pueden entenderse como

confrontacién respecto de lo que se ha dejado de hacer o como un punto de

partida para ir resolviendo problemas socioeconémicos y laborales afejos, cuya

atencion y solucidon no puede esperar mas si se desea auténticamente participar

en el proceso nacional de modernizacion (Jhonson, 1994).
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8.13.- Tendencias de 1a capacitacién en el siglo XXI

A fines del siglo XX se lograron importantes descubrimientos en relacion con el
capital humano; hoy habla de la 4° generacién de la Psicologia (Psicologia
Transpersonal, Espiritual, Programacion Neurolinguistica, Inteligencia Emocional,
etc), y dicho desarrollo ya se empezd a aplicar a las organizaciones modernas.
En este apartado trataremos tres de las mas importantes disciplinas:

v Desarrollo de competencias

v Programacion neurolinguistica

v Facultamiento, facultacion o “empowerment”

(Siliceo Alfonso, 1999)

Estas tres disciplinas, ademas de constituir materia de capacitacion (cursos,
diplomados sobre el desarrollo de competencias, PNL o Empowerment),
configuran también formas o0 esquemas que dan cauce y estructura a la

capacitacion y al desarrollo integral. (Siliceo, 1999)

Sin embargo, por el auge que han adquirido y los lazos que les unen con todas las
demas instancias del modelo de Recursos Humanos en las organizaciones
(motivacion, liderazgo, trabajo en equipo, evaluacion del desemperio, evaluacién
del potencial, comunicacion, liderazgo, plan de carrera, seleccion, etc), creo
conveniente trazar un boceto de los puntos sobresalientes fundamentales de cada
tema, sin pretender exhaustividad ni transmitir totalmente su cuerpo de doctrina,

al que, por los demas, podra accederse en la bibliografia anexa. (Siliceo, 1999)

66



Evaluaciones

La capacitacion y el adiestramiento del personal no terminan con la clausura del
curso, en donde se reciben los aplausos de los participantes y se les entregan sus
diplomas. Es necesario establecer mecanismos de contro! de calidad, que deben
formar parte integral de un proceso completo de capacitacion. Cualquier empresa
o persona que se dedique a la capacitacion, debe lograr una confianza hasada en
la calidad con ta que se compartan un curso, y en practicas funcionales que
establezcan estandares predeterminados para la realizacion de un trabajo.
Ademas del establecimiento de practicas, estas deben ser monitorizadas
introduciendo practicas de control de calidad. Para evaluar la capacitacion el
capacitador debe vigilar la realizacion de tres tacticas de control de calidad para la

capacitacion, los cuales son:

v Inspeccién,
¥" revision.
v evaluacién de la capacitacion.

(Grados, 1999)
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Entornos de Maximos Resultados

La propia naturaleza de muchas organizaciones - con jerarquias tradicionales, un
énfasis en el control gestionado de la informacion, una aversion a dejar que los
demas asuman tareas cada vez mas desafiantes y una habilidad de gestion
limitada en autorreflexion y compartir conocimientos expertos- puede inhibir el
crecimiento de una cultura que respalde la revisidn. Las organizaciones que
consiguen maximos resultados se centran en el desarrollo de conocimientos
expertos respaldado y recompensando ia reinversién, por parte de los
empleados, de su capacidad adicional de pensar en la creacion continua de
conocimientos académicos, practicos y de gestion auténoma. Estas culturas
viene caracterizadas por cuatro dimensiones clave:

Compartir conocimientos expertos

Trabajar al maximo de las propias compétencias

Fortalecer la capacidad de gestion autéhoma

Experimentar

(Butteriss, 2001)

Compartir conocimientos expertos

Los estudios en los campos de la educacion general y la formacion profesional
(por ejemplo, escuelas de arquitectura) revelan que las personas dan grandes
saitos cuando trabajan con tutores expertos mientras aplican sus conocimientos y

habilidades en entornos de solucion compartida de los problemas. Estas
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oportunidades cuelen suceder informalmente. La clave es que las organizaciones
hagan, mas por disefio que por casualidad, que se compartan los conocimientos
expertos. La practica profesional es una poderosa herramienta de aprendizaje en
la que un tutor/ superior experto dirige sus discusiones de solucién de un
problema entre un grupo de profesionales. El rol del tutor / superior experto es
fomentar la reinversion de la capacidad adicional por medio de:

Modelar el proceso de pensamiento que él o ella sigue cuando aborda las tareas
laborales clave.

- Ensefar a los demas a hacer las preguntas correctas y a predecir
resultados.

- Animar a los demas a crear metas de aprendizaje.

- Reformular problemas en niveles superiores.

- Ayudar a los demas a identificar alternativas que llevaran al éxito.

- Se puede formar a los directivos en el desarrollo de estas habilidades y
competencias clave, y se puede proporcionar a los empleados las
habilidades complementarias que les animen a desarrollar su base de
conocimientos expertos. De esta forma, se acepta organizacionalmente la
actuacién superior como un proceso continuo en el que todo el mundo
deberia estar implicado.

(Butteriss, 2001)
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Principio de evaluacion de los administradores

Mientras mas clara sea la identificacién de objetivos verificables y actividades
administrativas requeridas, mas precisa podra ser la evaluacion de los

administradores, con base a estos criterios.

Este principio supone la medicidén del desempeno con base tanto en objetivos
verificables ( tal como ocurre en el método de evaluacibn basado en la
administracibn pro objetivo), como en nomas de desempefic de los
administradores, como en administradores. En la evaluacion de los
administradores como talese considera el grado del desempeiio alcanzado, en las
principales actividades administrativas comprendidas por las funciones de
planeacion, organizacién, integracién de personal, direccion y conirol. (Koontz

Harold- Weihrich, 1999)

Trabajar al maximo de las propias competencias

El conocimiento experto también se crea a través de la solucién de problemas
diarios. Quienes se embarcan en el proceso de obtener maximos resultados son
diferentes en el sentido que se lanzan continuamente a tareas que exigen el
maximo de sus capacidades. Asi obtienen experiencia en qué enfoques
funcionan y cuales no; cuanto se tarda en realizar una tarea; qué peligros deberian
tenerse en cuenta, y las indicaciones que permiten saber si uno esta teniendo

éxito o no. (Bufteriss, 2001)

70



Son claves para desarrollar estos conocimientos practicos las experiencias
estructuradas de desarrollo en el frabajo que requieren mayores noveles de
competencia. Estas pueden incluir actividades individuales autodirigidas,
actividades en colaboracién con un superior o tutor y actividades de equipo. Para
alcanzar los maximos beneficios, las experiencias de desarrollo deberian
proporcionar también una oportunidad de crear conocimiento académico y

gestion auténoma, ademas de experiencia practica. (Butteriss, 2001)

Guias del desarrollo

Las guias de desarrollo son una herramienta basada en competencias
desarrollada por Hay/McBer para el uso, tanto por directivos como por
empleados, en la identificacién de actividades orientadas a carencias concretas
de competencias. Las guias de desarrollo contienen actividades individuales y
en colaboracion, ademas de recursos como libros, videos de informacion e incluso

peliculas populares organizadas segun diferentes competencias.

Una vez completada una evaluacion de las fortalezas y areas a desarrollas en las
competencias de los empleados, se utiliza una guia de desarrollo para identificar
actividades apropiadas. Como mucho, sélo se desarrollan dos o mas
competencias al mismo tiempo. Las guias del desarrollo también contienen
ejemplos especificos de como es y como no es la competencia en el puesto de

trabajo, lo que ayuda al empleado a entender claramente el comportamiento que
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esta intentando adquirir. Las guias de desarrollo estan basadas en seis principio
de adquisicién de competencias:

- Reconocer la competencia cuando los demas la demuestran.

- Ser capaz de explicar la competencia.

- Evaluar la competencia.

- Practicar la competencia intentando distintos comportamientos.

- Aplicar la competencia e integrarla en la actuacion diaria en el puesto de trabajo.

- Recibir Feedback de los demas.

Se han utilizado con éxito guias del desarrollo para todos los niveles de una
organizacion, desde el servicio al cliente hasta los roles ejecutivos de maxima

responsabilidad. (Butteriss, 2001)

8.14.- Capital humano

El capital humano e intelectual de una empresa es uno de sus activos mas
valiosos. En la economia actual, basada en el conocimiento, la definicion de

"capital" tiene nuevas acepciones.

El capital humano se define como el aumento en la capacidad de la produccién
del trabajo aicanzada con mejoras en las capacidades de trabajadores. Estas
capacidades realzadas se adquieren con el entrenamiento, la educacion y la

experiencia. Se refiere al conocimiento practico, las habilidades adquiridas y las
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capacidades aprendidas de un individuo que Ilo hacen potencialmente.

http:/iwww.monografias_com.htm

En sentido figurado se refiere al término capital en su conexién con lo que quiza
seria mejor llamada la "calidad del trabajo” es algo confuso. En sentido mas
estricto del término, el capital humano no es realmente capital del todo. Ei témino
fue acufiado para hacer una analogia ilustrativa (til entre la inversién de recursos
para aumentar el stock del capital fisico ordinario (herramientas, maquinas,
edificios, etc.) para aumentar la productividad del trabajo y de la "inversion"” en la
educacion o el entrenamiento de la mano de obra como medios alternativos de
- lograr el mismo objetivo general de incrementar la productividad.

http://iwww.monografias_com.htm

La Organizacién para la Cooperacién Econémica y Desarollo define al capital
humano, en uno de los ultimos reportes (OECD, 1998), como “ el conocimiento,
las habilidades, competencias y otros atributos corporeizados en los individuos

que son relevantes para la actividad econémica”

Sin embargo, gestionar el capital humano e intelectual va mas alla de la simple
contratacion y fidelizacion de empleados. Se refiere también a facilitar el desarrollo
de estos empleados, de forma que enriquezca la base de conocimiento tanto de la

propia empresa como de sus personas. http://www.monografias_com.htm
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El referente empirico es un fenémeno mas amplio cuya aprehension no puede ser
solo cuantitativa su reduccion a indicadores de escolaridad encuentra explicacion
en el contexto te6rico y el avance metodologico y técnico de la disciplina
econdémica, y no en la intuicion de la que emerge. Por una parte su acotamiento a
la educacién responde a la facilidad con la que se puede argumentar que esta

constituye una inversioén y, por tanto, se transforma en “capital”

No obstante las dificultades en la definicién del concepto y la medicion del capital
humano, su importancia teérica, en la explicaciéon del crecimiento, y empirica, en
los estudios que han sido practicados, obliga a realizar los mejores esfuerzos, con
la informacién disponible y pugnar ante los organismos responsables de la
generacion de informacién a prestar atenciéon a estas necesidades (Bourdieu,

1991).

Una de relaciones econfémicas empiricas menos rebatibles muestra que los
individuos con mayor escolaridad y experiencia tienden a obtener mayores
salarios. No obstante, lo que aln esta en el centro del debate es la I6gica de tras
de tal evidencia (Layard y Psacharopoulos,1974). ® La explicacién mas co[nan
proviene de la teoria del capital humano, que argumenta que tanto tiempo de
permanencia en la escuela como el trabajo incrementan directamente la
productividad de los trabajadores y, en consecuencia, su correspondiente salario

(Becker,1964; Mincer,1974).2
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Por ofra parte, la hipétesis de sefializacion (Arrow,1973; Spence, 1973;
Stiglitz,1975) establece que la educacion tiene el objetivo basico de servir de
instrumento informativo para loas empleadores, como sustituto de otro tipo de
informacion de las caracteristicas del trabajador. Por ejemplo, si se admite que los
trabajadores mas escolarizados experimentan menores propensiones de
absentismo, que son menos tendentes a ser adictos a ciertos vicios laborales y, en
general que son mMas capaces, mientras que, por lo contrario, los menos
escolarizados carecen de las caracteristicas mas favorables, entonces puede
admitirse la probabilidad de que los empleadores tomen en consideracidén las
escolaridad en el momento de contratar trabajadores, como una manera de

intentar reducir sus costos laborales y aumentar la productividad.

Unas buenas condiciones laborales y una reputacion positiva pueden ayudar a las
empresas a atraer, mantener y desarrollar su capital humano. El apoyo a
proyectos sociales puede jugar un papel importante en este tema, al ayudar a los
empleados a desarrollar nuevas capacidades, aumentar su motivacion y fomenta

la creatividad y la innovacion. http://www.monografias_com.htm

Las politicas para promover el desarrolio del capital humano por medio de una
educaciéon y una formacion de mejor calidad son de vital importancia para los

trabajadores del sector informal. http://www.uv.mx/iiescalrevista2/ana2.html

Las personas que integran este sector con frecuencia han seguido una corta

escolaridad y su capacidad para aumentar su produccién y mejorar los procesos
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de comercializacién se ve obstaculizada por su falta de acceso a la formacién.

http:/lmvww.uv.mx/iiescal/revista2/ana2.html

Las instituciones de formacién formal suelen ser costosas y sus cursos no estan
disefiados para personas analfabetas y semianalfabetas, lo cual significa que las
personas del secfor informal dependen casi exclusivamente de los programas de
aprendizaje informal para adquirir nuevas calificaciones. Seria sumamente
conveniente modificar los programas de formacioén profesional y de aprendizaje
para adaptarlos mejor a las necesidades de los trabajadores del sector informal.

http:/iwww.monografias_com.htm

Segtin Becker, los éxitos econbémicos de los paises asiaticos no se explicarian sin
una base de fuerza laboral bien formada, educada, trabajadora y politicamente
ordenada. El Recurso natural mas valioso para esos paises fueron los cerebros de

sus habitantes.

Por otro lado, mucho se ha discutido acerca del problema de la capacidad y su
influencia en la determinacion de los salarios. Si, independientemente del
problema de observabilidad que aquel implica, se admitiese que los individuos
mas capaces son en general los mas escolarizados podria argumentarse que
detras de este fendmeno estaria el deseo expreso de los individuos mas capaces
por invertir mas en educacion, como una manera de “sefializar” sus mayores
capacidades a sus potenciales empleadores. Por su parte los empleadores

demandarian un minimo de estudios como un modo de filtrar” a sus trabajadores
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y seleccionar a los mas capaces ante la ausencia de un mejor indicador que el

proporcionado por la escolaridad.

Aunque los argumentos que sustentan cada una de las teorias son clarcs, las
pruebas empiricas para comprobar la veracidad de una o de otra se enfrentan a
grandes obstaculos. En términos generales, las dos teorias son
observacionalmente equivalentes; esto es, en una simple ecuacién de ingresos no
existe la posibilidad de que los datos muestren evidencias a favor de una de ellas.
Ademas, puesto que la variable “capacidad” es en esencia “no observable”, no
existe la posibilidad de distinguir la contribucién directa de esta variable a los
salarios, de la contribucién indirecta inducida por la utilizacién de la educacién
como sefal de “capacidad”. Por esta razén os interesados en el tema han tenido
que recurrir a un conjunto de pruebas ad hoc:

iy comparar las tasas de rentabilidad de una muestra de poblacién que
tedéricamente no deberia “sefializar’ con la obtenida de otra muestra que deberia
hacerlo(Psacharopoulos, 1979; Riley, 1979; Ziderman, 1992; Lambropoulos, 1992;
grubb, 1993; Arabsheibani y Rees, 1997; Brown y Sessions, 1999). ***

i} analizar las caracteristicas salariales de ciclo vital de individuos con diferente
escolaridad, sectores y antigiiedad (Layard y Psacharopouls, 1974: Tucker I,
1886; Cohn et al, 1987).

iii) introducir la posicién percentil en la distribucién de los afios de educacidn(Kroch
y Sjoblam, 1994), y iv) analizar las divergencias entre la utilizacién de afios

tedbricos varsus afios reales de estudios en una educacion de
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ingresos(Oosterbeeck, 1992; Groot y Oosterbeeck, 1994). (Barceinas Fernando y
Bara R., 1994-1996) http://lwww.uv.mx/iiesca/revista2/ana2.html

El hecho de que la educacién sirva para sefialar o para aumentar la productividad
tiene repercusiones en materia politica educativa y, en este sentido, la verificacién
adquiere suma importancia. Para entender las consecuencias politicas de una u
otra hipétesis es necesario razonar en términos de rendimiento privados o
individuales versus sociales. En este orden de ideas, que un individuo perciba, a
partir de un analisis del mercado laboral, que una mayor escolaridad le generara
un mayor ingreso, independientemente que este sea consecuencia de su mayor
productividad o sencillamente de una sefal que envia a sus potenciales
empleadores, no crea ningin problema: su tasa de rentabilidad privada se

mantiene inalterada.

No obstante, el fenédmeno visto desde un angulo social adquiere una matiz mucha
mas grave. Si la realizacion educacién-ingreso estuviese regida por las leyes de la
“sefializacion”, la escolaridad tendria un efecto social menos evidente, salvo como
un esquema que ayudara a asignar al individuo correcto en el trabajo correcto.
Pero aun en este caso podria fratarse de un esquema demasiado costoso para la
sociedad. Por otra parte, el hecho de que la poblacién haya experimentado un
gran incremento en el tiempo en su acervo de capital humano via educacion
(fendmeno muy caracteristico de México) tendria consecuencias por completo
opuestas segun que teoria la explique. Desde el punto de vista de teoria de capital

humano, la economia se veria muy beneficiada puesto que la formacién de capital
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humano es un medio importante para el crecimiento econémico. Por el contrario, si
la educaciéon es solo una seiial, el crecimiento del acervo de educacion en la
economia no se traduciria forzosamente en un incremento de la productividad de
la fuerza de trabajo. Podria incluso pensarse, e este caso, que las inversiones
educativas funcionan mas bien para elaborar un proceso “buscador de rentas” sin

beneficio para la economia. http://www.monografias_com.htm

Las diferencias entre las personas: la calidad del trabajo

Acabamos de ver que algunas diferencias salariales tienen como fin compensar
por los diferentes grados de atractivos que los distintos puestos de trabajo. Pero

miremos a nuestro alrededor. http:/iwww.uv.mx/iiesca/revista2/ana2.html

Observamos innumerables ejemplos en los que muchos puestos bien
remunerados no son menos agradables que los mal remunerados sino mas.
Debemos examinar ofros factores que vayan mas alld de las diferencias

compensatorias para explicar las diferencias salariales existentes.

Una de las claves de las disparidades salariales se encuentra en las tremendas
diferencias cualitativas que existen entre los individuos que son atribuibles a
diferencias de capacidad mental y fisica innata, de educacién y formacién y de
experiencia. Un bidlogo diria que todos somos miembros de la especie llamada

homo sapiens, pero cualquier jefe de personal insistiria en que existe una
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tremenda diferencia entre los individuos segin su capacidad y su contribucion a la

produccién de la empresa. http://www.uv.mx/iiesca/revista2/ana2_htmi

Aunque muchas de las diferencias respecto a la calidad del trabajo se deben a
factores que no son econdémicos, la decision de acumular capital humano puede

evaluarse econdmicamente. http:/iwww.uv.mxl/iiescalrevista2/ana2.htmi

El termino “capital humano™ designa la cantidad de conocimientos (tiles y valiosos
acumulados por los individuos en procesos de educacidon y formacion. Los
médicos, los abogados y los ingenieros invierten muchos afios en su educacion
formal y en su formaciéon en el trabajo. Gastan ingentes sumas de dinero en
matriculas y en salarios perdidos, invierten entre 100.000$ y 200.000$ en
formacién universitaria y doctoral, y suelen trabajar muchas horas. Parte de los
elevados sueldos de estas profesiones deben considerarse un rendimiento de su
inversion en el capital human un rendimiento de los estudios que hace de estos
trabajos altamente fomrmados wun tipo muy especial de trabajo.

http:/lwww.uv.mx/iiescal/revista2/ana2.html

Algunos estudios econdmicos de las rentas y de la educacion muestran que el
capital humano es, en promedio, una buena inversion. La renta de los que poseen
un nivel de estudios mas altos comienza siendo mas alta y crece a un ritmo mas
rapido gue la renta de los grupos que paseen un nivel de estudios mas bajo.

http://www.uv.mx/iiescalrevista2/ana2.html
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Los ingresos relativos aumentaron enormemente en la década de 1980 al subir el
“precio de las cualificaciones”. Los estudios de Richard Mumane y Alan Krueger
muestran que los individuos que poseen una gran capacidad matematica o
muchos conocimientos informaticos tienen una ventaja econémica en el mercado

de trabajo actual. (Cruz Peggy, Rojas, Vega, Villegas)

El objetivo de este articulo es reunir un conjunto de procedimientos (comparacion
de tasas de rentabilidad entre diversos grupos en funcion de su potencial
propension a sefializar, comparacion de la evaluacién de las caracteristicas de
ingreso de distintos grupos, y finalmente, estimar los efectos de Sheepskin) para
probar las hipétesis de sefializacion a partir de la informacién proporcionada por
las Encuestas Nacionales de Ingreso-Gasto de 1994 y 1996 (Enigh,1994 y 1996).

(Barceinas y Bara, 1994-1996)

Atendiendo a! planteamiento tradicional, la determinacion de los salarios se rige
sobre todo por la teoria del capital humano, y los procesos de sefializacion, de
existir, son marginales. La muestra consiste en el conjunto de individuos entre 14
y 65 afios de edad que reciben su ingreso por cuenta propia o por cuenta ajena y

de tiempo completo. Los ingresos son trimestrales netos.

No existen trabajos que aborden de manera directa el tema en el caso mexicano.
No obstante, en Smith y Metzger (1998) se considera en parte asunto, en cuento
afirman que no existe sefializacion en el sector de vendedores “ambulantes” auto

empleados. La conclusiébn se basa, segin comprueban, en que la educacion
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incrementa significativamente los ingresos de este grupo, cuando podria
esperarse que tuviese un papel mas bien imelevante, (Barceinas y Bara, 1994-

1996)

8.15.- Capital intelectual

El concepto de Capital Intelectual lo podemos definir como el conjunto de Activos
intangibles de una organizacién que, pese a no estar reflejados en los estados
contables tradicionales, en la actualidad genera valor o tiene potencial de
generarlo en el futuro ( Euroforum, 1998 ). Este se ha incorporado en los ultimos
afos tanto al mundo académico como empresarial para definir el conjunto de
aportaciones no materiales que en la era de la informacién se entienden como el

principal activo de las empresas del tercer milenio ( Brooking, 1997 ).

Segun Brooking (1997), el capital intelectual no es nada nuevo, sino que ha estado
presente desde el momento en que el primer vendedor establecié una buena
relacion con un cliente. Mas tarde, se le llamé fondo de comercio. Lo que ha
sucedido en el transcurso de las dos ultimas décadas es una explosion en
determinadas areas técnicas clave, incluyendo los medios de comunicacion, la
tecnologia de la informacion y las comunicaciones, que nos han proporcionado
nuevas herramientas con las que hemos edificado una economia global. Muchas
de estas herramientas aportan beneficios inmateriales que ahora se dan por

descontado, pero que antes no existian, hasta el punto de que la organizacion no
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puede funcionar sin eilas. La propiedad de tales herramientas proporciona

ventajas competitivas y, por consiguiente, constituyen un activo.

Para Brooking (1897), “con el término capital intelectual se hace referencia a la
combinacion de activos inmateriales que permiten funcionar a la empresa”.

Edvinsson (1996) presenta el Concepto de Capital intelectual mediante la
utilizacion de la siguiente metafora: “Una corporacion es como un arbol. Hay una
parte que es visible (las frutas) y una parte que estd oculta (las raices). Si
solamente te preocupas por las frutas, el arbol puede morir. Para que el arbol
crezca y continie dando frutos, serd necesario que las raices estén sanas y
nutridas. Esto es valido para las empresas: si s6lo nos concentramos en los frutos
(los resultados financieros) e ignoramos los valores escondidos, la compafiia no

subsistira en el largo plazo”.

Steward (1997) define el Capital Intelectual como material intelectual,
conocimiento, informacion, propiedad intelectual, experiencia, gue puede utilizarse
para crear valor. Es fuerza cerebral colectiva. Es dificil de identificar y atiin mas de
distribuir eficazmente. Pero quien lo encuentra y lo explota, triunfa. El mismo autor
afirma que en la nueva era, la riqueza es producto del conocimiento. Este y la
informacion se han convertido en las materias primas fundamentales de la

economia y sus productos mas importantes.

Los conocimientos de las personas clave de la empresa, la satisfaccion de los

empleados, el know-how de la empresa, la satisfaccion de los clientes, etc., son
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activos que explican buena parte de la valoracién que el mercado concede a una
organizacidon y que, sin embargo, no son recogidos en el valor contable de Ila

misma.

Esta claro que existe un capital que nadie se preocupa por medir y del que nadie
infforma dentro de la organizacién, pero que sin lugar a dudas tiene un valor real.
Identificar y Medir el Capital Intelectual (Activos Intangibles) tiene como objeto

convertir en visible el activo que genera valor en la organizacién.

Como sabemos el peso del Capital Intelectual sobre el valor de mercado de una
organizacién es creciente y por lo tanto los esfuerzos se dirigen a medirlo y a

gestionarlo.

Segiin Brooking (1997) el capital intelectual de una empresa puede dividirse en
cuatro categorias:
1. Activos de mercado (potencial derivado de los bienes inmateriales que
guardan relacién con el mercado).
2. Activos de propiedad intelectual (know-how, secretos de fabricacion,
copyright, patentes, derechos de disefio, marcas de fabrica y servicios).
3. Activos centrados en el individuo (cualificaciones que conforman al hombre
y que hacen que sea lo que es).
4. Activos de infraestructura (tecnologias, metodologias y procesos que hacen

posibie el funcionamiento de la organizacion).
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Para Edvinsson y Malone (1997) el capital intelectual se divide en:
e Capital Humano
e Capital Estructural
o Capital Clientela.
e Capital Organizacional.
¢ Capital Innovacion.

e Capital Proceso

Steward (1997) divide el capital intelectual en tres bloques:
e Capital Humano.
e Capital Estructural.

o Capital Cliente.

Para Euroforum (1998), el Capital Intelectual se compone de:
e Capital Humano.
e (Capital Estructural.

o Capital Relacional

El Capital Intelectual, de cualquier forma, es considerado como un concepto de
stock, es decir, va a estar relacionado con la mediciébn de los activos
intangibles (es un concepto contable) que generan capacidades distintivas, o

competencias esenciales, a largo plazo. www.gestiondelconocimiento.com
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8.16.- Como medir el capital intelectual

Durante ia década de los 90°s, las nuevas tendencias de valoracion de empresas
centré su interés en la investigacion y desarrolla un tanto compleja y abstracta en
tomo a los conceptos de aprendizaje organizacional, gestion del conocimiento,
determinacién y medicién del capital intelectual comprometiendo esfuerzos y
recursos con miras a identificar y reconocer la importancia estratégica del capital
intelectual para el logro y sostenimiento de ventajas competitivas.
www.gestiondelconocimiento.com

Para la estructuracion, valoracion, administracion medicion y reporte del capital
intelectual, en el mundo de la academia y empresarial se han desarrollado entre

otros los siguientes modelos:

IAS 38 como respuesta de la contabilidad financiera a la medicion del capital
intelectual. La noma internacional de contabilidad 38 define los activos
intangibles susceptibles de ser valorados e incluidos en la contabilidad; para el
efecto define un activo intangible como: "es un activo no monetario identificable,
carente de sustancia fisica, poseido para uso en la produccidén o suministro de

bienes o servicios, para alquiler a otros o para propésitos administrativos. °

Un activo es un recurso:
a, controlado por una empresa como resultado de eventos pasados
b. Por el cual se espera que fluyan beneficios econémicos futuros para una

empresa. www.gestiondelconocimiento.com
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Una limitante importante de |AS 38 es que bajo el modelo tradicional de
contabilidad, se reconoce un activo intangible si:
¢ Los beneficios econémicos futuros sean atribuibles al activo que fiuira para
la empresa.
e Se puede medir confiablemente el costo del activo.
e Bajo este criterio, se continla con las restricciones del modelo tradicional
de contabilidad, es decir no seria viable medir aspectos como:
-Marcas, Fidelidad de los clientes y relaciones establecidas, El Good Will (cuando
no ha sido adquirido directamente por la empresa). El conocimiento acumulado en
las personas. Etc.
Es un modelo limitado, que se fundamenta en los modelos de valoracién de costo

histérico®

INDICADOR Q- DE TOBIN

Uno de los enfoques iniciales para medir el capital intelectual fue emplear la "q de
Tobin", técnica desarrollada por el Premio Nobel James Tobin, que mide la
relacion entre el valor de mercado y el valor de reposicion de sus activos fisicos.
Las empresas intensivas en conocimiento, como Microsoft, tienen unos valores de

"q" superiores que aquellas empresas que estan en industrias mas basicas.

87



El modelo de Skandia

Diseflado por Leif Edvinson es una forma de medir el proceso de creacién de
activos en la empresa. Edvinson desarrollé una teoria del "Capital Intelectual” que
incorpora elementos de Konrad y del "Balanced Score Card" (Kaplan y Norton).

(Leif-Edvinsson-Malone, 1998)

En los modelos econdmicos tradicionales se utiliza normalmente el capital
financiero Unicamente, pero la empresa sueca Skandia propone el "Esquema
Skandia de Valor", donde se propone que el capital intelectual estd compuesto
por:

a) Capital Humano. Que corresponde al conjunto de conocimientos, habilidades,
actitudes, y destrezas de las personas que componen las organizaciones.

b) Capital estructural. Conocimientos desarrollados y explicitados por las

organizaciones. (Leif-Edvinsson-Malone,1998)

Esie a su vez se divide en capital de cliente y capital organizativo, referido este
ultimo a todo aquello que permanece cuando los empleados se han ido a casas:,
sistemas de informacion, bases de datos, software de tecnologias de informacién,
etc. El capital organizativo puede descomponerse en capital de procesos
(procesos que crean valor y procesos que no crean valor), cultura y capital de
innovacién (derechos intangibles, marcas, patentes, receta de conocimiento y

secretos empresariales). (Leif-Edvinsson-Malone, 1998)
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Como sefiala el modelo de Capital Intelectual de Skandia, este surge en un
proceso de creacion de valor fundamentado en la interaccién del capital humano y
estructural, donde la renovacién continua -innovaciones- transforma y refina el
conocimiento  individual en valor duradero para la organizacién.
Edvinsson y Malone proponen una ecuacion para calcular el Capital Intelectual de

la empresa, de modo que se puedan realizar comparaciones entre empresas:

Capital Intelectual Organizativo =i C, i= (n/x). Donde:

C, es el valor del capital intelectual en unidades monetarias.

I, es el coeficiente de eficiencia con que la organizacion esta utilizando dicho
capital.

n, es igual a la suma de los valores decimales de los nueve indices de eficiencia
propuestos por estos autores

X, es el nimero de esos indices.

Los elementos de esta ecuacién se obtienen a partir de indicadores desarrollados
para cada uno de los cinco enfoques propuestos por el Navegador de Skandia.

(Leif-Edvinsson-Malone,1998)

El modelo Balanced Scorecard.

Este modelo consiste en un sistema de indicadores financieros y no financieros
que tienen como objetivo medir los resultados obtenidos por la organizacion.
El modelo integra los indicadores financieros (de pasado) con los no financieros

(de futuro), y los integra en un esquema que permite entender las
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interdependencias entre sus elementos, asi como la coherencia con la estrategia y

la vision de la empresa. (Leif-Edvinsson-Malone,1998)

El modelo presenta cuatro perspectivas:

Perspectiva

/ Financiera \

!

Perspectiva Vision y Perspectiva
i — —
Clientes estrategia proceso Interno
\ Aprendizaje
Organizacional

Perspectiva Financiera

El modele contempla los indicadores financieros como el objetivo final; considera
que estos indicadores no deben ser sustituidos, sino complementados con otros
que reflejan la realidad empresarial. Ejemplo de indicadores: rentabilidad sobre
capital, flujos de caja, analisis de rentabilidad de cliente y producto, gestién de

riesgo.®

Perspectiva de Cliente
El objetivo de este bloque es identificar los valores relacionados con los clientes,
que aumentan la capacidad competitiva de la empresa. Para ello, hay que definir

previamente los segmento de mercado objetivo y realizar un analisis del valor y
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calidad de éstes. En este bloque los indicadores son el conjunto de valores del
producto / servicio que se ofrece a los clientes (indicadores de imagen y
reputacién de la empresa, de la calidad de la relacién con el cliente, de los

atributos de los servicios / productos. ®

Los indicadores output se refieren a las consecuencias derivadas del grado de
adecuacion de la oferta a las expectativas del cliente. Ejemplos: cuota de mercado,

nivel de lealtad o satisfaccion de los clientes. 3

Perspectiva de Procesos Internos de Negocio

Analiza la adecuacién de los procesos internos de la empresa de cara a la
obtencion de fa satisfaccion del cliente y conseguir altos niveles de rendimiento
financiero. Para alcanzar este objetivo se propone un analisis de los procesos
intenos desde una perspectiva de negocio y una predeterminacion de los

procesos clave a través de la cadena de valor. &

Se distinguen tres tipos de procesos:

1.- Procesos de Innovacioén. Ejemplo de indicadores: % de productos nuevos, %

productos patentados, introduccibn de nuevos productos en relacion a la

competencia,...
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2.- Procesos de Operaciones. Desarroliados a través de los analisis de calidad y
reingenieria. Los indicadores son los relativos a costes, calidad, tiempos o
flexibilidad de los procesos.

3.- Procesos de servicio postventa. Indicadores: costes de reparaciones, tiempo

de respuesta, etc.

Annie Brooking, Desarrolla un modelo de medicion de activos intangibles. Las
medidas de Capital Intelectual son dtiles por las siguientes razones:

1) validan la capacidad de la organizacién para alcanzar sus metas

2) planificar la investigacion y desarrollo

3) proveen informacitn basica para programas de reingenieria

4) proveen un foco para educacién organizacional y programas de formacién

5) calculan el valor de la empresa

6) amplian la memoria organizativa.

El Capital Intelectual esta formado por cuatro categorias de activos: activos de
mercado (marcas, clientes, imagen, cartera de pedidos distribucién, capacidad de
colaboracién, etc.) activos humanos (educacion, formacion profesional,
conocimientos especificos de! trabajo, habilidades), activos de propiedad
intelectual (patentes, copyrights, derechos de disefio, secretos comerciales, etc.) y
activos de infraestructura (filosofia del negocio, cultura organizativa, sistemas de

informacién, bases de datos existentes en la empresa, etc).
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El capital intelectual (intangible) al igual que los recursos fisicos necesariamente
necesitan ser valorados para mediciones de eficiencia, determinacién de ingresos
y valuacién de fa compafiia. El proceso de formacién de "capital intelectual” debe
considerarse como una actividad de inversion econdmica del mismo orden que la

formacién de capital material.

8.17.- Importancia estratégica de la medicion del capital intelectual en las

organizaciones

Los activos organizativos de tipo intangible constituyen la base de la ventaja
competitiva sostenible de la empresa. Bajo el concepto de capital intelectual se
recogen aquellos activos intangibles de la empresa, no reflejados en los estados
contables y financieros tradicionales, pero que contribuyen a la creacién de valor.
En particular, un activo intangible de importancia estratégica para la empresa es el
conocimiento organizacional. El entorno competitivo actual en el que navegan ias
empresas demanda una gestion ad hoc de este activo intangible, diferente por
tanto, de la gestién tradicional de los activos tangibles. Las empresas deben
conocer cual es su stock de conocimiento organizativo, y analizar los flujos entre
los diferentes tipos de conocimiento que fluyen en la empresa. Para ello, cuentan
con la ayuda de herramientas de medicion del capital intelectual, introducidas a
mediados de la década de los noventa, y cuyo desarrollo ain esta en fase

embrionaria.
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8.18.- La mejora continua

En la actualidad para obtener una posicion competitiva las empresas necesitan
orientarse hacia una cambio organizacional, que dirigido hacia él mejoramiento
continuo irradie hacia todos los niveles de la estructura organizativa, requiriéndose
entonces una nueva visién de gerente a quien cada dia se le coloca ante el reto de

mejorar sus estandares de productividad. (Ruiz — Diaz, 1997)

El gerente se considera ahora como un promotor del cambio que, estableciendo
una relacién de beneficio mutuo con quienes esperan algo de la empresa como
empleados, proveedores, clientes, funcionarios bancarios y organismos
gubermamentales entre otros, que permita una mejora progresiva y continua de la

organizacion. (Ruiz — Diaz, 1997)

Como empresa se debe enfocar a conocer las necesidades de sus clientes
internos y externos, ya que siendo el cambio en sus necesidades muy dinamico,
se deben desarrollar practicas que hagan de ese cambio una oportunidad valiosa

para mejorar hacia posiciones competitivas. (Ruiz — Diaz, 1997)

En la actualidad no solo se deben desarroliar trabajadores especializados, sino
que los recursos humanos necesitan un desempefio polifuncional con amplias
capacidades que les permitan patrticipar e impactar en el proceso de cambio y

mejoramiento en la empresa. (Ruiz — Diaz , 1997).
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No cabe duda que con la capacitacion se puede mejorar la productividad, pero
esencialmente hay que introducir en la organizacién, un compromiso conjunto de
participacién en un proceso continuo de mejora, que involucre tanto a la gerencia

como a los trabajadores. (Ruiz — Diaz, 1997)

La continua mejora de la capacidad y resultados de la organizacién, debe ser el

objetivo permanente de la organizacién. (Fernandez)

La excelencia, ha de alcanzarse mediante un proceso de mejora continua. Mejora,
en todos los campos, de las capacidades del personal, eficiencia de la maquinaria,
de las relaciones con el publico, entre los miembros de la organizacién, con la
sociedad. Y cuanto se les ocurra, que pueda mejorarse en una empresa, y
redunde en una mejora de la calidad del producto. Que equivale a la satisfaccion

que el consumidor obtiene de su producto o servicio. (Fernandez)

La filosofia de mejoramiento continuo, supone que nuestra forma de vida en el
ambiente de trabajo, social y familiar, merece ser mejorada en forma constante, ya
que en cualquier momento y lugar que se hagan mejoras en los estandares de
desempefio, éstas a la larga conduciran a mejoras en la calidad y en la

productividad. (Ruiz — Diaz, 1997)

Técnicamente, puede haber dos clases de mejora de la calidad. Mediante un

avance tecnolédgico, o mediante la mejora de todo el proceso productivo. A la hora
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de mejorar, es mejor centrarse en algunos aspectos, sin dispersar esfuerzos.

(Fernandez)

Si tecnoldgicamente no se puede mejorar, 0 no tiene un coste razonable, la tGnica
forma de mejorar el producto, es mediante un sistema de mejora continua.
Siempre hay que intentar mejorar los resultados. Lo que lleva aparejada una
dinamica continua de estudio, analisis, experiencias y soluciones, cuyo propio
dinamismo tiene como consecuencia un proceso de mejora continua de la

satisfaccion del cliente. (Femandez)

En el ocaso de este siglo, pareciera ser que para los administradores el logro de
mayor productividad, tanto en el recurso humano como en las operaciones de
cualquier corporacion, es la preocupacion fundamental; ya que en épocas pasadas
si se hacia énfasis en la productividad, pero se tuvo un efecto negativo sobre la
calidad, y como consecuencia para equilibrar éste efecto se crearon areas de

inspeccion que hacen mas densa la estructura operativa. (Ruiz — Diaz, 1997)

La mejora continua, la entiendo como "mejora mafana lo que puedas mejorar hoy,
pero mejora todos los dias". Alcanzar los mejores resultados, no es labor de un dia.
Es un proceso progresivo en el que no puede haber retrocesos. Han de cumplirse
los objetivos de la organizacion, y preparase para los proximos requerimientos
superiores. Por lo que necesitaremos obtener un rendimiento superior en nuestra

tarea y resultados del conjunto de la organizacién. (Fernéandez)
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Es mejor mejorar un poco dia a dia, y tomarlo como habito, que dejar las cosas tal
como estan, tener altibajos. Lo peor es un rendimiento irregular. Con estas ultimas
situaciones, no se pueden predecir los resultados de la organizacién, porque los
datos e informacion, no es fiable ni homogénea. Como conclusién, sin mejora
continua no se puede garantizar un nivel de calidad, ni tomar decisiones acertadas

ni cumplir las metas y objetivos. (Fernandez)

La productividad y la calidad no pueden ser impuestas, para que fructifique el
esfuerzo por lograrla, se necesita de la voluntad de los sectores obrero,
campesino, empresarial, y el Gobierno Federal, quienes deben participar

comprometidamente en los procesos productivos. (Ruiz - Diaz, 1997)

El antecedente del consenso en los puntos basicos sobre la necesidad de elevar
la productividad y la calidad, se plasmé en el acuerdo nacional que para tal efecto
se dio a conocer oficialmente en Mayo de 1992, donde se establecen 6 lineas de
accion a emprenderse por los actores productivos y el gobiemo, que son:

1.- Modemizacién de las estructuras organizativas del entorno productivo, entre
otras, las empresariales, sindicales y gubernamentales.

2.- Superacién y desarrollo de la administracién.

3.- Enfasis en los recursos humanos:

Capacitacién permanente.

Condiciones del lugar de trabajo.

Motivacién estimulo y bienestar de los trabajadores.
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Remuneracion.

4.- Fortalecimiento de las relaciones laborales.

5.- Modernizaciéon y mejoramiento tecnolégico, investigacioén y desarrollo.

6.- Entorno macroeconémico y social propicio a la productividad y a la calidad.

(Ruiz - Diaz, 1997)

Beneficios claves del principio

La mejora del rendimiento mediante la mejora de las capacidades de la

organizacion. (Fernandez)

Al disponer de una buena técnica dificilmente mejorable a un coste aceptable. Es
mas barato intentar mejorar el producto final por otros métodos mas econémicas,
e igualmente eficaces. La organizacion, tiene un caracter social, puesta esta
formada por miembros con un mismo objetivo comun. Mejorando la marcha de las
relaciones de la organizacion, se mejora la capacidad de consegquir los objetivos y

metas. (Fernandez)

Concordancia con {a mejora de actividades a todos los niveles con los planes

estratégicos de la organizacion.

Han de mejorarse las actividades que realmente tengan influencia en la calidad

final del producto. No han de desperdiciarse esfuerzos y recursos hacia mejorar
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los aspectos que no tengan relacidn con la consecucion de los objetivos.

(Femandez Héctor)

Flexibilidad para reaccionar rapidamente ante las oportunidades. (Fernandez

Héctor)

Una buena forma de mejorar, es identificar y aprovecharse de las oportunidades.

Si se requiere menos esfuerzo para conseguir la tarea, jPor qué vamos gastar
mas para obtener los mismos recursos y resultados?. La mejora que supone
aprovechar la oportunidad, hace mas facil la consecucion de los objetivos de la

organizacion.

A pesar del acuerdo mencionado y de posteriores acuerdos e integracién de
grupos colegiados con la misma orientacion, parece ser que se continla
privilegiando aspectos técnicos y de produccioén, siendo que el manejo del recurso
humano es la parte medular del proceso de mejoramiento no solo del aspecto
productivo sino del desarrollo y engrandecimiento de cualquier organizacion.

(Ruiz - Diaz, 1997)

W. Edwards Deming, considerado como el padre de la calidad, menciona que los
administradores y no los trabajadores, son la fuente principal de incrementos en la
productividad, al administrar adecuadamente a la variable gente y a la variable

operaciones. (Ruiz — Diaz, 1997)
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Las estrategias de productividad mas avanzadas permiten observar que se debe
generar y estimular la participacién de los trabajadores, debido al gran potencial
de conocimientos y experiencias cotidianas que en el proceso de trabajo han

desarrollado. (Ruiz — Diaz, 1997)

Aplicar el principio de la mejora continua, habitualmente conduce a:

El empleo de toda una organizacién consistente, utilizando la mejora continua
mejora el rendimiento de la organizacion. Con una sdlida organizacion, que se
adapte a las necesidades y expectativas del proceso productivo. Es mas sencilio

mejorar el rendimiento de la organizacién. (Femandez)

- Proporcionar gente con entrenamiento en los métodos y herramientas del
proceso de mejora continua mediante la implicacién y la mejora continua, los
miembros de la organizacion pueden afrontar los cambios en la organizacion, y

mejorar la técnica en el desarmollo de sus tareas.

- Hace de la mejora continua de productos, procesos y sistemas un objetivo

para cada individuo de la organizacion.

- La mejora continua, ha de aplicarse a todos los miembros, resultados,
componentes y procesos de la organizacion. Es algo en el que cada individuo

debe de ser su propio lider, y obtener resultados.
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- Establecer metas de guia, y medidas para continuar con la mejora continua.

Para proceder efectivamente a la mejora continua, hay que fijar nuevos objetivos
gue mejoren los resultados anteriores de la organizacion. Basandose en anteriores
resultados, los datos y la experiencia. Este es el método para establecer la mejora

continua.

La calidad esta asociada no sélo con los productos y servicios, sino también con la
forma en que la gente trabaja, la forma en que las maquinas son operadas y la
forma en que se trata con sistemas y procedimientos. Incluye todos los aspectos
del comportamiento humano. Esta es la razén de que sea mas util hablar acerca
de mejoramiento continuo -Kaizen en Japén- que respecto a calidad o

productividad. (Ruiz - Diaz, 1997)

El término mejoramiento como se usa en el contexto occidental con mucha
frecuencia significa mejoramiento en equipo, excluyendo asi los elementos
humanos. Por contraste Kaizen es genérico y puede aplicarse a la mayoria de los

aspectos de las actividades de todos. (Ruiz — Diaz, 1997)

Otro aspecto importante de Kaizen ha sido su énfasis en el proceso y un sistema
administrativo que apoya y reconoce los esfuerzos de la gente orientada al
proceso para el mejoramiento. Esto estd en agudo contraste con las practicas

administrativas occidentales de revisar estrictamente el desempefio de las

101



personas sobre la base de los resultados y no recompensar el esfuerzo hecho.

(Ruiz — Diaz, 1997)

Como resultado de la globalizacion del comercio y con la finalidad de mantener la
confianza entre los productores y los consumidores, y de vigilar los acuerdos
establecidos para el intercambio de bienes y servicios, tanto en el ambito nacional
como en el extranjero, se han creado organismos nacionales e internacionales de

nomalizacion. (Ruiz — Diaz, 1997)

En México la Direccion de Normas Generales, dependiente de la Secretaria de
Comercio y Fomento Industrial, es la institucion encargada de llevar a cabo esta
tarea; en el nivel internacional, uno de los principales organismos promotores de la
normalizacién y estandarizacién industrial es la Organizacién Internacional de

Estandarizacion (international Standard Organization, ISO). (Ruiz - Diaz, 1997)

En el mundo moderno de los negocios, la normalizacion o estandarizacién ha
alcanzado diferentes niveles de actividad, dentro de la empresa o institucion,
dentro de un pais o, a nivel intemacional y entre paises. La interaccién entre los

diferentes niveles cobra una importancia especial. (Ruiz Cristina — Diaz Ana, 1997)

La estrategia de Kaizen es hacer un esfuerzo sin limite para el mejoramiento en
los estandares existentes, los cuales se deben superar con estandares mejores.

(Ruiz — Diaz, 1997)?
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Kaizen se descompone en tres segmentos, dependiendo de su complejidad:
0 Kaizen orientado a la administracion,
0 Kaizen orientado al grupo y

a Kaizen orientado al individuo.

Kaizen orientado a la administracion

En el enfoque de Kaizen orientado a la administracion, el gerente debe dedicarse
a mejorar su propio puesto. La administracién japonesa por lo general cree que un
gerente debe dedicar cuando menos el 50% de su tiempo al mejoramiento. (Ruiz —

Diaz, 1997)

Kaizen orientado al grupo

Esta representado por los circulos de control de calidad, y otras actividades de
grupos pequefios que utilizan herramientas estadisticas para dar solucion a los
problemas. Este método requiere que los miembros del equipo no solo identifiquen
las areas problema, sino que también identifiquen las causas, las analicen y
ensayen nuevas medidas preventivas y ademas establezcan nuevos estandares

y/o procedimientos.
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Kaizen orientado al individuo

Se manifiesta en forma de sugerencias, que aportan posibilidades casi infinitas de
mejoramiento. El punto de partida de Kaizen orientado al individuo es que el
trabajador adopte una actitud positiva hacia el cambio y mejoramiento de la forma
en que trabaja. La administracién debe implantar un plan bien disefiado que

asegure que el sistema de sugerencias sea dinamico. (Ruiz - Diaz, 1997)

Ahora como nunca, el senfido del logro y reconocimiento por lo emprendido o
realizado por el trabajador es el punto focal que se debe considerar para sentar las
bases para una verdadera motivacion, que, inmersa en el terreno de la calidad

total, emanara hacia el mejoramiento continuo.

Sélo bajo estas bases se puede hablar de productividad, ya que el indice de la

misma, determina también el nivel de autoestima. (Ruiz — Diaz, 1997)
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8.19.- Reconociendo y aprendiendo de las mejoras.

Hay que reconocer a los componentes de la organizacién sus mejoras, difundirias
y aprender de ellas. Con buena disposicién en intencion. El objetivo, es no

retroceder en las conquistas de calidad.

SISTEMA N DE LA CALIDAD
MEJORA CONTINUA

SussiERseEsasneapdianuane wamdﬂd
u / Direccién
4 \ = SATISFACCION
REQUISITOS Gestidn Medida, andlisis PARTES
PARTES -
INTERESADAS

El proceso de mejoramiento continuo es una tarea humana y para que funcione
necesita que todas las personas que intervienen en el desempeiien la parte que

les corresponde de la mejor manera posible.

E} proceso de mejoramiento continuo no funciona con el esfuerzo de una sola
persona (llamese ésta administrador, gerente, duefio, etc.) es necesario que todo

el grupo se involucre directamente que todo el grupo esté convencido de los
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beneficios que aporta el proceso de mejoramiento continuo, el problema es como
convencer a todos sobre esto; para convencer a la gente se necesita ser un
verdadero lider, cualquier proyecto de mejora implica cambios y casi siempre los
cambios generan resistencia, entonces es muy probable que la participacién del
grupo no surja espontaneamente sino que sera preciso propiciara. (Ruiz — Diaz,

1997)
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PROPUESTA
9.1.- PROGRAMA DE CAPACITACION EMWA

9.1.1.- Enfoque

Maxima Distincion S.A. de C.V., reconoce la existencia de un sistema laboral total
construido por; los objetivos organizacionales o de los subgrupos, la estructura
organizacional, el nimero y calidad de los equipos de trabajo, la distribucion de los
mismos, disefio de los puestos, el uso de los recursos materiales y humanos, el
nivel de la tecnologia empleada, los métodos y acuerdos laborales (reglamento
interno), la comunicacion interna, etc., y que la interaccién constante y permanente

del total de los elementos proporciona los resultados globales de la organizacion.

Por lo tanto; la identificacion de problemas que interfieran con los resultados de la
empresa, son visualizados como areas de oportunidad y abordados con formas y

meétodos de solucion acordes con el origen de los mismos.

En cuanto al recurso humano se refiere, identifica dos subgrupos; los operarios y
quienes los dirige, el esquema y la relacién de estos dos subgrupos se repite en
los diferentes niveles, lo que los distingue son el grado de complejidad y efecto de

la operacion y el nivel de impacto de las decisiones.

Director General y Directores de Area

Directores de Area y Gerentes de departamento
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Gerente de departamento y equipos de trabajo.

La légica de esta constante (relacion dual) nos indica que el operario decide y el
gue decide opera, y que la sinergia (conexién arménica) de ambas acciones se
refieja en los resultados globales obtenidos por la empresa, sin ser esta la Unica

variable que interfiere, pero si de las que estan bajo nuestro control.

El contenido y objetivos del plan general de capacitacibn y desarrollo nos
compromete a lograr y mantener el alto desempenfio entre el personal de linea y
niveles gerenciales, fortaleciendo:

s El desemperio efectivo y

e Las decisiones acertadas.

9.1.2.- Objetivos

e  Optimizar la calidad del factor humano

e Maximizar la rentabilidad del negocio

e Consolidar la estructura de cadena comercial del negocio:
homogeneizando la capacidad y habilidades del personal de ventas,
garantizando la eficiencia de proveedores intemos y proyectando al
mercado una imagen Unica del negocio

e Contar con el personal adecuado en calidad y cantidad que garantice

el crecimiento del negocio
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e Capacitar y desarrollar al personal con el propoésito de que ocupen
puestos de mayor nivel de responsabilidad de manera que eficiente,

fomentando asi las promociones internas

e Traducir las metas de la organizacion en metas individuales para los

empleados

¢ Incrementar la satisfaccion laboral y motivacion de los empleados.

9.1.3.- Metodologia

l. Agrupacién de los empleados en base y de acuerdo a sus funciones
Grupo “A”
o Aquellos empleados cuyas funciones tengan relacién directa con el
servicio y satisfaccidn al cliente
s Ventas
¢  Mayoreo
e Publicidad (atencién a clientes)

e Servicio

G RUPO ‘IB”

Aquellos empleados con nivel gerencial, responsables de guiar a sus grupos de

trabajo hacia el alto desemperio.
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e Gerentes de Tiendas

Il Los contenidos correspondientes de la Capacitacién estaran distribuidos

en modulos de Capacitacién (MC).

lll.  Elinventario de modulo de Capacitacion se dividira en 3 areas.

BASICAS:

Cuyos contenidos estan predisefiados y relacionados de manera directa y la
medida de los conocimientos que debe poseer el empleado para desempenar

funciones especificas del puesto, denota objetivos a corto plazo.

DINAMICOS DE APOYO:

Los contenidos se basan en cubrir las necesidades de actualizacion, debido a
cambios de procesos de operacion o instruccién de nuevos equipos y/o sistemas.
Ademas de proporcionar herramientas de apoyo para el desempeno de funciones
especificas. En su momento, algunos médulos dinamicos formaran parte de los

basicos.

V. El Staff de instructores estara conformado por:

) Instructores Intemos
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VI.

VII.

VIII.

IX.

° Instructores Externos

e Proveedores de Marcas

Se identificara y capacitara a los instructores internos.

Al menos los médulos de capacitacion impartidos por los instructores
internos y proveedores de marcas, deberan contener la carta descriptiva
correspondiente; objetivos, duracidn, métodos y herramientas para

evaluar el aprendizaje de los asistentes.

La Capacitacion de los empleados estara controlada a través de un
kardex en donde estaran incluidos lo médulos comrespondientes, asi

como los puntajes alcanzados.
Para que un empleado sea acreditado en un modulo, debera obtener 80
puntos de una escala de 100 en la evaluacion correspondiente. Quienes

no alcanzan ese puntaje, seran candidatos a retomar el curso.

La dinamica para llevar a cabo la capacitacién sera de acuerdo al

siguiente orden de actividades.

1) En base a los programas de capacitacion, se identificaran

las necesidades de capacitacion de cada puesto.

111



XI.

2)

3)

El primer calendario de capacitacion tendra como unico
propésito; el alcanzar la Capacitacién minima necesaria del
personal ya integrado a la empresa y que les permita
desarrollar las funciones de los puestos de manera

satisfactoria.

Temporalmente los médulos seran ubicados de acuerdo a
cubrir prioritariamente las necesidades de Capacitacion del
personal de los grupos “A” y “B” y en el orden de mayor a
menor involucramiento en el trato directo al cliente, por lo

que el orden sera:

e Ventas (mayoreo y menudeo)

e Gerentes de tienda

Simultaneamente al primer calendario de Capacitacion, se conformaran
manuales y/o guias de capacitacion (segun sea el caso), de los distintos
departamentos de la organizacion, mismos que seran utilizados de la

capacitaciéon del personal de nuevo ingreso.

Los empleados con niveles gerenciales funcionaran como coordinadores
intemos de la capacitacion de su propio departamento, y en estrecha

relacion con el coordinador de Capacitacion:
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= Convocar a su personal a capacitarse en las fechas indicadas en los
calendarios.

= Coordinar la capacitacién y evaluacién del personal de nuevo ingreso.

= Respetara y hara respetar las disposiciones de la coordinaciéon general

de capacitacion.

Xll. Con el propésito de dar un seguimiento sistematico a las operaciones
del plan se construira un comité central de apoyo (CCA) integrado por

los directores de area, desempefiando las siguientes funciones:

a) Comprometer a los niveles gerenciales a la participacién activa y
eficiente al interior del plan.

b) Evaluar y autorizar las cartas descriptivas de los diferentes médulos.

¢) Autorizar los programas individuales y calendarios de implementacion.

d) Autorizar los gastos generados por las operaciones de capacitacién y
desarrollo.

e) Supervisar y autorizar las modificaciones y anexos al plan.

f) Analizar y autorizar las disposiciones planteadas por la coordinacién

general de capacitacion.

XIil. La coordinacion general de capacitacion, evaluara escalonada y

anualmente los niveles de Capacitacion del personal de los diferentes

departamentos, presentando los resultados al comité central de apoyo a
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los coordinadores internos involucrados, presentando de ser necesario

planes de mejora.

114



9.2.- INVENTARIO DE MODULOS DE CAPACITACION (IMC).

BASICO
MOD TITULO / CONTENIDO TIEMPO [INSTRUCTOR| TIPO
INTRODUCCION.
2 hrs JEFE DEPTO INT.
VIDEO QUE MUESTRA LA REC. HUM.
MISION, VISION Y VALORES DE
LA EMPRESA
ORGANIGRAMA DE LA
EMPRESA
REGLAMENTO INTERNO
s  HERRAMIENTAS DE
L. VENTA 3 hrs GTE. TDA. INT.
GTE DEPTO.

A) LECTURA APROPIADA DE
ETIQUETA.

Linea

No. De inventario

Modelo / Certificado

Descripcion de Pieza

Precio en Ddlares y Moneda
Nacional

Clave de Costo

Proveedor

Status de Pieza (Consignacion)

B)DESCUENTOS AUTORIZADOS
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Pollticas de descuento para los
clientes y personal, de acuerdo a
formas de pago y plazos en el

cado de créditos.

C) PROGRAMA PRIVILEGIO

Conocimiento del  programa
Privilegio; obtenciébn de puntos,
obsequios ventajas, alta de

clientes, etc.

D) SERVICIO DE TALLER

Hechuras y reparaciones Joyeria

Reparaciones Relojeria
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=  CONTROLES INTERNOS

il. 2 hrs. GTE. TIENDA INT.
A) Procesos en la elaboracion de
inventario y politicas
B) Controles de recepcion y
traspaso de mercancia
C) Controles en la recepcion y
envio de reparaciones
D) Contro! de flujo (GTE. Y SUB-
GTE).
s SISTEMA PUNTO DE
. VISTA: 12 hrs. GTE. TIENDA INT
GTE. DEPTO

Capacitacion  en el manejo

adecuado y efectivo del sistema.
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=  PAGOS TARJETAS
BANCARIAS:

A) TERMINALES BANCARIAS:

ingresc de pagos normales y
diferidos

Pagos diferidos por promocién
Cancelacion de venta

Corte diario

B) SEGURIDAD Y PREVENCION
DE FRAUDES

3 hrs.

BANCOS

CONTABILIDAD

PROV.
INT.
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* DIAMANTES

A) GENERALES

Historia

Principales Yacimientos

Deberes como principal
distribuidor de materia prima
Magia / Creencias

Compaosicién organica del

diamante

B) FACTORES QUE
DETERMINAN EL VALOR DEL
DIAMANTE

Corte
Color
Pureza

Peso

Q) CERTIFICACION DEL
DIAMANTE

GIA- Gemological Institute of
America, Inc.
EGL- European Gemological

Laboratory.

12 hrs

Lily Rangel
GTE. TDA.

EXT.
INT.
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EMWA- Certificacion propia.

VI.

* OTRAS GEMAS

\" Zafiro
B) Rubi
C) Esmeralda

D) Semipreciosas

4 hrs.

LIC. WAPINSKI
GTE. TDA.

INT.
INT.
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VIL.

= PERLA
Vv PERLA NATURAL
VS. CULTIVADA

B) PERLA SINTETICA
C) FACTORES QUE LE DAN
VALOR A LA PERLA
Tamafio
Lustre
Superficie
Forma
Color
D) PERLAS AKOYA VS. MAR
DEL SUR
E) MIKIMOTQ COMO MARCA EN
PERLAS
F) CLASIFICACION DE
MIKIMOTO PARA EVALUAR LAS
PERLAS
G) CUIDADO Y MANTENIMENTO
DE LAS PERLAS

3 hrs.

LiC. WAPINSKI
GTE. TDA.

MIKIMCTO

INT.
INT.
PROV.
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VL

= PRINCIPIOS BASICOS
DE FABRICACION DE
JOYERIA FINA

A) ORO
Propiedades fisicas
Aleaciones
Oro amarillo / gris / rosa

14, 18, 24 Kilates

B) PROCESOS
Vaciado
Estampado

Fundido

C) DETALLADO Y ARMADO

Acabados: brillo, mate y satinado

D) MONTADO

Grano, uiias, bisel, canal, etc.

E) SERVICIOS EMWA

L Qué ofrece?

3 hrs.

SERVICIOS
PROPORCIONA
DOS POR
TALLER

INT.
INT.
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IX.

* RELOJERIA

Vv RELOJES DE
MOVIMIENTO
MECANICO

Manual
Automatico

B) RELOJES DE MOVIMIENTO
DE CUARZO

C) CRONOMETO Y
CRONOGRAFO

D) HERMETICIDAD

E) CRISTALES

Zafiro

Mineral

Plexi

F) RECOMENDACIONES
GENERALES DE
MANTENIMENTO

Hermeticidad, cambio de pila,

servicio, etc.

G) GARANTIAS
Internacionales

Vigencia

3 hrs.

PERS.
SERVICIO
GTE. TDA.

INT.
INT.
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Llenado de garantia

= CARTIER
X 6 hrs. CARTIER PROV.
Historia GTE. BUTIQUE INT.
Relojeria GTE. TDA. INT.
Joyeria
= GUCCI, TAG HEUVER,
XI. FREDERIC 6 hrs. CRELUSA PROV.
GTE. TDA. INT.
= ROLEX
XIl. 6 hrs. ROLEX PROV.
ARACELI GZZ. INT.
GTE. TDA. INT.
= MONT-BLANC
Xill. 3hrs CARTIER PROV.
ARACELI GZZ. INT.
s  BULGARI
XIV. 3hrs BULGARI PROV.
JEFE MARCAS INT.
« MIKIMOTO
XV. 3hrs MIKIMOTO PROV.
JEFE MARCAS INT.
* TIFFANY
XV 3brs TIFANNY PROV.
SRA. WAPINSKI | INT.
JEFE MARCAS INT.
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LOCMAN

XVIL. 3 hrs LOCMAN PROV.
JEFE MARCAS INT.
BAUME MERCIER
XVIII. 3hrs CARTIER PROV.
JEFE DE INT.
MARCAS
VACHERON 3 hes
XiX. CONSTANTINI RICHEMONT | PROV.
JEFE DE INT.
MARCAS
PIAGET
XX. 3 hrs RICHEMONT PROV.
L!IC. WAPINSKI INT.
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DINAMICOS DE APOYO

MOD | TITULO/CONTENIDO | TIEMPO | INSTRUCTOR | TIPO
= OFFICE
L 2 hrs. SISTEMAS INT.
Hoja de calculo Excel
Procesador de palabras Word
* OFFICE POWER
. POINT 1 hra. SISTEMAS INT.
Power Point
= SISTEMA
. REPARACIONES 24 hrs. SISTEMAS INT.
JEFE DE AREAS | INT.
= SISTEMA
V. ESTADISTICA DEPENDE SISTEMAS INT.
DE JEFE DE DEPTO. | INT.
USUARIO
¢ SISTEMA INT.
V. INVENTARIOS DEPENDE SISTEMAS INT.
DE JEFE DE DEPTO.
USUARIO
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MDO |TITULO / CONTENIDO | TIEMPO | INSTRUCTOR | TIPO
»  PRESENTACION
V. VISUAL DE| 4hrs. COMITE DE INT.
MERCANCIA IMAGEN INT.
GTE. DE TDA
= MEDIDAS DE
VL. SEGURIDAD 2 hrs. SEGURIDAD INT.
GTE. TIENDA INT.
JEFE DEPTO. INT.
*  MATEMATICAS
VIIL. BASICAS 2 hrs, CONTABILIDAD | INT.
« CALCULO DE
IX. IMPUESTOS POR| 1hra. | CONTABILIDAD | INT.
IMPORTACION
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10.- CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Aun y cuando la aplicacién de este programa de capacitacion al personal de
ventas foraneo ha sido realizada con el objetivo de aumentar los indices de
productividad en los puntos de venta EMWA. Los efectos positivos de la
capacitacion no han podido ser visibles en los indicadores ya que para la empresa
estos podran ser analizados de una mejor manera hasta después del mes de
mayo de 2004 porque es cuando las ventas en los puntos de venta aumentan de
forma considerable por los festejos durante este periodo. De tal manera que para

ellos no hay un referente con el cual puedan comparar los resultados.

Como primera instancia el diagnoéstico de necesidades de capacitacion (DNC)
podemos considerario como exitoso ya que a través de el nos pudimos dar cuenta
de cuales eran esas necesidades y quienes la necesitaban realmente
(capacitacion), no con esto queremos decir que los demas departamentos no la
necesitan, sino que al menos son ellos en los que su area de oportunidad esta
mas expuesta ante los consumidores ya que ello afectaba directamente a la

calidad en el servicio.

El diagndstico de necesidades de capacitacién encontrd también la importancia de
que la capacitacion es un campo donde el psicélogo laboral puede ser un agente
de cambio para la organizacién. A través de ésta capacitacién es como el personal
debera estar a la vanguardia de la informacién que lo lleve a tener un alto

desemperio frente a su competencia comercial
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También es cierto que por medio de este tipo de aplicaciones, el recién egresado
de la Maestria en Psicologia Laboral y Organizacional puede demostrar tanto sus
habilidades asi como sus conocimientos que le permiten proyectarse hacia fuera
de las aulas con toda una gama de herramientas que han de orientar a las

organizaciones hacia su mejor desempeiio dentro de sus contexto.

El psicologo laboral no solo ha de buscar una remuneracion en su quehacer

profesional diario, sino también todo aquello que lo lleve a darle un significado a su

profesion.
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CONTRATO PSICOLOGICO

Contrato celebrado por 2 partes siendo estas: (1) La organizacion Maxima

Distincion S.A. de C.V. y (2) por €l consultor Lic. Juan Lucio Rosales Luna.

El domicilio de la organizacion es Rié de la Plata # 449 Ote. en el primer piso “B”

col. Del Valle, San Pedro Garza Garcia, N.L. con el teléfono 83-78-62-15

La organizacion sera representada ante consuitor por la MVZ Liliana Rangel

Quintero gerente de recursos humanos de la misma organizacion.

El consultor tiene como domicilio Jerez 317 3er. Piso departamento 6 Col. Mitras

Centro, Monterrey, N.L. con a! teléfono £9-89-80-42

Con base a una entrevista previa se establece el compromiso donde

La organizacion apoyara al consultor con:
a) Ubicacion fisica dentro de las oficinas
b) Uso de computadoras
c) Informacién necesaria para el diagnoéstico e intervencion

d) Contacto directo y continuo con la MVZ. Liliana Rangel Quintero.



Y el consultor aportara a 1a crganizacion con:

a) Establecimiento de horarios de trabajo siendo este de Lunes y Miércoles de

14:00 a 17:00 hrs, hasta el dia 15 de Diciembre y a partir del 12 de Enero

hasta el 30 todos los dias de 10:00 a 14:00 hrs.
b) Formacion de un Equipo Externo de trabajo para el proyecto

¢) Retroalimentacién al finalizar el diagnéstico y la Intervencion.

Atentamente,

e |

MVZ. Liliana Rangel Quintero Lic, Jua

Rosales Luna

Maxima Distincién S.A. de C.V. Consultor

San Pedro Garza Garcia, N. L. a 24 de Septiembre de 2003
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