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En el pais y a nivel internacional, se estan suscitando grandes cambios,
tanto en ¢l ambito politico como en ¢l social, cultural y econdmico, siendo
en éste ultimo en el que se han dado hechos como el Tratado de Libre
Comercio y la globalizacién del mercado; que en conjunto, repercuten en
todos los sectores de la sociedad, y entre ellos el empresanal.

Ante tal situacion, y con el innegable incremento de la competencia en
¢l mercado, las empresas estan dando mayor ¢nfasis a la calidad tanto en el
producto como en el servicio que.ofrecen al cliente, para poder alcanzar la
excelencia y el liderazgo.

Para ello, formulan una serie de planes estratégicos que les permitan
lograr dicha meta. Uno de los medios que utilizan es la capacitacion que
proporcionan a su personal.

Sin embargo, y pese a sus mejores esfuerzos, en ocasiones los cursos
de capacitacion no dan los resultados esperados, y esto sucede porque a
veces no reconocen que en la aplicacion de los conocimientos, habilidades y
actitudes aprendidos durante un curso o programa de entrenamiento que
busca la excelencia, intervienen factores tanto personales como situaciones
que llegan a obstaculizar la consecucion de los objetivos.

Si se detectan esos factores a tiempo, se podran prevemir y
contrarrestar sus posibles consccuencias negativas.  Consiguiendo asi
efectivamente, la excelencia de una empresa de servicio. Lograr esto
representa un fuerte compromiso con la calidad en todas las 4reas de la
organizacion al atraer, entrenar y retener personas que posean una profunda
disposicién para alcanzar la excelencia en el servicio al cliente, optimizando
los beneficios de los cursos de capacitacion, ya que la excelencia no es un
destino, sino un viaje sin final, en ¢l que lo dificil no ¢s legar, sino
mantenerse.

De lo anterior, deriva el interés de desarrollar esta tesis y detectar los
factores que originan que el proceso de capacitacion produzca los resultados
esperados, con el objetivo de identificar los elementos que se requieren para
que ¢l personal aplique los conocimientos, habilidades y actitudes
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aprendidos en un curso de capacitacién impartido en una empresa de
servicio que busca la excelencia.

Para trabajar sobre ¢l tema, la investigacién se ha dividido en 5
capitulos, los primeros tres contienen un Marco Tedrico en cuanto al deber
ser de la educacidn-empresa, la capacitacion, el servicio y la excelencia, para
lo cual se realizo un analisis documental.,

En el cuarto capitulo, se presenta el estudio de campo, en donde se
hizo una deteccion de necesidades, a través de un cuestionario, mismo que
se aplico al personal de una empresa de servicio, con el fin de identificar las
carencias respecto a capacitacion en las dreas de calidad y excelencia en el
servicio, manejandose la siguiente hipétesis: "El dominio de los factores que
intervienen en el proceso de capacitacion, facilita que ¢l personal aplique los
conocimientos, habilidades y actitudes aprendidos”,

Con el andlisis de los resultados obtenidos, se procedio a la
claboracion de una propuesta pedagdgica que diera una posible solucién a la
situacion detectada. De esta manera, se disefid el Manual del Capacitador
Experto.

Finalmente, se presentan las conclusiones sobre el presente trabajo.



CAPITULO I
EDUCACION-EMPRESA




L1. Persona humana-Desarrollo personal

Para llegar a una plena comprension de lo que es lograr la excelencia
en una empresa de servicios, debemos partir de un claro conocimiento de lo
que es la persona humana, pues es quien disefia y opera equipos e
instalaciones, planea ¢ implementa métodos y procedimientos, elabora y
vende el producto o servicio, aplica sus conocimientos, habilidades y
actitudes en ¢l trabajo. Y esto, en conjunto, lo lleva a cabo en distintos
grados de efectividad. Por lo tanto, las personas representan el factor clave
del mejoramiento y la excelencia de una empresa. De ahi la razén de
comprender tanto la naturaleza de las personas como de las organizaciones
en las que se desenvuelven.

Pues bien, |a persona humana es, siguiendo la definiciéon de Boecio
@. “una sustancia individual de naturaleza racional”, caracterizindose por
ser Unico e irrepetible, dotado de inteligencia y voluntad, facultades
mediante las cuales puede alcanzar el perfeccionamiento personal, debido a
que ¢8 un ser inacabado que puede desarrollar y actualizar al maximo sus
potencias y capacidades.

De acuerdo a Ana Migdelina @, existen 4 aspectos importantes
respecto a las personas:

1) Individualidad:

Cada persona es Unica; es decir, cada quien tiene una serie de
caracteristicas propias que distinguen a una persona de otra, asi como
difcrentes capacidades, habilidades, sentimientos, juicios, actitudes, grados
de motivacion y satisfaccion. Por tal razon, las organizaciones deben
atender a esta peculiaridad del hombre para aprovechar de la mejor manera
posible, las potencialidades de su personal, teniendo en cuenta su
individualidad.

D GER, tomo XVIIL p. 346.
@ oft, MENDEZ, A. Introduccion s la sdminisracion basica, p. 236.

11



2) Integridad:

La vida familiar de una persona no puede desentenderse de la vida
laboral, asi como no pueden separarse la condicién fisica de la condicién
emocional; las virtudes y los defectos, las habilidades y las capacidades...,
ctc. Esto se ha de tener muy en cuenta en la empresa, pues en ¢l momento
en que se emplea a alguien, se acepta a la persona entera; es decir, todo lo
bueno y positivo que hay en ¢lla, asi como sus limitaciones.

3) Comportamiento motivado:

Segun un estudio de Gloria Robles ©, ¢l comportamiento humano s
originado por las necesidades, es decir, por la carencia de algo en particular;
pero también por los intereses, aquello que le agrada al sujeto; por las
expectativas, que se refieren a aquellas cosas, logros; anhelos, que la
persona espera conseguir y por las aspiraciones; es decir, por ¢l deseo de
lograr algo. Este comportamiento puede ser provocado estimulando a la
persona a que satisfaga ciertas necesidades por medio de lo g::= realmente
quiere, 0 mediante la realizacion dc acciones que aumenten la satisfacccion
de dichas necesidades.

Citanto a Maslow ), tenemos que para él, todo comportamiento
humano esta motivado por necesidades no satisfechas. Una necesidad es la
carencia de algo, por [0 que el individuo buscard los medios posibles para
satisfacerla.

Maslow afirmd que las necesidades humanas funcionaban de manera
jerarquizada, es decir, ¢l hombre primero busca satisfacer las méis bésicas y
después las demas, estableciendo que, mientras las primeras no sean
satisfechas, no se pasara al siguiente nivel.

Sin embargo, ¢n la prictica se observa que una persona puede carecer
de lo mas indispensable, y en cambio, poseer una autorrealizacién y una

? o ROBLES, G. Enfoque humsnista: teoria motivacional, A Maslow. p. 3.
® dem



satisfaccion personal muy profundas (por ejemplo: Madre Teresa de
Calcuta, Mons. Josemaria Escriva de Balaguer).

Veamos pues, la Pirimide de Necesidades que propuso Maslow

Estima

Socuiles

Sepuridad

A Fisologicas \

A) Necesidades fisiologicas:

Es ¢l nivel més bajo, pero el mayor fuerza cuando no se encuentra
satisfecho. El hombre vive por la comida, el agua, el suefio, el aire, casa,
vestido, sustento, ejercicio, etc., cuando no se carece de estos clementos v,
llegado el momento en que se encuentra razonablemente satisfecha la
necesidad de ellos, otras necesidades tienden a ocupar la mente y a dominar
las acciones.

En el ambito laboral de nuestros dias, es poco probable que el
directivo se encuentre con individuos que tengan alguna necesidad fisica o
bioldgica que no esté satisfecha, no obstante, alin cuando la persona esté
enferma, mal alimentada, o tenga pocos recursos econémicos, si su vision
del trabajo es profunda y reconoce que éste es un medio de autorrealizacién
y perfeccionamiento, se entregard a su trabajo con dedicacion.

B) Necesidades de seguridad:

A las necesidades de seguridad corresponden las de proteccién contra
el peligro, la necesidad de proteccién contra la inestabilidad y seguridad en
el futuro.

Satisfechas las necesidades basicas, interesa buscar o permanecer en
un trabajo formal en lugar de un trabajo eventual y el tener prestaciones que
protejan de peligros futuros, por e¢jemplo: seguro de vida, gastos médicos,

® jhid p. 4.
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jubilacién, etc. A este nivel se buscara también pertenecer a una empresa
estable, grande, de prestigio y/o que por lo menos no esté en peligro de
quebrar o desaparecer.

Pero, la seguridad real es mas bien una condicion interna, pues esta
mas en funcién de las actitudes y valores internos que del trabajo: salario,
posicion, prestaciones, etc., debido a que hay personas que pueden contar
con los factores externos de trabajo y sin embargo, carecer de seguridad
bajo la forma de confianza personal en la propia capacidad. Por tal motivo,
todos somos responsables de la propia seguridad y uno de [0s medios para
lograrlo es: mediante el cambio de la actitud y la valoracion respecto a si
mismo, aumentando la fortaleza personal y optimizando las capacidades y
potencias personales.

C) Necesidades soclales:

Satisfechas mas o menos las necesidades de seguridad, entran en
accion las necesidades sociales o de afiliacion. Estas se derivan del hecho de
que ¢l hombre es un ser social por naturaleza y como tal busca la aceptacion
de los demas, perteneciendo a un grupo, participando en reuniones, dando y
recibiendo amor y amistad. A este nivel, la persona busca mantener
relaciones interpersonales satisfactorias, puesto que la aceptacién de los
demas sirve para respaldar la autoaceptacion del individuo.

D) Necesidades de estima:

Estas necesidades pueden ser de dos clases:
* Autoestima: se refiere al respeto y confianza en si mismo.
* Reputacion: necesidad de status, reconocimiento y valoracion que ha -
cen los demds sobre nuestro esfuerzo. La persona empieza a sentir que ¢s
util, que es valiosa y que tiene influencia en su ambiente, expresado en tener
prestigio, poder o control. Conviene aclarar que cuando [a necesidad de
reconocimiento es [a que predomina, el individuo la puede satisfacer en una
forma madura a través de esfuerzo y trabajo personmal 6 en forma
inadecuada, provocando conflictos y ocasionando problemas. Estas
personas estan diciendo “aqui estoy”.



E) Necesidades de autorrealizacién:

Una vez satisfechas las necesidades del ego, la necesidad de
autorrealizacion se comvierte en ¢l motor de la conducta La
autorrealizacion significa alcanzar el maximo potencial de las capacidades, e
implica a su vez, una constante bisqueda de parte del individuo por su
autodesarrollo.

Maslow ® esquematizd el concepto de autorrealizacién con las
siguientes palabras: what a man can be, he must be (aquello que un hombre
puede ser, debe ser), razdn que se debe aprovechar en las organizaciones
para actualizar y desarrollar las potencias de los empleados, ya que esta
necesidad es la (nica que nunca se satisface plenamente, por lo que se puede
seguir motivando indefinidamente.

Por otra parte, en estudios posteriores, Maslow " destacd que las
estrategias de motivacién deben ser diferentes en base al nivel de
necesidades en que se encuentre el personal; es decir, seran diferentes los

incentivos que se usen para obreros que los que se usen para empleados de
oficina o ejecutivos.

Teorias de motivacion hay varias, lo que corresponde al empresario es
satisfacer las necesidades humanas y materiales del personal de la compatiia.

4) Dignidad humana:

Conforme a la ley natural, las personas forman parte del orden
superior; e¢s decir, del dmbito de los seres que poseen las potencias
superiores del alma: inteligencia y voluntad, y por lo tanto, también libertad,
por lo que todo individuo debe ser tratado con respeto y dignidad,
reconociendo sus méritos personales asi como sus derechos, pues es bien
sabido que el éxito de una empresa es consecuencia -entre otros factores- de
su filosofia orientada hacia las personas, prueba de ello lo son IBM, Hewlett
Packard, etc., ya que:

® ibid p. 6.

 idem
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Las personas son el factor més imporiente del éxito o fracaea, por
encima de las estrocturas v organizaciones. Las personas dedicadas -
pueden hacer fincionsr clalquier organizacion; pero tn  conjumto de
' personas con un descmpefio deficiente po dard boencs resultados
cualquiera que sea la arganizacidn en que trabaje. P

Un puato clave a considerar ¢s que: “la persona humana nunca debe
ser tratada como mero instrumento” . Pues una de las situaciones que se
presentan en ¢l dmbito empresarial es ver a las personas como simples
proveedores de dinero -accionistas-, de materia prima, de trabajo -
empleados-; de consumo, recursos econdmicos y beneficios ~clientes-. Y se
olvida que, primero y sobre todas las cosas, son personas y que por ese
hecho, tienen todo ¢l derecho de ser tratados conforme a su dignidad de
persona, y que nada ni nadie, ni siquiera por si mismo debe ser visto como
un instrumento para [a consecucion de los fines empresariales, sino como un
ser dotado de inteligencia y voluntad que, al hacer uso de su libertad, puede
autodirigirse y encaminar sus pasos sin que le manipulen hacia el logro de
los objetivos formulados.

1.2. Educacién

Como se¢ menciond anteriormente, ¢l hombre es un ser inacabado, lo
cual significa que su naturaleza es limitada, pero no por este hecho, esta
imposibilitado de alcanzar un 6ptimo desarrollo y perfeccionamiento de sus
capacidades, habilidades, y potencialidades. Y uno de los medios para
alcanzar dicho perfeccionamiento es la Educacion que recibe el individuo
en los diferentes ambitos en los que se desenvuelve: familia, escuela,
sociedad a través del desempefio laboral, la profesion y el ambito de la fe.
En los cuales se ha de buscar una formacién integral, que abarque conforme
a lo citado por Victor Garcia Hoz %

A)Famubnmumﬂanmdchcualelbomhm
alcanza la verdad,

39 & GARCIA, V. Calidad ds sducacitm, trabajo y ibertad. p. 4.

16



B) Formacién técnica: por medio de la cual el individuo
perfecciona su capacidad para utilizar y modificar los recursos:
. materiales que son Utiles para su existencia.

C) Formacion estética: la cual permite percibir los valores de
la realidad, descubrir y crear belicza ¢ incorporaria a la vida
como clemento coriquecedor de la existencia personal
humana,

D) Formacion moral: mediante la cual ¢l bombre ¢s capaz de
conocer, distinguir y realizar ¢l bien,

E) Formacion religiosa: a través de ésta ¢l hombre desarrolla
su capscidad para relacionarse con ¢ mundo de la
trascendencia

En conclusién, la educacién perfecciona las capacidades,
potencialidades y posibilidades del hombre, orientandolo hacia una plena
autorrealizacion personal.

El hombre una vez llegado a la edad adulta, y al incorporarse a la
sociedad de manera productiva, la actividad que mayor tiempo ocupa en su
vida es el trabajo en una determinada organizacién, en donde deberd
idealmente, desempefiar su trabajo eficazmente, apoyado por la organizacién
de la que forma parte. Si los empresarios desean alcanzar el éxito, es
menester que preparen a sus empleados con todos los conocimientos,
habilidades, actitudes y herramientas necesarias para ¢l logro de tal objetivo.
Siendo asi, tienen que recurrir a la educacién de los trabajadores dentro de
la empresa. Tal educacién abarca ¢l entrenamiento, la capacitacién, la
formacién y el desarrollo, para que, sumados estos clementos y ¢l esfuerzo
de cada quien, sca asequiblc ¢l progreso integral del hombre, lo cual
implica... “la adquisicion de conocimientos, el fortalecimiento de la
voluntad, la disciplina del caracter y la adquisicion de todas las habilidades
que son requeridas para el desarrollo” @ eficiente del rol que le
corresponde en la organizacion.

De ahi que “todo esfuerzo de capacitacién debe orientarse a que la
persona aprenda a Aprender para aprender a Ser y asi aprenda a Hacer” @?.

%Y QILICEO, A. Capacitacin y desarrollo personal. p. 13.
‘“‘MP-IG
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El criterio a seguir debe estar fundamentado en una profunda filosofia de la
educacion, teniendo como referencia al hombre como ser humano, puesto
que para comtar con personal efectivo se precisa que esté actualizado,
motivado y desarrollado. De esta manera, ¢l personal no solo se
perfeccionara y superara, sino que también se coadyuvara al mejoramiento
de la empresa y de la sociedad.

L3. Trabajo

Otro tema de gran interés, y que esta muy relacionado con el hombre,
su desarrollo y el progreso de la empresa es el Trabajo.

Por trabajo se entiente: “toda actividad que supone ejercicio de las
facultades superiores y de las propiamente fisicas o corporales y que tiende
a obtener un resultado atil” ¥,

El trabajo supone una actividad personal y a la vez social, debido a
que ¢l hombre se relaciona con otros para realizario mediante la cooperacion
y coordinacion de esfuerzos, participando al mismo tiempo en el bien
comun. Visto asi, el trabajo es un derecho desde la perspectiva individual y
un deber desde el punto de vista social.

Es un derecho en cuanto a que es un medio para perfeccionar la
personalidad del hombre, debido a que ejercita sus capacidades mas
propiamente humanas, en cuanto a que no solo trabaja para vivir, sino que
¢l mismo trabajo es “vida” por tener una dimension formativa. Pues por ¢l
trabajo el hombre se forma y se desarrolla a si mismo.

Para ello, se hace necesaria la valorizacion del trabajo, que nos lleva
indiscutiblemente a la del trabajador y por lo tanto, a la del hombre mismo.
De igual manera, e insistiendo en este sentido, un hombre que no sabe
valorar su trabajo, dificilmente se valora a si mismo, puesto que la persona
que no tiene conciencia de la dignidad de su trabajo, dificilmente tomara
conciencia de la propia dignidad.

" GUTIERREZ, M. E

ofica. p. 130,
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Esto se ratifica en la actualidad, cuando nos encontramos con
personas que conceptualizan el trabajo como un mal necesario y se inventan
frases como: “la ociosidad es la madre de una vida padre”,; “el trabajo es tan
malo que pagan por hacerlo”; “los listos viven de los tontos y los tontos de
su trabajo”; “los patrones hacen como que me pagan, y yo hago como que
trabajo”..” Y, etc. y gente que ve el trabajo s6lo como un medio para
subsistir, y no lo ven como una fuente de enriquecimiento personal ni de
reafirmacién de su dignidad de hombres.

Por otro lado, se da el contraste de aquellas personas que caen en ¢l
activismo que s “un modo de realizar el trabajo segun el cual el interés se
polariza en la obra externa con deterioro del interior del hombre” %, Y
citando al Dr. Carlos Llano, ha de quedar claro que no se ests hablando de
un activismo que es visto como un “hacer mucho” o un “trabajar
demasiado”, pues si ¢l medio més comuin para la plenificacién del hombre es
precisamente el trabajo, éste no puede ser nunca mucho, y esto porque las
posibilidades de la plenitud humana son inacabables, es por ¢so que, ademas
de trabajar debera hacer otras cosas para favorecer el crecimiento personal.

De acuerdo al Dr. Llano *®, existen tres clases de activismo:
1.- Quienes se pierden en puros medios que [levan a ningln fin; es
decir, aquellas personas que trabajan sin conocer la finalidad de lo que

hacen.

2.- Quienes toman como fin los medios, gente que trabaja Unicamente
por y para el dinero, para la adquisicién de bienes, para el placer, etc.

3.- Quienes usan medios desproporcionados al fin que se persigue.

En cambio, mucha gente lo considera como un mal necesario,
vislumbréndose asi una falta de sentido en el trabajo. Esto se refiere a que
se carece de una finalidad, de un por qué y para qué al realizar las cosas,
pues no basta con ¢l hecho de hacer algo, sino que lo que realmente importa

@9 RODRIGUEZ, M. y RAMIREZ, P. Pricologia del mexicano cn el trabajo. p. 83.
O3 11 ANO, C. El empresario y su mundo. p. 22.
Ly
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es el modo en como se ejerce la ocupacion o profesion, pues lo que da un
sentido al trabajo y hace que sea algo tnico es lo que “...hace de la vida algo
insustituible e irremplazable, algo tnico, algo que solo se vive una vez,
depende del hombre mismo, depende de quién lo haga y de cémo lo haga,
no de lo que se haga...” 7.

En otras palabras, lo que le da un sentido al trabajo, es el hombre
mismo Y la actitud que asume frente a la realizacién de las actividades, en
pro de su propia realizacion personal y trascendencia, pasando a un segundo
plano las condiciones de trabajo, ¢l salario, el cansancio, el dolor, el
sufrimiento, pues esto es justo lo que hace crecer a la persona, en cuanto
que se va forjando un sélido cardcter y una férrea disciplina, que lo lleva a
sobreponerse a la fatiga, al adormecimiento de sus potencialidades, a la
mediocridad, saliendo victorioso merced a su fortaleza, responsabilidad,
laboriosidad, constancia, tenacidad y empefio que, sin lugar a dudas, lo
llevan por el camino de la autorrealizacién y plenificacién personal, dando
un sentido y una finalidad propios a lo que hace, guiado por el hecho de
cumplir con una misién especifica en la vida.

Se ha dicho que el trabajo es fuente del perfeccionamiento humano,
pero se hace necesario el justificar esta aseveracion, [as razones que a
continuacién se mencionan son afirmaciones de Mauro Rodriguez “%, las
cuales justifican de sobra este hecho.

1.- El trabajo representa: seguridad, independencia psicologica,
proporciona una sensacidén de poder personal, esa capacidad de bastarse a si
mismo.

2.- El trabajo proporciona experiencia creciente de la vida y de la
profesién u oficio.

3.- Al mismo tiempo, ¢s medio para expresars¢ como persona
individual y Unica con caracteristicas propias y definidas, en el caso del
poeta, él so expresa en sus poesias, ¢l arquitecto en sus diseflos,..., esto es,

G0 FRANKL, V. Pricoandlisis y existencialiemo. p. 173.
" RODRIGUEZ, M. Motivacion al trabsjo, p. 41.



el trabajo abarca tanto la expresion de la personalidad como la expansion de
la misma. :

4.- La actividad laboral da la satisfaccién de saber que se es util, de
que se estd en condiciones de dar un servicio valioso, solicitado y apreciado.

5.- Refuerza el sentido de dignidad personal: “soy un elemento
positivo de mi comunidad”,

6.- Genera relaciones desafiantes ¢ interesantes. El trabajo nos pone
en contacto con personas y situaciones que nos estimulan y nos enriquecen.

7.- Integracion en una comunidad humana diferente de la familia,
fincada sobre otros principios psicosociales y destinada a abrirnos horizontes
mas amplios.

8.- Brinda la oportunidad de participar en la historia de nuestra patria.
A través del trabajo dejarmos de ser simples observadores y nos
convertimos en actores de la historia nacional.

9.- Ayuda a descubrimos a nosotros mismos, pues funciona como un
espejo que refleja nuestra capacidad y nuestra imagen psiquica y social, asi
como nuestros valores ante nosotrgs mismos.

10.- Ubicacion ante la sociedad: el trabajo en cierto sentido define a la
persona, pues cuando se pregunta quién eres, se responde con: soy médico,
soy obrero, soy profesor, etc.

En conclusion, el trabajo es un gran beneficio para el hombre, pues
por las mismas exigencias que implica, proporciona la gran oportunidad de
crecer y de amar, o [o que es lo mismo, “el hombre ha nacido para el trabajo
como el ave para volar”. Por lo que el trabajo ha de ser uno de los
motivadores que muevan a la persona a actuar y superarse.
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A continuacion se presenta un decalogo formu.lado por el mismo
Mauro Rodriguez 19 sobre el trabajo.

“M__i trabajo”

1.- Siempre habrd un maflana mejor si tengo fe en ¢l trabajo que
realizo.

2.- Logran el triunfo quienes acostumbran dar mas de lo que se les
exige.

3.- El trabajo me dignifica. Desarrolla mis capacidades y satisface la
suprema ambicion de ser Gtil.

4.- Mi trabajo significa independencia psicologica, expresion de mi
creatividad, estructuraciéon de mi tiempo. Es también fuente de experiencia
profesional, de convivencia enriquecedora y de multiples y valiosas
relaciones.

5.- El prestigio auténtico, solido, capaz de desafiar los cambios de
fortuna, se basa en la responsabilidad y en la eficiencia.

6.- La sociedad me valora por lo que soy capaz de dar. Prestar un
servicio valioso ¢s la via regia para lograr ¢l reconocimiento.

7.- No puedo exigir si no tengo qué dar o no estoy dispuesto a dario.
En principio, los ascensos suponen la superacion personal y el buen
rendimiento.

8.- El hombre no puede encontrar su propia plenitud sino en la entrega
de si mismo al quehacer social.

9.- Las maquinas que no funcionan enmohecen. El ser humano esta
hecho para la actividad, para ¢l esfuerzo regular y productivo.

9 ibad. p. 72.



10.- El prestigio de mi institucion se basa en la eficacia de su personal.
Mi prestigio y su prestigio van de la mano. Mi autorrealizacion coincide con
el &xato de mi equipo.

En fin, podemos reconocer que el trabajo es uno de los medios mas
eficaces para la autorrealizacion personal.

Desde otro enfoque, uno de los elementos que permite el progreso y
supervivencia de una sociedad es el trabajo, ya que es el motor de la
produccién y la economia. De esta manera, el trabajo se constituye en un
deber de todo individuo, consciente de que debe desempefiar sus funciones
de la mejor manera posible, con entrega, servicio constante y dedicacion,
reconociendo que para obtener mayores frutos, se ha de buscar el trabajo en
equipo, dando lo mejor de si, sabiendo que se cumpli6 con el deber y que
hay calidad en cada una de las acciones realizadas; teniendo en claro que de
esta forma se contribuye al bien comun de la sociedad.

Entendido asi, el trabajo adquiere sentido al darse en una empresa que
ha de justificar su existencia entre otros factores, por su participacion en el
bien comtn de la sociedad, pues es ésta [a que,

en sentido absoluto, toma posibles los beneficios de una
determinada corporacién; espera de ese ofganismo
empresarial una atencién efectiva a las necesidades del
entorno, las compafilas que satisfagan las expectativas de la
sociedad se ganardn su conflanza; el resultado Glimo de esa
actitud favorable es un incremento de las ganancias ™.

Para la consecucion de dichas metas, es necesario que la empresa
provea de ciertas condiciones de trabajo que faciliten la tarea, tales como:

1.- Implementar y vivir una direccion eficaz.

2.- Considerar y tratar a los trabajadores como seres humanos.

3.- Participacién activa de los trabajadores en la empresa, asi como
un auténtico progreso hacia una mayor dignidad de la persona.

4.- Pago de una justa remuneracion.

@ MELENDO, T. gp. it p. 26.
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5.- Trabajo en equipo.

Si una organizacién busca el desarrollo de la persona, brindandole un
trato justo y digno -derecho inalienable de todo ser humano-, de alguna
manera estd propiciando la union de [as personas en un verdadero equipo de
trabajo. De este modo, la persona disfruta de su trabajo, el cual forma
parte de su vida de una manera satisfactoria, desarrollando una motivacion
intrinseca en la ¢jecucién de las tareas, en donde la persona encuentra en el
trabajo una fuente de realizacion y dignidad personal. Asi, la empresa
también estd garantizando en cierta medida los beneficios financieros, pues
al tener gente satisfecha y comprometida con su trabajo y que pone los
medios necesarios para hacerlo bien, ¢l éxito en los resultados serd una
consecuencia inevitable. Por ello se considera al hombre como el principal
activo de toda empresa.

Cuando ¢l hombre ingresa a la vida productiva del pais, despliega su
actividad laboral en una determinada empresa, en donde, continiia su
perfeccionamiento personal, contribuyendo de esta manera y con su esfuezo
al bien comtin. Pues como lo afirma Tomas Melendo ®*: uno de los fines
de [a empresa consiste en promover la mejora humana de cuantos con eila se
relacionan y de la sociedad en su conjunto, mediante [a gestion econdmica
de los bienes y servicios que genera y distribuye. Para entender esta
finalidad y los aspectos en los que interviene e influye la empresa, es basico
que se tenga un conocimiento sobre ésta.

L4. Empresa

Existe una multiplicidad de empresas en el mercado laboral, y para
ahondar en este tema, se¢ precisa esclarecer qué ¢s una empresa. En este
sentido, una empresa es. el sistema de elementos interrelacionados que
buscan satisfacer una necesidad a través de un bien o servicio, con el fin
de generar un valor econdmico agregado.

@ ibid p. 27.
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Se dice que es un sistema porque la interaccion entre sus elementos se
da de manera organizada y sistematizada, para configurar los insumos, el
proceso y la obtencion del producto final. Por lo que la razdn de ser de
cstos se justifica entre otros elementos, por la satisfaccién que dan a
determinada necesidad de [a comunidad. Ya que de esta forma la empresa
sélo cumple su finalidad mediante el servicio que presta a los hombres y a la
comunidad, coparticipando en la realizacion de la persona humana, sin
buscar Gnicamente ¢l enriquecimiento empresarial.

L4.1. Objetivos de cualquier empresa

Cualquiera que sea ¢l tipo o giro de una empresa, en general todas
persiguen el logro de los siguiente objetivos

1.- Satisfacer necesidades de la comunidad, de esta manera surge una
organizacion, sea por una necesidad real existente, o bien, que haya sido
creada.

2.- Permanencia de lo emprendido: toda empresa debe tender hacia el
crecimiento y desarrollo, de lo contrario, corre el grave riesgo de
desaparecer o el ir subsistiendo en medio de un mercado altamente
competitivo y en la mediocridad. '

3.- Satisfacer necesidades de sus propios integrantes: ¢l ambito laboral
es uno de los lugares en donde el ser humano encuentra el ambiente en el
que desarrollardn y actualizardn sus potencialidades, es decir, toda empresa
ha de conjugar la satisfaccion de necesidades del mercado pero a su vez
también la satisfaccién de necesidades de su personal. De esta manera,
favorece el que se de una alta moral en los empleados, dado que caen en la
cuenta de que en la empresa de [a que forman parte son tomados en cuenta
no solo como hombres productivos, sino también como personas.

4.- Obtener un valor econdmico agregado, que les permita seguir
funcionando, reinvertir y generar dividendos econdmicos.

@ oy, REYES, A. Administoacion de cupress: icoria ¥ prictics. p. 12.
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L4.2. Elementos que integran una empresa

Los elementos constitutivos de una empresa son:
1.- Factor humano: es el elemento eminentemente mas importante y
activo de la empresa y el de mayor digmidad.

A) Directores: cuya funcion basica es la de fijar los grande objetivos y
politicas, planear, organizar, ¢jecutar, dirigir y controlar.

B) Altos ejecutivos: aquellas personas en quienes predomina la
funcién administrativa sobre la técnica.

C) Los técnicos: personal que en base a un conjunto de reglas o
principios, buscan crear nuevos disefios de productos, sistemas
administrativos, métodos, controles, etc.; es decir, buscan eficientizar el
trabajo.

D) Supervisores: su mision fundamental es vigilar el cumplimiento
exacto de los planes y érdenes sefialadas.

E) Obreros: personas cuyo trabajo es predominantemente manual,
sucle clasificarseles en calificados y no calificados, segun requiceran tener
conocimientos o habilidades especiales antes de ingresar a su puesto. Los
empleados, cuyo trabajo e¢s de categoria mas intelectual y de servicios,
conocido con el nombre de oficinesco, pueden ser también calificados y no
calificados.

2.- Material: Este aspecto est4d conformado por los edificios,
instalaciones, que son adaptados para el desempefio de la labor productiva,
la maquinaria que tiene por objeto multiplicar la capacidad productiva del
trabajo humano y los equipos, que son todos aquellos instrumentos o
herramientas que complementan y aplican la accion de la maquinaria.

Por otro lado, también figura en este apartado la materia prima, de la
cual se originan los productos; la materia auxiliar; es decir, aquella que es



necesaria para la produccion; y los productos terminados puesto que forman
parte del capital, deben considerarse como parte de la empresa.

Y, toda empresa necesita efectivo, que ¢s lo que se tiene disponible
para pagos diarios, gastos urgentes, etc. y a su vez, el capital de la empresa,
que puede estar constituido por valores, acciones, etc.

3.- Elemento técnico: se refiere a las relaciones estables que deben
coordinarse entre [as diversas cosas, personas, que vienen a representar los
bienes inmateriales de la empresa. Dentro del elemento técnico figuran
también los sistemas de produccién, los sistemas de ventas, los de finanzas y
los de organizacion y administracion.

En conjunto, son los elementos que cualquier empresa que diga serlo

los tiene, la forma de utilizarlos depende en parte, del tipo de organizacion
de la que se trate.

L.4.3. Fines de la empresa

Desde un punto de vista objetivo, los fines de la empresa son:

1) Fin inmediato: “produccion de bienes y servicios para un
mercado” “ debido a que es uno de los factores por los cuales surge una

empresa.

2) Fines mediatos: implica ¢l analisis del por qué o qué se pretende
con la produccion de bienes y servicios.

Respecto a esto, Reyes Ponce ® establece una divisién entre la
empresa publica y la privada.

A) Empresa privada: “busca la obtencion de un beneficio econdmico
mediante la satisfaccién de alguna necesidad del orden general o social” #%,

gﬁ.pn.
i
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es decir, su razén de ser esta en funcion de la satisfaccion que da a una
necesidad social y con ello la obtencién de un beneficio econémico.

B) Empresa publica: su finalidad es la satisfaccion de una necesidad
general o social, pudiendo obtener 0 no un beneficio econémico. Es decir,
su movil primordial no es el lucro.

3) Finalidades subjetivas del empresario:

- Natural: obtencion de utilidades justas.

- Colaterales: obtencidn de prestigio, reconocimiento, poder,
participacion en el bien comin abriendo fuentes de trabajo, etc.

4) Finalidades de otros elementos:

- Empleados, técnicos y jefe: obtencién de una justa remuneracién,
clevar su nivel de vida, asegurar el futuro personal y de su familia, etc.

- El obrero: salario justo, optimas condiciones de trabajo, futuro
asegurado, etc.

- El capitalista: obtencién de mayor capital, generacién de utilidades,
seguridad en su inversiodn, etc. '

L4.4. Tipos de empresa

Enunciaré una clasificacién de las empresas atendiendo a la finalidad
que persiguen @®,

1.- Empresas mercantiles: ¢s un organismo econdémico constituido
por una persona fisica o moral que, con el propdsito de obtener una
ganancia, toma a su cargo la organizacién y la administracién del mismo,
para dedicarlo a actividades relacionadas con la produccidn, venta de
mercancias y servicios.

A su vez, las empresas mercantiles se dividen en 3 grupos:

@ &, MENDEZ, A. Jotrodoccion a la sdoinistracion bégica. p. 252.
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1.- Comerciales: actividad que consiste en realizar operaciones de
compraventa, es decir, se constituyen en intermediarias entre el producto y
¢l consumidor. Desde ¢l punto de vista social, es ésta una actividad muy
importante, ya que hace llegar los productos a manos de los consumidores.

Estas empresas también se dividen en:

a) Mayoristas: aquellas que solo efectian operaciones de venta al
mayoreo, es decir, no venden directamente al consumidor, sino que se

limitan a operar con otros comerciantes, para que sean éstos los que vendan
al publico.

b) Al detalle: son comerciantes que operan al menudeo, directa —
mente con el cliente.

Dentro de este grupo de empresas entra la siguiente clasificacion:

- Comerciante en pequefio: entran aqui aquellas misceldneas, tiendas
de ropa en pequefio, perfumeria, ¢tc. que por sus €scasos recursos s¢
aprovisionan generalmente de mayoristas.

- Establecimiento de ramo definido.

- Almacenes por departamentos: esta clase de establecimientos se
organiza en secciones y expenden una gran variedad de productos como
telas, ropa para toda la familia, accesorios domésticos, etc. Por esta razdn,
a un almacén se le considera como una tienda de especialidades reunidas en
un solo local, haciendo uso de una oficina, de un servicio financiero comuin
y de una publicidad conjunta. Este tipo de empresa, ofrece la ventaja al
cliente de poder realizar casi todas sus compras dentro de un mismo local,
con ¢l minimo de molestias.

- Tiendas en cadena: es ¢l conjunto de varias tiendas propiedad de una
misma empresa de la misma naturaleza, sostemidas por una uniforme
direccién con normas y procedimientos dictados desde una oficina central.
La cadena puede ser local, nacional o internacional. Y para que se les



considere como cadena minimo deben ser cuatro tiendas. Las ventajas del
sistema de tiendas en cadena, es que pueden conseguir precios bajos debido
al gran volumen de operaciones que realizan; se benefician todas de una
misma publicidad, y aprovechan los beneficios y experiencia de una misma
direccion.

- Ventas por correo: son aquellas que summistran mercancias pedidas
por medio de catalogos, anuncios y folletos descriptivos.

Por la misma naturaleza de estas empresas, s¢ debe contar con una
perfecta organizacion en lo que se refiere a la recepcion y apertura de la
correspondencia, ordenacion de los pedidos a través del almacén, embalaje y
expedicion de la mercancia.

- Ventas a domicilio: son [as empresas que organizan un equipo de
agentes para que visite a los consumidores en sus propios domicilios. En
este tipo de empresas se ubican los tipicos aboneros, que visitan sobre todo,
a la gente de escasos recursos para ofrecerles sus productos.

¢) Mixtas: son empresas comerciales mixtas aquellas que operan tanto
al mayoreo como al detalle con las caracteristicas propias de cada tipo.

2.- Empresas industriales: compafiias cuya actividad consiste en
transformar la materia prima para producir articulos necesarios. En este
tipo de empresas, el precio de costo, ademas de depender de circunstancias
externas, debe ser controlado por normas y procedimientos que permitan
mantenerlo lo mas bajo posible, -sin detrimento de la calidad- de ahi la
necesidad de que estas empresas cuenten con una administracion que les
permita operar al maximo de eficiencia con el minimo de esfuerzo, solo de
esta manera estardn en condiciones de producir con ¢l maximo de economia
y poder hacer frente a un mercado altamente competitivo.

Las empresas industriales se clasifican en:

a) Naturales: son industrias naturales, las que se dedican a obtener
los productos de la naturaleza, y comprenden la agricultura, la horticultura,
la avicultura, ganaderia, etc.



b) Extractivas: empresas que se dedican a extraer los productos de la
naturaleza. En general, son las que proporcionan la materia prima necesaria
para la fabricacién o elaboracién de una gran cantidad de productos.

¢) De transformacion: son las [lamadas también manufactureras o
fabriles, aquellas que se dedican a la transformacién de las materias primas o
de los productos semielaborados;’ y son estas industrias las que més han
contribuido al progreso. Por otro lado, estas empresas, desde ¢l punto de
vista de organizacion, requieren mayores cuidados, debido a los complejos
problemas tanto técnicos como de procedimiento que confronta, se hace
necesario establecer en ellas bases que garanticen el perfecto funcionamiento
de las mismas.

Las industrias de transformacion se clasifican en las siguientes:
- Las que se dedican a la fabricacion de articulos.
- Las que se dedican al ensamble de partes.

Otra clasificacién ¢s la siguiente:
- Las que producen articulos para consumidores.
- Las que producen articulos para productores.

d) De construccion: son industrias que se dedican a la edificacion de
inmuebles, como la construccién de edificios, puentes, canales, carreteras,
fraccionamientos, etc.

e) De caracteristicas especiales: son las industrias que resulta dificil
agruparlas en alguna de las categorias mencionadas.

3.- Empresas de servicio: son aquellas que se dedican a prestar al
publico un servicio necesario para dar satisfaccion a sus necesidades.

De acuerdo a la naturaleza del servicio que prestan, estas empresas se
pucden clasificar en:

a) De suministro: son aquellas cuya funcion consiste en proveer al
publico de un servicio necesario, por e¢jemplo Comisién Federal de
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Electricidad. Son las que requieren de capitales mas fuertes para poder
operar. Generalmente estin concesionadas y controladas por ¢l Gobierno, 6
es el mismo el que proporciona el servicio.

b) De transporte: su principal actividad consiste en trasladar per -
sonas, cosas o ambas de un lugar a otro.

¢) De comunicacion: su funcién consiste en poner en contacto a las
personas, por ejemplo: teléfonos, telégrafos, correo.

d) De informacidn: son las empresas que proporcionan informacion y
generalmente esparcimiento al publico, como editoras de periddicos y
revistas, radiodifusoras, etc. Generalmente estas empresas combinan la
funcién informativa con la publicidad, dando en periédicos y revistas mayor
importancia a la primera. En cambio, radio y television dan mayor énfasis a
la publicidad, relegando a segundo término la informacién. Debido a que el
servicio es costeado por las empresas que se benefician de esta publicidad.

¢) De indole Mnanciera: empresas cuya actividad es eminentemente
financiera, como bancos, compaiiias de seguro, casas de bolsa, etc. Por su
naturaleza, estas empresas requieren de una organizacion y control que les
permita el dominio de las operaciones que realizan.

f) De servicio varios: son aquellas empresas de especticulos, cen-
tros educativos, centros deportivos, hoteles, restaurantes, etc.

Por otra parte, atendiendo a la importancia o grado de necesidad del
servicio que presian, |as empresas de servicios se clasifican en:

a) De servicio piblico: empresas que satisfacen una necesidad co-
lectiva de primordial importancia. Estas organizaciones operan mediante
concesion que les otorga ¢l Estado o, en algunos casos, es €l mismo quien se
encarga de proporcionar ¢l servicio.

b) De servicio: empresas que satisfacen una necesidad que puede
considerarse mas bien particular que colectiva.
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Finalmente, existen empresas que desarrollan actividades de tipo
mercantil como lo son las descentralizadas que estan semicontroladas por el
gobierno y son creadas con el fin de favorecer o equilibrar algin renglon de
la economia nacional.

Otro criterio de clasificacion de empresa segun Ana Migdelina
Méndez Monje ", lo proporciona el tamafio de sus instalaciones, el monto
de su capital, la fuerza de trabajo, la importancia productiva, la participacién
en el mercado especifico, etc.

Asi, pueden considerarse tres dimensiones:

1) Grande: méaximas caracteristicas en su grupo.

2) Medla: empresa en proceso de crecimiento, habiendo superado
la etapa de taller familiar o artesanal.

3) Pequeiia: iniciativa modesta en magnitud y capacidades,
principalmente de tipo familiar 0 minimo en recursos.

Hablando de otro tema, una compafiia por si sola no funciona mi
mejora, sino que requiere del factor humano que le de sentido y la dirija, y
entre el personal, el papel que juega el director es de suma importancia. A
continuacion se presentara una vision de lo que es la direccion de una
cmpresa.

1.5. Estilos directivos

En toda empresa, sea de la naturaleza que sea, la funcion del director
¢s indispensable, puesto que puede ser que s¢ tengan las mejores
instalaciones, maquinaria y equipo de la mas alta tecnologia, materia prima
de gran calidad, los mejores procesos y el personal idéneo, pero si no se
cuenta con un directivo lo suficientemente apto para conducir y dirigir
inteligentemente la organizacién, el castillo que habiamos edificado se
desmorona. Pues quienes trabajan en organizaciones empresariales precisan
de directivos, individuos fundamentales para guiar los csfuerzos de los

@ MENDEZ. gp. cit. p. 251.
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grupos de trabajadores hacia el logro de las metas y objetivos. El
desempefio eficaz de la funcion del directivo es fundamental para la
sobrevivencia de la empresa, en la cual hay que proporcionar bienes y
servicios, hay que unir los productos y la necesidad de los clientes y hay que
coordinar e integrar los esfuerzos de los trabajadores, y es el directivo quien
guia las acciones de los demas para realizar las tareas.

Antes de continuar con el tema, es necesario esclarecer algunos
terminos esenciales. Al hablar de estilos directivos, es primordial definir qué
s¢ entiende por direccién, la cual es: “un proceso para influir en las
actividades individuales y de grupo hacia el establecimiento y logro de
metas” ®; por lo que, como dirigente tiene que trabajar en forma efectiva
para asegurar el éxito de la organizacion. “El trabajo del director, en
general, abarca la ejecucion de las siguientes tareas” ®:

1.- Planificar: todo director debe establecer objetivos, buscar y
decidir los medios para alcanzarlos, asi como motivar al personal para que
participe en su consecucion.

- Organizar: esto significa que el director debe coordinar [os
esfuerzos hacia el logro de los objetivos, organizar las acciones segin sus
exigencias y caracteristicas, y al personal segun sus cualidades, aptitudes e
intereses.

3.- Dirigir: saber comunicar 6rdenes, instrucciones, politicas, he -
chos, decisiones, y ejercer adecuadamente la autoridad.

4.- Motivar: sc refiere a la capacidad para lograr despertar ¢l interés
del personal para que se responsabilice de una Optima realizacion de las
diversas tareas, para ¢llo, se requiere de la utilizacién adecuada del proceso
de comunicacion con todos sus colaboradores.

S5.- Evaluar: csto e¢s, analizar ¢l desempefio, valorarlo ¢ inter -
pretario, medir el avance del grupo hacia la meta trazada.

“’HEOGN&OP-LLMOMYD adwgm;mp 439.
@ &, SUAREZ, R. H oY Sprs 3 p. 287.
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6.- Convivir: se refiere al trato continuo con la gente, ¢l saber
establecer adecuadas relaciones humanas con el personal, pues los
problemas de la gente, del grupo, de la organizacién, etc., se logran resotver
mediante su presencia humana en el campo laboral y una habil
comunicacion.

Estas son s6lo algunas de las principales tareas de todo directivo, pero
[qué es lo que hace que a una persona se le considere como buen director
de empresa?, bien, uno de los elementos primordiales ¢s la autoridad, que ¢s
el derecho de mandar a otros a que actlien para alcanzar los objetivos. Y, en

el ejercicio de dicha autoridad, como lo sefiala Reynaldo Suarez Diaz ©¥
intervienen varios factores:

1.- Las caracteristicas de quien manda.

2.- Las actitudes, necesidades y caracteristicas de sus colaborado -

3.- Los elementos que constituyen [a organizacion: finalidad, idea -
rio, estructura, naturaleza empresarial, entre otros.

4.- El medio social, economico y politico.
5.- Circunstancias concretas,

La autoridad no es una cualidad del individuo, es una compleja
relacion de estos factores, derecho de mandar, que es fruto de su prestigio
profesional, puesto que ocupa y de sus caracteristicas personales.

El mismo Reynaldo Suirez ®V sefiala que, casi cualquier individuo
puede ser jefe si, teniendo algunas capacidades basicas, sabe coordinar los
problemas que se presentan en la organizacién, y si sabe relacionarse con la
situacion concreta. Por lo mismo, el éxito del directivo dependera de su
preparacién intelectual, de sus dotes y habilidades en cuanto a su capacidad
—y
an ibid. p. 288.

33



para relacionarse con sus subordinados y con sus circunstancias. Ante esto,
s¢ observa que un buen director debe reunir algunas cualidades bésicas
como las que sefiala Starez Diaz ©:

1.- Integridad: se refiere a la capacidad moral de cumplir lo
prometido, buscando el beneficio de las partes involucradas. Esta capacidad
de cumplimiento es a costa de cualquier esfuerzo y sacrificio personales, con
tal de cumplir con lo prometido. En caso de no poder cumplir con lo
estipulado, la persona integra informa inmediatamente a los afectados y
procede a restaurar cualquier dafio que pudiera haber ocasionado.

2.- Generar riqueza y distribuirla con justicia: la riqueza debe
entenderse en los ambitos social, cultural, tecnoldgico, espiritual, etc. y no
solo en ¢l orden econémico. Esta capacidad para producir beneficios debe
acompafiarse de una distribucion justa de acuerdo con la aportacién de los
que la generaron. Por ello en la empresa deben generarse mejores
condiciones que permitan evaluar tanto la aportacion como el beneficio que
s¢ da y se recibe.

De esta manera, se genera una imagen justa de la empresa y se
combate el estereotipo que tiene de explotacion y abuso. Esta caracteristica
conduce directamente al concepto de productividad y se necesita desarrollar
formas para poder medirla en el trabajo directivo.

3.- Afin de logro: es ¢l desco constante de lograr las metas fijadas y
establecidas cada vez mas altas. Sin el afan de logro no se generaria la
riqueza del punto anterior. La persona puede iniciar obras o acciones que
implican cierto riesgo o dificultad. La persona emprendedora se distingue
de los deméds por su capacidad creativa ¢ innovadora. Estas personas
enfrentan el reto y resuelven los problemas actuales, ademas de encontrar
nuevas soluciones a los viejos problemas.

El progreso de una empresa, de una sociedad se debe en gran medida
a las personas que son emprendedoras y cumplen lo prometido.

3 idem,



4.- Es emprendedor: sc refiere a la capacidad de afin de logro, se
distingue por su perseverancia. '

5.- Equilibrio entre antoridad y responsabilidad: esta caracte-
ristica refleja el mecanismo de la delegacion de autoridad, equilibrandolo
con ¢l de compartir la responsabilidad, es una habilidad importante, pues la
tendencia usual es la de buscar tener la autoridad pero no la responsabilidad
correspondiente, 1o que ocasiona que la persona no desarrolle plenamente su
capacidad de compromiso.

6.- Capacidad de riesgo: es evidente que es muy dificil que una
persona progrese Yy se supere cuando no es capaz de afrontar ningun riesgo,
esta capacidad de hacer frente a lo que implica determinada dosis de riesgo
define las posturas de liderazgo o de seguidor. Se sabe a ciencia cierta, que
para alcanzar el €xito, hay que arriesgarse, hay que enfrentarse a las
situaciones problematicas y utilizar lo mejor que tenemos para salir adelante.

7.- Espiritu de servicio: se refiere a la actitud de apoyo y ayuda ante
las necesidades que se presentan en la sociedad. Puede definirse como la
capacidad de entender los requerimientos o problemas de los demas,
haciéndolos suyos, teniendo la plena disposicion de ayudar.

8.- Solidaridad: ésta se da‘cuando los objetivos de un grupo estdn
antes que los objetivos personales; es decir, el interés general se antepone al
individual. Esto conduce a aprender a trabajar en equipo para el logro de
dichos objetivos, evitando la tendencia al egoismo.

Por otra parte, se sabe que esta caracteristica emerge con mayor
intensidad en situaciones especiales de crisis, posible bancarrota y cierre de
la empresa, o circunstancias conflictivas.

9.- Conclencia social: esta caracteristica permite entender las
necesidades de la sociedad y la responsabilidad de atender dicho
requerimiento.
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El directivo que no desarrolla este aspecto, dificilmente es capaz de
ver mas alld de su empresa y por lo tanto, se obstaculiza la satisfaccion de

las necesidades sociales, es decir, directivos que actian Unicamente con el
afan de lucro. .

Por otro lado, existen diversos modos de desempefiar las ﬁmcidncs
directivas, en los cuales el directivo actia con determinado estilo.

L5.1. Tipos de estilo directivo

Enseguida se presentan algunos de los estilos directivos que se dan
dentro de las organizaciones. ©*

A) Dirigentes autécratas: se caracterizan por tomar las decisiones
sin tener en cuenta la opinién de sus subordinados o bien, puede ser que los
escuche, pero finalmente es ¢l quien toma la decisién.

B) Dirigentes democratas o participativos: son los directivos que
involucran a su personal en [a toma de decisiones y en el establecimiento de
metas y objetivos. Se dice que este tipo de direccion favorece el desarrollo
personal de los empleados, ya que estimula la aceptacion del compromiso y
la asuncion de la responsabilidad por los acuerdos tomados entre todos.

C) Dirigentes laissez-falre: son aquellos que se¢ caracterizan por
permitir que su personal haga pricticamente lo que quiera, les da completa
libertad y, en general, sucle ser poco enérgico. Es obvio que con un estilo
de direccion asi no se puede tener la seguridad de alcanzar el tan deseado
¢xito empresarial.

Otra clasificacién de los directivos enunciada por Megginson ®¥ ¢s en
cuanto a la oriemtacion o énfasis que dan a las tareas o a las personas, y
se tienen dos tipos principales:

O o MEGGINSON, L op. oit. p. 439.
9 iden,
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A) Dirigentes orientados a la tarea o a la produccién: basica -
mente son los directivos que encaminan sus esfuerzos para que el trabajo
s¢ ¢jecute, dando mayor peso a la “..planeacién, programacién y al
procesamiento del trabajo y en el estrecho control de la calidad.” ®¥

B) Dirigentes orientados a las personas: su atencién se centra en el
bienestar y sentimientos de sus seguidores; tiene confianza y seguridad en si
mismo, asi como una fuerte necesidad de ser aceptado por los miembros de
SU equipo.

Los estilos directivos enunciados son, por decirlo asi, los basicos, sin

embargo, a través del tiempo se han realizado diversos estudios sobre la

1.5.1.1. Tres principales enfoques directivos

A continuacion se presenta una breve descripcion de los tres
principales enfoques directivos, de acuerdo a la sintesis elaborada por
. (36)

Megginson.

1.- El enfoque de los rasgos: esencialmente los estudios de este
enfoque consideraban que la direccion efectiva se lograba a traves de un
conjunto de cualidades o rasgos que debian reunir los directivos. Entre las
caracteristicas mas distintivas figuran: conocimientos e inteligencia,
imaginacién, confianza en si mismo, integridad, equilibrio emocional,
entusiasmo, etc. Pero se sabe que el hecho de poseer tales cualidades no
garantiza la efectividad directiva, son solo medios, pues algunos rasgos no
son fundamentales, ya que existen directores muy capaces que no
necesariamente poseen todo ese cumulo de cualidades.

2.- Enfoque del comportamiento: los estudios realizados sobre este
enfoque, “suponen que los dirigentes no nacen, sino que se hacen...” ©7; es
decir, se centran en lo que los dirigentes hacen, mas que en lo que son.

@9
O ibid, p. 441.
o7 ibid. p. 444,
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Afirmando que los rasgos son estables y que el comportamiento se aprende.
Esta perspectiva considera la orientacion del directivo, ya sea hacia los
empleados, hacia la produccion ¢ a ambos elementos. En donde el aspecto
del comportamiento gira no solo en torno al trabajo que se va a realizar,
sino también en |a satisfaccion de los empleados.

Las investigaciones y teorias mas destacadas en este ambito son los
estudios de Kurt Lewin; las teorias X y Y de Douglas McGregor, los
estudios del psicologo Rensis Likert y la cuadricula administrativa de Blake
y Mouton. ¢

Estos estudios en general, pugnaban por un estilo directivo ideal,
cuyos cimientos estuvieran asentados en una administracion participativa.

3.- Enfoque situacional y de contingencia: los dedicados a la
investigacion de este enfoque han concluido que no existe un estilo directivo
valido para todos los dirigentes y circunstancias, sino que ¢l modelo a
utilizar ha de ser “contingente sobre factores tales como la situacion, las
personas, las tarcas, la organizacién y otras variables del ambiente” ©%.
Este modelo considera que intervienen varios factores en el comportamiento
de la direccién entre los cuales figuran:

A) Macrofactores: aquellos clementos que influyen directa o
indirectamente en la direccion.

- Factores econémicos
- Factores historicos y culturales
- El sector industrial

- La organizacién

%9 ibad. p. 454,



B) Microfactores:

- Antecedentes y caracteristicas de personalidad de los
directivos.

- El comportamiento de los supervisores y su personalidad.
- El nivel de la organizacion y tamafio del grupo de trabajo.

Estos elementos van delineando el tipo de direccion que se ejercera en
determinado momento, bajo tales o cuales circunstancias y atendiendo al

personal que interviene,

Dentro de este enfoque destacan las teorias del Modelo continuo de la
direccion de Tannenbaum y Schmidt; la teoria de contingencia de Fiedler, y
la teoria del ciclo vital del Hersey y Blanchard.

Sin embargo, centraremos la atencion en el estudio de un nuevo perfil
directivo.

1.5.1.2. La direccion por servicio

Anteriormente no se¢ le prestaba gran atencién al sector servicios, pero
en la actualidad esta cobrando mayor auge debido a que no es igual dirigir
una empresa industrial que una de servicios, aunado a que no basta con
ofrecer buenos productos y alta tecnologia, sino que también es necesario
dar plena satisfaccién a los requerimientos del cliente mediante un servicio
de calidad.

Para lograr esto, se precisa de un estilo de direccion diferente, que
tenga una estructura tal que busque el servicio no hacia el mando, sino hacia
el cliente. De esta manera, la estructura organizacional a seguir ya no es la
tradicional, sino la que “presenta al directivo como un “facilitador” que ha
de hacer posible que sus subordinados tomen decisiones. Y asi, en una
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cadena ininterrumpida, hasta el punto de contacto con el cliente exterior”
%, en donde la representacion de la estructura organizacional quedaria asi;

RYPeP 099
o
"

Esto indudablemente cambia el sentido de la autoridad, en donde el
director se presenta como facilitador de los empleados para dar cauce a su
iniciativa y que tomen las decisiones pertinentes. Claro esta que ha de ser
encaminado a brindar un buen servicio.

Como este nuevo enfoque directivo implica el permitir que el personal
tome las decisiones para ejercer mayor control sobre su trabajo asi como
dominio del mismo, es necesario habilitarlo para tal efecto, y uno de los
medios para facilitar tal tarea es la capacitacion, lo que significa mantener al
personal lo suficientemente preparado para un desempefio eficaz. Esto
economicamente hablando tiene un alto costo, pero vale la pena verlo en
términos de inversion, pues los resultados favoreceran ¢l crecimiento de la
empresa, la obtencion de ganancias financieras, el desarroilo del personal y
uno de los clementos mds importantes, la satisfaccién del cliente. En
realidad, ésto es un circulo, pues si se tienen empleados bien capacitados,
satisfechos con el trabajo que realizan, se tendrén clientes satisfechos y esto,
lleva a obtener ganancias financieras.

Otro elemento a tener en cuenta y que posibilita tener los recursos
humanos adecuados es retener al personal que por su rendimiento y el
entrenamiento recibido es sumamente valioso para la empresa. Unido a un
sistema eficaz de seleccion de personal.

P &, GINEBRA, J. y ARANA, R. Direccién por servicio; la otra calidad. p. 40.



Es importante sefialar que en este nuevo estilo ha de quedar muy claro
que todos conforman una cadena de clientes y proveedores internos dentro
de la compaifiia. Esto supone que fungen como clientes internos cuando
solicitan un producto o servicio a otro miembro de la misma con ¢l fin de
cumplir con sus funciones, actuando éstos ultimos como proveedores
internos, en donde cada quien debe cuidar que lo que hace o produce esté
bien hecho, pues al final de la cadena de procesos logicos, el producto o
servicio generado por su actividad llegard al cliente externo o consumidor
final. Para ello, también es necesario que se alleguen de proveedores
externos que les suministren materia prima, equipo de trabajo, maquinaria,
etc., de calidad total que les permita generar productos y servicios con
calidad.

Esto lleva consigo todo un cambio en la cultura organizacional y en
todos los que conforman la organizacion, estando conscientes y preparados
para hacer frente a las resistencias que siempre se oponen a los cambios.

Un factor a considerar son las politicas comerciales en cuanto al
numero de clientes que se atiende, lo cual conlleva un analisis profundo del
numero que real y efectivamente se puede atender y no querer tener miles de
clientes en aras de una atencién mediocre, se deben buscar estrategias que
permitan optimizar los costos ¢ implementar un proceso de mejoramiento de
la calidad tanto en el producto como en el servicio que se ofrece al cliente
de manera continua y sistematica.



CAPITULO 11
CAPACITACION




I1.1. Concepto

La eficiencia y el éxito de cualquier organizacién depende de diversas
variables, entre ellas [a buena capacitacion de sus miembros. Los empleados
de nuevo ingreso requieren de una capacitacion e induccion antes de
encargarse de su puesto de trabajo, mientras que los empleados que ya
estan, necesitan del entrenamiento para mantenerse acorde con las
exigencias de su empleo actual y para prepararse para traslados y
promociones.

La capacitacion motiva de alguna manera a los empleados para
trabajar mas, pues si adquieren mayor dominio y control sobre su trabajo,
tenderan a desempefiarse mas y mejor.

Los buenos empresarios reconocen a la capacitacion como un proceso
continuo y no como una actividad de una sola vez, pues los nuevos
problemas, procedimientos, equipos, conocimientos, empleos, marcan la
necesidad de capacitar a los trabajadores dia con dia.

Conviene aclarar oportunamente qué se entiende por capacitacién,
desarrollo y adiestramiento.

El adiestramiento: “es la accion destinada a desarrollar y/o
perfeccionar las habilidades manuales y destrezas del trabajador, con ¢l
propdsito de incrementar las eficiencia en su puesto de trabajo” “©.

La capacitacion tiene un significado mas amplio, incluye el
adiestramiento y hace referencia a: “la accion destinada a desarrollar y
perfeccionar conocimientos, habilidades, aptitudes y actitudes del
trabajador, con el propdsito de prepararlo para desempefiar eficientemente
un puesto de trabajo” “?,

El desarrollo tiene mayor amplitud ain puesto que: “significa el
progreso integral del hombre y,... abarca la adquisicidén de conocimientos, ¢l

mw.ym&T.Mmdm&M:mmenJ&pﬂ.
“0 ind. p. 77.
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fortalecimiento de la voluntad, la disciplina del caracter y la adquisicion de

todas las habilidades -que son requeridas para el desarrollo de los
trabajadores”. “?

En este caso, en particular, atenderemos principalmente el ambito de
la capacitacién. Veamos por qué.

El desarrollo del hombre es 90% ¢l resultado de su experiencia en su
trabajo cotidiano, esto por razones obvias, pues una parte considerable de su
vida la pasa laborando en la empresa y en base a su desempefio ya sea
deficiente o satisfactorio, participa en el desarrollo o detrimento de su
compafiia. ~ Hecho que las organizaciones deben reconocer en su
importancia y trascendencia para que apliquen la capacitacion teniendo en
cuenta ¢l papel de la educacion en la empresa. Recordando que existen
varios tipos de educacién y uno de esos tipos es la educacién profesional,
que puede ser institucionalizada o no, y que tiene por objetivo “la
preparacion del hombre para la vida profesional” “*). Dicha educacién
abarca tres etapas:

- La que prepara al hombre para la profesion = Formacién profesional.
- La que adapta al hombre para una funcién-> Capacitacién
- La que perfecciona al hombre para una carrera=> Desarrollo profesional

Desde luego que no se debe tomar a [a capacitacién Gnicamente como
la educacion que adapta al trabajador a una funcién, sino que la educacion
debe ser integral en todos sus niveles, asi, dentro de la empresa, ¢ésta
“...debe dar -en la medida y dosis necesaria al empleado, al funcionario y al
cjecutivo- una visién universal basica y... orientar los programas... (hacia)
los puntos especificos y necesarios para desempefiar eficazmente su

puesto”. ¥

“D SILICEO, A. gp, cit. p. 13.
“) CHIAVENATO, L Administracion de recurscs humancs. p. 457.
“9 SILICEO, A. g, cit, p. 21.



Por lo tanto, la capacitacion es el medio idoneo para impulsar al
personal de una empresa, al mismo tiempo que establece las condiciones
propicias para una auténtica automotivacion e integracion en la misma.

En este sentido, dos son los fines de la capacitacion en la empresa:

“1) Promover ¢l desarrollo iﬁtcgral del personal y, asi,el desarrollo de
la empresa.

2) Lograr un conocimiento técnico especializado, necesario para el

desempefio eficaz del puesto”. “¥

IL.1.1. Objetivos genéricos de la capacitacién

Conforme al estudio presentado por Chiavenato “®, los objetivos de la
capacitaciéon son:

1.- Transmision de la informacion: para obtener Optimos resultados,
se requicre en primera instancia, proporcionar la informacién necesaria a [os
capacitandos sobre el trabajo, misma que estara en funcion de los contenidos
de los programas establecidos, con miras a lograr los objetivos formulados.

2.- Desarrollo de habilidades: se orienta al desarrollo de habili-
dades y conocimientos directamente relacionados con el puesto que se
desempefia, 0 en relacion a posibles ocupaciones futuras. Basicamente es
una formacion dirigida hacia el trabajo.

3.- Desarrollo 0 modificacién de actitudes: se enfoca al cambio de
actitudes poco favorables o positivas en los trabajadores y dem4s integrantes
de la organizacion, como pueden ser: el aumento de la motivacion, la

fortaleza para superar los retos y los obstaculos, el compromiso, la apertura
al cambio, etc.

9 bad p. 22.
) off, CHIAVENATO, L gp, cit, p. 460.
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4.- Desarrollo del nivel conceptual: se encamina hacia el desarrollo
de las capacidades intelectuales superiores.

La tarea de capacitar al personal de la empresa es una responsabilidad
compartida, pues no sélo compete al departamento de recursos humanos,
sino que esta implicita en la tarea gerencial a todos los niveles, tarea de los
supervisores asi como de los mismos empleados.

IL1.2. Beneficios de la capacitacién

La capacitacién no solo representa una labor intensa y de arduo
trabajo, sino que también lleva consigo una serie de “...beneficios tanto para
los individuos que la reciben como para las mismas empresas. Entre los
beneficios que reporta estan”: “”

1.- Productividad: al ayudar al empleado a que desarrolle mas
eficientemente su trabajo, incrementa su rendimiento y su productividad y
con ¢llo, las utilidades de la compaiiia.

2.- Calidad: los programas de capacitacion al proporcionar a los
empleados conocimientos, habilidades y herramientas necesarias para
efectuar mejor su trabajo, se les estd dando lo necesario para realizar un
trabajo de calidad.

3.- Planeacion de los recursos humanos: la compaiiia al preparar y
aprovechar al maximo el potencial humano de su personal, se esta
preparando para satisfacer sus propias necesidades futuras de personal.

4.- Moral: ¢l ambiente organizacional suele mejorarse cuando dentro
de la compaiiia existen programas educativos apropiados. Esto obedece a
varias razones, como por ejemplo, la productividad y la calidad del producto
tienden a mejorarse, por lo que los incentivos financieros se pueden
incrementar, pudiendo también verse reflejado en los ascensos internos,
etc., con [o cual la moral se puede elevar, aiin cuando influyen factores en -
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¢ésta, el buen disefio y resultados satisfactorios de la capacitacion pueden
favorecerla.

S.- Salud y seguridad: la salud mental y la seguridad fisica de un
empleado suelen estar directamente relacionadas con los esfuerzos de
capacitacion y desarrollo de una organizacion. La capacitacion adecuada
puede ayudar a prevenir accidentes industriales, mientras que un ambiente
laboral seguro puede conducir a actitudes mentales mas estables por parte
del empleado.

6.- Prevencion de la obsolencia: los esfuerzos continuos de
capacitacion son necesarios para mantener actualizados a los trabajadores
acerca de los avances actuales en sus campos laborales respectivos. Los
programas de capacitacién y desarrollo fomentan la iniciativa y la
creatividad de los empleados y ayudan, por tanto, a prevenir la obsolencia
de los trabajadores. Se entiende por obsolencia del empleado como “la
discrepancia existente entre la destreza de un trabajador v las exigencias de
su trabajo” “P. Y la principal causa de la obsolencia de los empleados es el
cambio tecnologico.

Dicha obsolencia puede controlarse mediante una atencion constante
al pronostico de las necesidades de recursos humanos, el control de cambios
tecnologicos en términos del impacto en los empleados, y la adaptacion de
los individuos a las oportunidades asi como los peligros del cambio
tecnologico. Los retos del cambio tecnologico sdlo pueden enfrentarse
mediante relaciones de apoyo al personal, capacitacion o desarrollo
organizacional estructurados y otros programas que ponen en
funcionamiento todos los recursos de una empresa para resolver los
problemas que plantea la obsolencia de los empleados.

7.- Desarrollo personal: pues de los beneficios que se obtienen de la
capacitacion no sélo participa la organizacion, sino también el personal en
cuanto a que su nivel de conocimientos, desarrollo de habilidades, dominio
de su trabajo, etc., propicia un crecimiento y una mejora personales.

“B iad p. 228.



Como se observa, la capacitacion es un recurso sumamente valioso
tanto para las organizaciones como para las personas, por este motivo, a
continuacion se presenta una lista de beneficios mas especificos “?,

De modo mas concreto, los Beneficios para la organizacién son los
siguientes:

a) Conduce a una rentabilidad mas alta y a actitudes mas positivas.
b) Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.

¢) Aumenta la moral de la fuerza de trabajo.

d) Ayuda al personal con los objetivos de la organizacion.

€) Crea mejor imagen.

f) Fomenta la autenticidad, la apertura y la confianza.

g) Mejora la relacion jefes-subordinados.

h) Ayuda en la preparacion de guias para el trabajo.

1) Es un poderoso auxiliar para la comprension y adopcion de
politicas.

j) Proporciona informacion respecto a necesidades futuras a todo
nivel.

k) Se agiliza la toma de decisiones y la solucion de problemas.
[) Promueve el desarrollo con vistas a la promocion.

m) Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes.
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n) Aumenta la productividad y la calidad del trabajo.

0) Elimina los costos ocasionados por recurrir a consultas externas.
p) Se promueve [a comunicacion a toda la organizacion.

q) Reduce la tension y permite el manejo de areas de conflicto.

Beneficios para el individuo que repercuten favorablemente en la
Organizacion:

a) Ayuda en la toma de decisiones y solucién de problemas.

b) Alimenta la confianza, la posicidn asertiva y el desarrollo.

¢) Contribuye positivamcntc__cn ¢l manejo de conflictos y tensiones.
d) Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas.

¢) Aumenta ¢l nivel de satisfaccion en el puesto.

f) Permite el logro de metas individuales.

g) Desarrolla un sentido de progreso en muchos campos.

h) Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia
indrvidual.

Beneficios en relaciones humanas, internas Y externas, y adopcidn
de politicas.

a) Mejora la comunicacion entre grupos y entre individuos.

b) Ayuda en la orientacion de nuevos empleados.
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¢) Proporciona informacion sobre las disposiciones oficiales en
muchos campos.

d) Hace viables las politicas de la organizacién.
¢) Alienta la cohesidn de los grupos.
f) Proporciona una buena atmésfera para ¢l aprendizaje.

g) Convierte a [a empresa en un entorno de mejor calidad para
trabajar y vivir en ella.

IL2. Sinopsis historica de la capacitacion

La capacitacion es tan antigua como el hombre mismo. “El proceso de
aprendizaje, eje de toda accion educativa y de entrenamiento, era claro en
los primeros intentos por ensefiar ¢ intercambiar habilidades en los pueblos

primitivos” (30)

Por los documentos existentes, se sabe de la existencia de aprendices
desde el aflo 2000 A.C., en donde la estructura de los gremios y
asociaciones constituyen un antecedente de la capacitacion.

Con el paso del tiempo y con el surgimiento de la era industrial a
mediados del siglo XVIII, aparecen un sin fin de escuelas industriales con ¢l
objetivo de lograr tener un mayor y profundo conocimiento de los métodos
y procedimientos de trabajo en ¢l menor tiempo posible.

Ya en el siglo XX, la capacitacion empicza a tener mds desarrollo y ¢s
en 1915 en los Estados Unidos de Norteamérica en donde se crea un
método de enseflanza denominado “Método de los cuatro pasos” para ser
aplicado al entrenamiento militar. Consta de los siguientes pasos:

1) Mostrar

% SILICEO, A. gp. cit. p- 14.
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2) Decir
3) Hacer
4) Comprobar

De las dos guerras mundiales sufridas en este siglo, los gerentes
comenzaron a pensar en la ardua tarca de capacitacion que s¢ habia logrado
durante el conflicto bélico. De esta experiencia surgio un nuevo sentido de
la importancia de los empleados y de su potencial si se les capacitaba
apropiadamente, “por primera vez se desarrollo la idea de que la educacion
y la capacitacion deberian considerarse como INversiones en recursos
humanos, o al menos como inversiones de capital” “». Debido a que
histéricamente la inversién realizada en programas de capacitacién y
desarrollo se consideraba como un gasto financiero, pero ya se estd
reconsiderando esta postura y se ve a los empleados como activos humanos
de la empresa y que precisan de reinversion para que actien de manera
eficaz, tomando a la capacitacidn como una funcién organizada y
sistematizada. Esto acontecio alrededor del afio 1940.

Otra de las consecuencias del enfrentamiento bélico mundial, en el
ambito de la capacitacidén, es “que se¢ crearon multiples técnicas de
entrenamiento, cuyos principios se han adaptado y aplicado a otras esferas
del quehacer humano, y en especial, la industria.

Por otra parte, en México, hace apenas 12 o 15 afios que [as empresas
publicas y privadas empezaron a darle importancia a la capacitacion. A
partir de entonces, se han creado diversos institutos de capacitacion para las
organizaciones, para que puedan dar satisfaccion a sus necesidades de
cntrenamiento, independientemente de que las mismas instituciones cuenten
cOn SUs pPropios sistemas.

®) §IKULA, A. y MCKENNA, J. gp. cit. p. 231.
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IL3. Bosquejo historico de la capacitacién y el adiestramiento en -
México. : i

Es un hecho el que la capacitacion, el adiestramiento y el desarrollo de
los recursos humanos con que cuenta una empresa presenta un origen o una
razon de ser, practicamente casi todas las organizaciones se preocupan por
dar cierto entrenamiento a su personal, acorde con sus necesidades
personales y las propias de la institucion.

“En este sentido, El Manual de Capacitacion y Adiestramiento de la
Secretaria del Trabajo y Previsién Social del afio de 1981 2, indica que: ¢l
capacitar y adiestrar a los trabajadores en México no es una actividad nueva,
ya que existen referencias historicas que datan de la época de la Colonia en
donde ya se registran actividades en esa materia. El método de instruccion
para el trabajo, originalmente consistia en que una persona experimentada
en determinado oficio o actividad, instruia a un aprendiz en dicha labor, con
¢l propésito de impartirle conocimientos y desarrollarle habilidades, por lo
tanto, aunque debe considerarse a este sistema de aprendizaje como
clemental, puede afirmarse que ya existia un proceso de instruccion para
adaptar a los individuos a su actividad laboral.

Posteriormente, en 1870 el Codigo Civil incluia un capitulo destinado
al aprendizaje que, con algunas modificaciones se recogié en el de 1884.

En 1931, la Ley Federal del Trabajo destind su Titulo Tercero al
Contrato de Aprendizaje, mismo que sin modificaciones siguié vigente hasta
1970. Durante este periodo, la figura de este contrato sirvié, mas que para
capacitar a las personas que por primera vez ingresaban a la actividad
productiva, 0 a las que cambiaban de 4rea ocupacional, para procurarse
mano de obra barata y propiciar la explotacion de los trabajadores.

Un documento elaborado por la fundacion Barros Sierra, denominado
“Educacion Técnica y Formacién Profesional Extra-escolar en México,
Evolucion Histérica y Tendencias” ©*), publicado durante los 80’ muestra

g:;c_ﬁ_,m&c.m&umm 100 ¥ el adiestramiento en México. en “Laboral™. p. 90.
idam.
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algunos indicadores de importancia en esta evolucion. Asi, habla de una
ctapa de consolidacion, situada entre los aflos de 1940 y 1962, destacando el
interés para la formacion ocupacional de los trabajadores fue limitado en
principio, pero paulatinamente fue aumentando, como medio para hacer més
competitivas a las nuevas industrias. La apertura de nuevos empleos
industriales requirié de mayores cantidades de mano de obra, ¢ impartir a
esta la cultura industrial que le permitiera insertarse dentro de los sistemas
de produccion mecanizada.

En ¢l mismo documento se mencionan dos etapas més: una que es
llamada de correlacion entre las necesidades del aparato productivo nacional
y ¢l sistema educativo 1962-1980 y otra de adecuacion estrecha entre dos
mismos aspectos, esta Ultima etapa parte de 1977 a la fecha.

Los esfuerzos que en este sentido ha hecho el gobierno federal
incluyen la instalacién de las secundarias técnicas, los centros de
capacitacion para el trabajo agropecuario o industrial, los fideicomisos de
Adiestramiento Rapido de la Mano de Obra y del Centro Nacional de
Productividad, ARMO-CENAPRO, el CONALEP, etc., todos ellos con
alcances bastante limitados y sin lograr vincular aun esas necesidades entre
aparato productivo y sistema educativo.

La Nueva Ley Federal del Trabajo promulgada en 1970, suprime el
Contrato de Aprendizaje, sin sustituirlo con alguna disposicién similar. Sin
embargo, en la fraccion XV del art. 123, de este ordenamiento juridico se

establece la obligacion patronal de unparur capacitacion a los trabajadores a
SU Servicio.

Acciones de la Secretaria del Trabajo y Previsién Social “¥
A partir de 1971, la Secretaria del Trabajo y Prevision Social ha

realizado una serie de acciones para promover, coordinar v supervisar
formalmente en las empresas la formacion profesional de sus trabajadores.

9 ibad. p. 91,
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En enero del mismo afio, se cred el Departamento de Vigilancia de la
Capacitacion del Trabajador, dependiente de la Direccién General del
Trabajo, sus funciones basicas fueron:

1.- Promover la aplicacion de las nuevas disposiciones en materia de
capacitacion.

2.- Vigilar que en los centros,de trabajo se capacite a los trabajadores.

3.- Establecer correspondencia con los centros de trabajo, a fin de que
éstos reporten informacion relativa a sus programas de capacitacion,

El Departamento de Vigilancia como parte de sus actividades iniciales,
realizd un estudio piloto con 300 empresas, de las que se obtuvo
informacion que permitid diseflar un programa para promover la
capacitacién en los centros de trabajo.

Para ¢l afio de 1975 ya se tenia la informacion de otros 1801 centros
de trabajo que, sumados a los primeros 300, dieron un total de 2101
expedientes.

Por su lado, el sector obrero logré a través de sus contratos
colectivos, algunas conquistas en esta materia, dentro de las que se destacod
la creacién del ICIC, Instituto de Capacitacidn de la Industria Azucarera.

La Secretaria del Trabajo como parte de su dindmica propia y de la
priorizacion de sus programas, continud reforzando las acciones tendientes a
revisar los avances de la capacitacion de los trabajadores, en este sentido, se

cred la Direccion General del Empleo y Formacion Profesional en el afio de
1977.

Conviene mencionar que durante 1976, se realizé un documento
informando sobre el estado de la capacitacion en la industria de la
transformacion, mismo que se publicd en 1978.



El To. de septiembre de 1977, el presidente en turno, en su primer
informe de gobierno, hizo mencién al proyecto de iniciativas de reforma al
articulo 123 Constitucional, que elevaban la Capacitacion y el
Adiestramiento de los trabadores al maximo rango juridico. EI 29 de
noviembre del mismo afio, el ejecutivo expuso ante el Congreso de la Unidn,
los motivos por los cuales deberian reformarse las fracciones XII y XXXI
del apartado A, del articulo 123, de la Constitucion Politica de los Estados
Unidos Mexicos.

Por medio de estas reformas se consignaba en la Ley suprema de la
Federacion, el deber de los patrones de proporcionar a sus trabajadores
capacitacion y adiestramiento en el trabajo, asi como la federalizacién y
aplicacion de las normas laborales relacionadas con este topico.

La iniciativa de ley propuso que la capacitacion y el adiestramiento
deberian tener como finalidades coexistentes: actualizar y perfeccionar los
conocimientos del trabajador en su actividad, prepararlo para el ascenso,
evitar riesgos de trabajo, incrementar la productividad y, en suma, abrir a la
poblacion trabajadora perspectivas mas alentadoras al quedar solidamente
vinculada a los procesos de entrenamiento que le posibilitaran el ascenso a
puesto de nivel superior.

Las adiciones propuestas, y que salvo modificaciones superficiales
siguen en la actualidad vigentes, sefialan que el tiempo que se destine a la
capacitacion y al adiestramiento de los trabajadores debe estar comprendido,
por lo general, dentro de la jornada de trabajo y consideran como
excepciones a esta regla el que se pacte en forma distinta entre el trabajador
y ¢l patron de acuerdo con la naturaleza del trabajo que se realice y el
comun acuerdo entre ambos, o bien, cuando el trabajador desee capacitarse
en una actividad distinta a la de la ocupacién que desempefia.

La propia iniciativa prevé la-formulacién de registros de trabajadores
con habilidades certificadas dentro de cada una de las ramas industriales o
actividades econémicas, lo que permitird planear una politica de empleo y
encauzar debidamente a los demandantes de trabajo a los puestos idoneos,
ya que s¢ reconoce que el desenvolvimiento 6ptimo de la relacién de
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trabajo, esta en proporcion directa a la congruencia que exista entre la
naturaleza del puesto y las aptitudes que posea el trabajador.

Desde el punto de vista operativo, la iniciativa que se comenta,
conceptia la existencia de una estructura vertical que parte de las
Comisiones Mixtas de Capacitacién y Adiestramiento de cada empresa o
establecimiento y concluye, en el ultimo nivel, con la presencia de un
organismo descentralizado de la STPS, cuya denominacién seria el de
Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacion y Adiestramiento, UCECA.

En este sentido, se destaca la creacién del Servicio Nacional del
Empleo, Capacitacién y Adiestramiento a cargo de la UCECA, cuyos
principales objetivos son: y

1.- Organizar, promover y supervisar la capacitacién y el adiestramiento de
los trabajadores.

2.- Registrar las constancias de habilidades laborales.

Aprobada la iniciativa de reformas a la Ley Federal del Trabajo, éstas
fueron publicadas en el Diario Oficial de la Federacion el 28 de abril de
1978, con vigencia a partir del 1o0. de mayo del mismo afio.

En 1983, desaparece la UCECA quedando todas sus atribuciones a
cargo de la STPS, misma que las encomendé a su Direccién General de
Capacitacién y Productividad, DICA-PRO, para su implementacion. Para
sustentar esta medida fue necesario modificar la Ley Federal del Trabajo.

Las acciones que se realizaron para cumplir con los objetivos del
Servicio Nacional, ahora a cargo de DICAPRO, se canalizaron hacia la

organizacion, promocidn y supervision, via el registro de actividades tales
como:

- Comisiones Mixtas de Capacitacion y Adiestramiento.

- Constancias de Habilidades Laborales.
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- Agentes capacitadores.

- Sistemas generales.

- Empresas hasta con 19 trabajadores.

Todas estas acciones fueron posibles gracias a la formulacion y
publicacién de distintas disposiciones administrativas, denominadas también
“Criterios Generales” ©“*.

Durante esos afios de actividad, se tuvieron algunos logros y objetivos

alcanzados. Las acciones desarrolladas para tal efecto, fueron establecidas
en los Planes Globales de Desarrollo que a continuacion se enumeran:

1.- Programa Nacional de Capacitacién y Productividad 1984-1988,
con Jos objetivos principales de:

A) Promover el incremento de la productividad de los sectores,
industrial, comercial y de servicios en todos sus niveles.

B) Propiciar el incremento de las productividad de las empresas
publicas y del sector social.

C) Vigilar el cumplimiento de las responsabilidades legales de las
empresas.

D) Lograr una utilizacién eficiente de los medios disponibles para la
formacion de recursos humanos.

IL.- Programa Nacional de Capacitacidn y Productividad 1991- 1994,
los objetivos que se pretenden alcanzar son:

A) Elevar las capacidades, habilidades y aptitudes de la poblacion para
ampliar sus posibilidades de participacion en la actividad productiva,

& ibid. p. 93.
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mejorar sus niveles de vida y contribuir a un uso mas racional y eficiente de
los recursos de la sociedad.

B) Establecer los mecanismos necesarios para que la poblacién
trabajadora tenga una participacion mas activa y creativa en el proceso de
produccion y para que desarrolle su capacidad de adaptacion ante los retos
del cambio tecnolégico y la transformacion de las estructuras productivas.

C) Contribuir al desarrollo de condiciones de trabajo idéneos que
permitan al trabajador desempefiar su funcién en un medio mas humano y
dentro de un entomo propicio a su realizacion personal en el trabajo, al
desarrollo pleno de sus capacidades y al incremento de la productividad.

D) Fomentar una cultura y una dindmica sociales que promuevan la
productividad, la calidad y la eficiencia como formas de vida y de trabajo y
como elementos sustantivos para la superacion econémica y el bienestar
nacional.

E) Promover el desarrollo de vinculos de solidaridad que coadyuven
al abatimiento del rezago social y al desarrollo de oportunidades de
participacion productiva de los grupos marginados.

IIL- Acuerdo Nacional para la Elevacién de la Productividad vy la
Calidad de 1992, sus propdsitos son:

A) Modernizacion de las estructuras organizativas del entorno
productivo, entre otras, las empresariales, sindicales y gubernamentales.

B) Superacién y desarrollo de la administracién en las empresas.
C) Enfasis en los recursos  humanos: capacitacion permanente, =—
condiciones del lugar de trabajo, motivacién, estimulo y bienestar de los

trabajadores, remuneracion.

D) Fortalecimiento de las relaciones laborales.



E) Modemnizacién y mejoramiento tecnologico, investigaciéon y —
desarrollo. '

F) Entorno macroeconémico y social, propicio y a la calidad —
empresanal.

Como es posible percatarse, las intenciones del Gobierno, los
objetivos de los programas sectoriales y las supuestas acciones
empresariales, son actividades loables, sin embargo, no es posible verificar si
han sido alcanzadas o se han quedado en buenas intenciones.

IL4. Panorama actual de la capacitacion en México

Todos sabemos que en México -y en todo lugar- existe una fuerte
demanda de personal calificado, que en ocasiones las universidades y
distintas instituciones educativas no estan en posibilidades de ofrecer, por lo
que el papel de la capacitacion en la empresa es fundamental. Debido a que
en la actualidad nos encontramos en una sociedad en la que predominan la
competitividad, la apertura y la penetracién de nuevos mercados, equipos y
mobiliarios de bajo costo, valores agregados a los productos, nuevas y
avanzadas tecnologias, investigacion cientifica, impulso a la calidad, a la
excelencia, rapidez en la toma de decisiones,.. etc., por lo que la
capacitacion se presenta como una exigencia para todos, puesto que s una
de las formas mas efectivas de hacer frente al cambio y es movil para
conducirnos hacia la superacién y el desarrollo.

Pero, (cudles son los problemas por los que atraviesa la sociedad
empresarial mexicana?, veamos algunos de ellos.

En los ultimos afios, y mas recientemente se ha dado auge a la
utilizacion de estrategias de capacitacion “de moda” como la calidad total, la
excelencia, los circulos de calidad, adoptandose sin realizar una basta
investigacion sobre cuéles tuvieron éxito, cudles no y por qué no lo
tuvieron, sin disefiar para los trabajadores, organizaciones, circunstancias y
demas caracteristicas nacionales un traje a la medida en cuanto a
capacitacion se refiere.
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Por otra parte, “algunas conclusiones que arrojo una investigacion de
necesidades de capacitacion y los estudios realizados por la Secretaria del
Trabajo, y que sustentaron el disefio y establecimiento del Servicio Nacional
de Capacitacién y adiestramiento fueron;” ©®

Al ser la inversion total -en materia de capacitacion-
proporcionalmente menor en la pequefia y mediana empresa, en relacion con
la grande, sus posibilidades de desarrollo de recursos humanos seran
igualmente menores, factor que sin duda incide también en sus niveles de
productividad, dificultando su crecimiento eficiente y disminuyendo su
capacidad de competencia.

El nivel promedio de escolaridad para la industria no rebasa el cuarto
afio de primaria. Y el nivel promedio de educacién de la Poblacién
Economicamente Activa solo llega al tercer afio de primaria, cifras
realmente alarmantes.

A su vez, también se identificd falta de planeacién y politicas
reguladoras en el area de capacitacion a nivel nacional.

Los recursos humanos del pais estan insuficientemente preparados e
inadecuadamente orientados en su capacitacion respecto a las necesidades
nacionales.

Se detectaron también programas de promocién, supervision y
coordinacién, por parte del Gobierno, muy limitados en cuanto a fuerza
Juridica y recursos. Ausencia total de sistemas de informacion que permitan
conocer ¢ intercambiar experiencias, métodos y procedimientos.

Algunos de los problemas mencionados fueron solucionados con el
establecimiento del Sistema Nacional de Capacitacion, pero otros subsisten.

“En una investigacion efectuada a 248 organizaciones y 50
instituciones capacitadoras sobre el estado de la capacitacidn, efectuada por

®9 REZA, C. gp. cit. p. 8.
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el despacho Asesoria y Administracién Aplicadas, S.A., se obtuvieron los
siguientes resultados:” 7

- La mayoria de las empresas encuestadas no evalua los resultados de
la capacitacion. ;

- Se prefiere impartir cantidad de eventos en sacrificio de la calidad.

- No se hacen diagnosticos de capacitacion correctos y con esa
rudimentaria base se¢ abocan a satisfacer sus necesidades via cursos-eventos
circunstaciales. Y en algunos casos, se capacita s0lo por cumplir la ley.

Por otro lado, encontramos que algunas grandes empresas cuentan
con sistemas de capacitacion avanzados -IBM, Xerox Mexicana, Seguros
Monterrey, Kodak, entre otras-, pero no quiere decir que en todas las demas
s¢ presente la misma situacién. El principal problema se observa en la micro,
pequefia y mediana empresa, en las cuales, si se llega a hacer capacitacion,
en ¢l mejor de los casos, es muy rudimentaria, pero en la gran mayoria, ni
siquiera se tiene idea de lo que hay que hacer en este sentido.

El Programa Nacional de Capacitacion y Productividad 1991-1994,
sefiala en el capitulo 2, “Tendencias de la Productividad y Factores
limitantes” “*, los siguientes indicadores:

- Se destina menos del 0.5% del producto interno bruto a gastos de
capacitacién, mientras que en paises desarrollados como Estados Unidos de
Norteamérica, Alemania y Japon el monto llega alrededor del 3.0%.

- Las empresas dedican sdlo el 1.0% del valor de sus ventas a la
investigacion y desarrollo, contra ¢l 15% en paises de alta tecnologia.

- 4.2 millones de mexicanos, mayores de 15 afios, siguen siendo
analfabetos.

O ibid p. 87.
O dezm,
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- Del total de la poblacion urbana de 12 afios y mas, poco menos del
1.0% ha llegado al nivel profesional medio y el 3.0% ha egresado de cursos
de capacitacion para el trabajo.

- Sdlo el 30% de la fuerza de trabajo que se incorpora anualmente a la
actividad productiva ha tenido una formacién terminal o ha egresado de
cursos de capacitacion para el trabajo.

Ante este preocupante panorama, el Acuerdo Nacional para la
Elevacién de la Calidad y la Productividad se ha planteado como lineas de
accion para dar solucidn a la problematica los siguientes puntos:

- Replantear las estructuras organizativas de las empresas
diagnosticando su problemadtica, buscando su simplificacidén estructural,
mejorando sus flujos de informacion, redefiniendo su mision, promoviendo
la capacitacién relacionada con atencién a proveedores y el trabajo en
equipo.

- Mejorar la administracion interna de las empresas a través de la
capacitacion permanente y el establecimiento de programas de planeacion
estratégica, productividad, calidad total, administracion participativa,
conciencia ecologica, etc.

- Buscar |a superacidén constante de los recursos humanos por medio
del diagnostico y analisis cuantitativo y cualitativo de su composicion al
interior de las empresas, establecer sistemas integrales de capacitacion e
induccion y perfeccionar las perspectivas de ascenso, entre otras medidas.

- Mejorar las condiciones de {os lugares de trabajo, haciendo funcionar
a las comisiones mixtas de capacitacion, higiene y escalafén, principalmente.
Motivar y estimular a los trabajadores, asi como la mejora de los sistemas de
remuneracion,

- Fortalecer los programas de relaciones laborales superando
conflictos y facilitando la negociacion.



- Modernizar las empresas, mediante el mejoramiento tecnologico y
cientifico, mejorar los indices de analfabetismo, entre otras acciones de
relevancia.

En realidad, son medidas muy ambiciosas y que se desea no se queden
en simples propésitos y buenas intenciones, sino que sean acciones en las
que participen activamente tanto las empresas como el gobierno.

I1.5. Tipos de capacitacién

Basicamente se habla de los siguientes tipos de capacitacion %

1.- Capacitacién de induccién o de integracién: su objetivo es la
adaptacion y ambientacion inicial del nuevo empleado a la empresa y al
ambiente social y fisico donde trabajard. Esto se realiza mediante un
Programa de Integracion o de Induccion, en donde se le da a conocer la
filosofia de la organizacion, su estructura, sus objetivos, su normatividad, las
instalaciones, sus compafieros de trabajo, sus superiores y en su caso, sus
subordinados, asi como las caracteristicas propias de su trabajo.

2.- Capacitacion después del ingreso en el trabajo: para que el
empleado sea realmente eficiente, requiere de una continua preparacion, por
lo que dicha capacitacion debe obedecer a todo un proceso y programacion
sistematicos. Esta se divide en dos:

a) Capacitacion en el sitio de trabajo: ésta se da tanto a los
empleados como a los supervisores, no requiere de instalaciones o de
equipos especiales, en ésta, el empleado aprende mientras trabaja.

b) Capacitacién fuera del sitio de trabajo: tiene lugar en aulas, o
locales especialmente destinados para esta actividad. Tiene por ventaja el
prestar toda la atencion a la capacitacion, lo cual no es posible cuando el
empleado sc encuentra en las tareas de produccion.

© oft, CHLIAVENATO, L op, cit. p. 435.
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3.- Capacitacién en el trabajo: engloba las actividades que se
relacionan directamente con el trabajo cotidiano, las cuales pueden
establecerse de modo permanente y sistemdtico. En este tipo de
capacitacion -y en todo- es de vital importancia la participacion y el
compromiso del jefe como corresponsable de la capacitacién de sus
empleados, asi como la efectiva ayuda de los instructores.

4.- Capacitacion individual: es la que se proporciona a una sola
persona, en donde se le imparten los conocimientos, experiencias y
herramientas necesarias para que desempefie mejor su trabajo. Los medios
que generalmente se utilizan son lecturas, cursos, entrevistas, visitas y
viajes, entre otros. j

S.- Capacitaciéon externa: es [a que se utiliza cuando la -
organizacion no cuenta con los medios necesarios para impartir la
capacitacién a sus propios empleados o bien, cuando se requiere de
instituciones especializadas.

6.- Capacitacién dirigida: consiste en entrenar al empleado con -
equipos y materiales similares a los usados en su trabajo, en un local
apropxado dandose todo el énfasis a la capacitacién, presenta la ventaja de
minimizar los problemas de la transferencia del aprendizaje.

IL6. Medios para impartir la capacifacién

Para que realmente funcione la capacitacion que se de a los
empleados, es necesario partir de una solida base sobre las necesidades de
entrenamiento que han de ser satisfechas.

Una forma de no perderse y dar pasos seguros sin temor a
equivocarse, es llevar a cabo un Diagnostico de Necesidades de
Capacitacidn, que nos permita tener un conocimiento claro y objetivo sobre
aquellos aspectos que requieren de capacitacion.

Existen diversos modos de efectuar el DNC y a continuacion
presentamos un modelo.



I1.6.1. Pasos para determinar las necesidades de capacitacién

Paso 1: Identificacion de los problemas presentes y futuros de la
organizacién, para este fin se requiere:

- La identificacion de objetivos.
- Identificacion de objetivos del area a corto y largo plazo.
- Metas operacionales, identificar cuéles se cumplen y cuales no.

- Determinar los sectores del area que obstaculizan el logro de las
metas.

- Ver los proyectos futuros.

Paso 2: Repercusion de los problemas en los objetivos, esto impli -
ca:

- Entrevistar a! superintendente o al jefe del departamento.
- Consulta de archivos.

- Jerarquizar los problemas.

- Analisis de la informacion obtenida.

Paso 3: Identificacién de las causas del problema, acciéon que
contempla;

- Consulta de archivos y registros.
- Aplicar la técnica de comillos con el personal.

- Analisis de la informacién para identificar causas.
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- Determinacion de problemas, sintomas y causas.

Paso 4: Determinacién de causas que pueden eliminarse parcialmente
o totalmente con la capacitacion, se requiere:

- Determinar la seleccion de problemas.

- Aplicar la técnica de cormillo con el grupo de trabajo en la solucién
del problema.

Paso 5: Determinar quiénes tienen necesidad de entrenamiento y se
tienen que efectuar las siguientes actividades:

- Relacionar los puestos con la causa del problema.
- Determinar los puestos que requieren de la capacitacion, para lo
cual se recurre a la informacion que hay en la descripcion de

pucstos y a entrevistas con el personal que opera.

- Clasificacién de la actuacién que ha de seguirse: lista de
verificacion e inventario de habilidades.

- Jerarquizar necesidades.
- Recopilar datos administrativos de las personas que se capaciten.

Para llevar a cabo la implementacion de este proceso de DNC, se
sugiere la utilizacion de ciertas herramientas.

I1.6.1.1. Herramientas para determinar las necesidades de
capacitacién

Las herramientas que a continuacion se enumeran, son algunos de los
medios de los que se puede valer la persona encargada de efectuar un
diagnostico de necesidades de capacitacion. Entre los mas usuales estin:



1.- Entrevista: es la conversacion entre dos 0 mas personas con un
proposito establecido. Esta puede manejarse de forma dinigida y no dingida,
semidirigida, abierta o cerrada, depende de lo que se quiere indagar, v la
persona que sera entrevistada. Se sugiere utilizar la entrevista de tipo
semidirigido con el personal administrativo, la dirigida para puestos
operativos, Y la no dirigida para identificar actitudes,

Para que la entrevista sea confiable, se recomienda triangular la
informacién: corroborar que la informacién que se obtuvo es la correcta. 'Y
ademas, se debe cuidar que las preguntas estén bien formuladas, y que, al
emitir un informe de los resultados, éste sea descriptivo mas no evaluativo.
Previo a todo esto, se deben tener objetivos claramente definidos.

2.- Encuesta: contiene preguntas o aspectos con el fin de conocer
cual es la opinion de la gente sobre lo que se estd investigando.

3.- Cuestionarios: estan dirigidos a los conocimientos de la gente,
abarcan cuestiones muy especificas para identificar las necesidades en
materia de capacitacion.

4.- Descripcion de puestos: se refiere a la revision documental de la
descripcion de puestos existentes, esta herramienta se complementa con la
entrevista.  Sirve para detectar las habilidades, los conocimientos y las
actitudes que requiere el puesto; es decir, el deber ser del puesto.

5.- Perfil del puesto: hace referencia a las caracteristicas personales y

conocimientos especificos que debe tener el personal que aspire a ocupar
dicho puesto.

6.- Indices: unidos a los indicadores, proporcionan un valor numérico
que sirve como patron de referencia sobre el desempefio.

7.- Observacién directa: permite verificar la existencia de trabajo

ineficiente, dafio al equipo, retraso en las actividades, desperdicio de la
materia prima, alto indice de ausentismo o retardos, etc. En ésta, se tiene
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que definir con claridad lo que se va a observar y analizar las condiciones en
que se llevaré a cabo dicha observacion.

8.- Evaluacion de la capacitacion: implica el analisis de los -
resultados que se han obtenido de la capacitacion que se ha impartido, con
el fin de detectar aspectos a mejorar, ampliar o eliminar.

9.- Evaluacién del desempeifio: posibilita ¢l descubrir a los -
empleados de bajo rendimiento. Se puede efectuar mediante la revision de
los objetivos formulados y los logrados; entrevistas con los jefes inmediatos,
revision de los estandares de desempefio y la misma observacion.

10.- Quejas del personal: establecer un mecanismo directo y formal
para que sean escuchadas y tomadas en cuenta las sugerencias, necesidades
¥y quejas del personal, respecto a la capacitacién que se requiere.

11.- Tarjetas: en esta técnica, a cada quien se le da una tarjeta con
una pregunta o frase para que emita su respuesta u opinién en ésta. Por lo
que las preguntas deberan estar suficientemente claras y que atiendan al
problema identificado.

Hay un sin fin de herramientas para identificar las necesidades de
capacitacion, pero é€stas son las basicas a tener en cuenta.

Una vez realizado el diagnostico de necesidades de capacitacion, se
elabora un informe con los resultados obtenidos y se procede a la
formulacion del programa de capacitacion que dara solucion a las
necesidades o problemas detectados. En dicho programa, interviene la
definicion de una serie de elementos, entre ellos, la seleccion de los métodos
para impartir la capacitacion, las técnicas y los recursos diddcticos que
apoyaran su implementacion.

11.6.2. Métodos de instruccién

Es importante sefialar que no existe un método ideal que sea el mejor,
todos tienen aspectos positivos asi como sus propias limitaciones. El éxito



de su seleccion y aplicacion dependera de los objetivos que se pretenden
alcanzar, del contenido, de quiénes participan en ¢l curso, del tiempo con el
que se cuenta y otros factores. Asi mismo, es aconsejable que se utilicen
diversos métodos en el programa a fin de hacerlo mas interesante para
captar y mantener Ja atencion de los participantes.

Alfonso Siliceo “” nos presenta la siguiente clasificacion de métodos:

1.- Segun el grado de educacioén que se¢ va a impartir y los objetivos
que se persiguen. Se presenta una relacion de la siguiente forma:

¢todos objetivos
Adiestramiento < Métodos audiovisuales

Métodos informativos
Capacitacidn <E/Iétodos de participacién de grupo

Desarrollo <§flétodos destinados al cambio y orientacion de
?\\actitudcs.

2.- Segun la actividad realizada por el sujeto:
- Labor individual
- Interaccion y participacion de grupo

3.- Transmisién de conocimientos

% SILICEO, A. op. cit. p. T3.
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Se explicaran los meétodos que se emplean en la ensefianza
participativa, mismos que son auxiliados por técnicas audiovisuales.

A) Conferencia-clase formal: consiste en una exposicion unilateral,
es decir, por parte del instructor quien desempetia el papel activo mientras
que los capacitandos mantienen una actitud pasitva. Pese a las limitaciones
que presenta ¢sta, tiene la ventaja de poder transmitir conocimientos en
poco tiempo al no haber interrupciones por parte del grupo. En general, es
una actividad que se reviste de gran formalidad y es considerada como el
método académico mas solemne.

B) Conferencia con participacién: consiste en la exposicion
unilateral del instructor sobre algun tema, presentando la diferencia de que
al final o en ¢l momento en que se acuerde, el grupo podrd participar
formulando preguntas o generando una discusion sobre lo expuesto.

C) Discurso: también es un método unilateral pero en la actualidad ha
caido en desuso.

D) Seminario: este evento tiene por objetivo [a investigacion o
estudio de un tema o serie de temas, en reuniones de trabajo debidamente
planificadas. Los participantes no reciben la informacion ya ¢laborada, sino
que la indagan por sus propios medios en un clima de cooperacion
reciproca.

El seminario posee ciertas caracteristicas, tales como:

- Los miembros tienen intereses en comun en cuanto al tema, y un
nivel semejante de informacion acerca del mismo.

- El tema central del seminario exige la investigacion o busqueda
especifica en diversas fuentes. Un tema ya elaborado expuesto en un libro
no justificaria el trabajo del seminario.

- Los resultados o conclusiones son responsabilidad de todo el grupo.
El director coordina la labor pero no la resuelve.



- Todo seminario concluye con una sesion de resumen y evaluacion
del trabajo realizado.

Para su preparacion, el coordinador del seminario se encarga de reunir
a los grupos, seleccionar los temas o areas de interés en que se desea
trabajar, negociar objetivos de aprendizaje, preparar un temario, ubicar
elementos y fuentes de consulta, disponer locales y elementos de trabajo.

Su aplicacion en la capacitacion favorece:

- El desarrollo de habilidades para investigar y validar informacion
especifica.

- Desarrollo de habilidades para analizar programas y formular
conclusiones.

- Desarrollo de habilidades para trabajar en equipo y superar
actividades competitivas ¢ individuales del ambiente.

E) Método de la “charola de entrada™: consiste en presentar a los
participantes (que deberdn estar organizados en equipos) material y
problemas que representan una situacion compleja que, de alguna manera
pueden presentarse en su trabajo cotidiano. De esta manera, el participante
plantea las soluciones a la situacion dicidiendo como manejarla, registrando
las acciones, decisiones y soluciones a las que llegd. Luego, se expone [o
que cada uno acordd y se genera una discusion de grupo, en donde los
principios  gerenciales y de supervision son experiementados
significativamente.

Se recomienda utilizar este ejercicio para los niveles ejecutivos medio
y alto, y para comprobar los conogimientos adquiridos por los participantes
en la capacitacion.

Su nombre deriva de la “charola” o “canastilla de entrada” que los
¢jecutivos normalmente tienen sobre su escritorio.



F) Congreso: s¢ considera como la junta o reunién formal de varias
personas para deliberar sobre algun tema.

G) Simposio: se emplea para designar un tipo de conferencia sobre un
aspecto en particular, en donde los expositores y participantes presentan
diversas opiniones.

H) Foro: es un evento abierto al publico en el que participan -
informalmente diferentes expositores que tratan sobre un mismo tema.

I) Método de aprender haciendo: método conocido también como
demostracion, se aplica principalmente en la instruccién técnica dentro de la
industria. Su aplicacion requiere de la ejecucion de tres pasos:

- El instructor proporciona informacion de como se hace un trabajo.

- El instructor hace una demostracion practica de como se hace el
trabajo.

- Por tltimo, los participantes realizan el trabajo.

La ventaja fundamental de este método consiste en la verificacion y
evaluacion inmediatas de los resultados.

J) Método del caso: el caso es un conjunto de datos reales o ficticios
que presenta puntos o problemas que requieren soluciones 0 acciones por
parte del capacitando, quien se ve estimulado a desarrollar un razonamiento
para resolver problemas, lo cual proyectard cuando se enfrente a situaciones
problematicas en la cotidianidad de su trabajo. Este método incluye el
seguimiento de tres etapas:

- Informacién del caso: en esta fase, se tiene que identificar los
hechos.

- Analisis del caso: en esta segunda etapa, el participante seriala [a
problematica existente.
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- Soluciones: en la ultima etapa se presentan las soluciones que
resuelven ¢l problema. '

K) Dramatizacién: se refiere a [a representacién que hacen los
participantes de situaciones especificas de la vida de trabajo en la empresa,
pudiendo tratarse también sobre temas ajenos a la empresa. Tiene por
objetivo principal el desarrollo de actitudes positivas en las relaciones
humanas. Mediante la representacion de diferentes papeles, no sélo el actor,
sino que también el grupo se involucra, adquiriendo un interés y un
aprendizaje que propicia el crecimiento, la comprensiéon y el desarrollo
personal.

L) Sensibilizacién: conlleva ¢l hacer al hombre mds sensible
(sensoperceptivo) hacia otros y hacerle notar como €l mismo los afecta
consciente o inconscientemente. El propésito de este método es ayudar a
que las personas logren un mayor conocimiento de como los seres humanos
se relacionan entre si.

El manejo y aplicacién de la sensibilizacién en la organizacion estd
fundamentado en la teoria de que un ejecutivo sera mas eficaz en la
motivacion y en la direccidén de otros y en su trabajo a través de otros, por
medio de una mayor sensibilidad respecto de las relaciones humanas.
También se le conoce como dinamica de grupos, laboratorio de relaciones
humanas y laboratorio de entrenamiento gerencial.

M) Curso: este evento se utiliza para estudiar una materia especifica,
con 1dentica informacion para todos los participantes. Es un proceso formal
para adquirir conocimientos y desarrollar habilidades en arcas especificas y
cuyo propdsito es auxiliar a los participantes a hacer mejor su trabajo.

N) Taller: se trabaja sobre problemas especificos que establecen los
capacitandos, por lo que la participacion es la clave de este evento, ya que
deben identificar problemas, explorarlos, plantear y desarrollar soluciones.
En éste, se recurre a técnicas didacticas de investigacion bibliografica y/o de
campo, 2 la realizacién de proyectos y a trabajos individuales y de equipo.
Como resultado de la participacion en esas actividades, se obtiene
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generalmente un producto final observable, que representa el logro de los
objetivos.

El taller, basicamente se emplea para obtener, evaluar ¢ incorporar
conocimientos y habilidades de manera amplia y profunda; desarrollar
habilidades y actividades para crear, experimentar y evaluar, a partir de
objetivos especificos.

Ademas del método que se emplee en la capacitacion, también es
necesaria la seleccion y aplicacion de determinadas técnicas que favorezcan
la optimizacion del aprendizaje.

I1.6.3. Técnicas de capacitacién

Estas se agrupan en tres categorias dependiendo de su uso comtn:

1.- Técnicas de capacitacion orientadas hacia el contenido: son las
disefladas para la transmisién de’conocimientos ¢ informacién especifica
sobre un nivel cognoscitivo.

2.- Técnicas de capacitaciéon orientadas al proceso: estin disefladas
para generar el cambio de actitudes, el desarrollo de la conciencia de si y de
los otros, asi como para desarrollar habilidades interpersonales.

3.- Técnicas de entrenamiento mixto: son las disefladas para
transmutir informacion y para generar el cambio de actitudes.

McGehee y Thayer “? disefiaron un modelo de criterios a seguir para
la eleccidn de determinada técnica de capacitacion a saber:

A) La especie de comportamiento que debe ser adquirido:
habilidacs motoras, habilidades verbales, conceptos, actitudes,
etc.

B) El nimero de participantes que deben ser capacitados.

“ CHIAVENATO, L 99, cit. p. 487.
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C) El nivel de capacidad de los partcipantes.

. D) Las difcrencias individuales de los capacitandos,

E) El costo que implica en relacion & recursos humanos y
materiales.

F) La incorporacion de ciertos principios de aprendizaje como;

motvacion, oportunidad de practicar, refuerzo, conocimiento
de los resultados y cl logro de un aprendizaje significativo.

Unido a la seleccion de los métodos y técnicas de capacitacion,
también se debe contemplar la seleccion de los recursos diddcticos que
facilitaran el aprendizaje.

I16.4. Medios auxiliares de la capacitacion

Los recursos didacticos juegan un papel muy importante dentro del
campo de la ensefianza, pues son el medio que aproxima al capacitando a la
experiencia real. Se puede decir, que son el puente entre la teoria y la
practica.

Los fines que persiguen los recursos didacticos son:

1.- Mostrar al capacitando de forma mas real los fenomenos u objeto
en estudio con la finalidad de que conozca mas dicha realidad.

2.- Son una herramienta eficaz para mantener motivado a un grupo.

3.- Ayudan en la comprension y recepcion de los conceptos en -
estudio.

4.- Ilustrar lo que se estd exponiendo facilitando asi su compren-
s10n.

5.- Apoyar la fijacién del aprendizaje por medio de la experiencia viva
que ofrece el material didactico.



Para su eleccion se debe considerar que haya relacion entre el material
didactico a utilizar y el contenido de la sesion, que faciliten el logro de los
objetivos, que estén de acuerdo a las caracteristicas que presenta el grupo vy,
en términos generales, que favorezcan un aprendizaje significativo.

Enseguida se enumeran los recursos didacticos mas comunes

1.- Pizarron: es uno de los recursos esenciales para impartir la
ensefianza. Para un uso mas adecuado, se recomienda que se divida en dos
partes en donde en una de ellas se maneje la informacion principal y en la
otra, la secundaria.

El instructor debe escribir de forma clara y hacer sus letras de un
tamario adecuado para que todo el auditorio pueda verias.

El pizarron ha de ser colocado en lugares en donde no se reflejen los
rayos solares, pues dificulta su lectura y distrae al capacitando.

Es importante cuidar la posicién del instructor, pues no debe tapar
con su cuerpo [0 que estd escribiendo en el pizarrdn, ni quedar
completamente de espalda al auditorio porque su voz no se alcanza a
escuchar debidamente. .

2.- Rotafolio: es un medio auxiliar de la comunicacién de uso muy
popular, debido a que su manejo es facil, es portétil y se pueden separar las
hojas utilizadas para usarlas en trabajos de discusion o actividades de
equipo.

3.- Franelografo: es una variante del pizarron, el cual lleva una tela
de franela o fieltro adherida a la superficie, sobre la que se manejan figuras,
graficas, dibujos o palabras que en la parte posterior tienen un trozo de lija
para adherirse a la tela. Permite que las piezas puedan ser movidas y
colocadas como se desee.
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4.- Gréficas: son las ayudas visuales que se¢ realizan para -
proporcionar informacion, enunciar algin evento o tema. Se caracterizan
por permanccer fijas en la pared, en algun corcho, tripie, etc.

S5.- Grabadoras: son cquiéos auxiliares que captan y reproducen
sonidos, cuya aplicacion refuerza el empleo de otros recursos didacticos.

6.- Retroproyector: es uno de los recursos mas utilizados para
impartir la capacitaciéon. Es un aparato que permite ilustrar [a sesion
mediante placas transparentes o acetatos, que son facilmente removibles y el
instructor puede manejarlos como mejor convenga. Permite una exposicion
mas objetiva, sin necesidad de que el aula esté sin luz y el instructor esta
siempre de frente al grupo, pudiendo sefialar directamente el cuerpo
transparente proyectado algin punto de interes.

7.- Maquinas-herramientas: es ¢l equipo imprescindible en los
procesos productivos, cuya utilidad radica en mostrar practicamente a los
capacitandos su manejo adecuado.

8.- Simuladores: son los aparatos o instalaciones que fingen un
fenémeno o reproducen el funcionamiento de una maquina o vehiculo. Su
utilizacion enfrenta al capacitando a una situacion semejante a la que se
puede presentar en su puesto de trabajo.

Finalmente, para que se aplique adecuadamente el programa de
capacitacion, no basta con tener defimidos claramente los métodos, las
técnicas, los recursos didacticos, sino que es muy necesaria la presencia del
instructor, pues es quien dirige la accion educativa hacia el logro de los
objetivos y no hay método o programa que lo pueda sustituir, pues seria
imposible querer educar solo con material didactico. De este modo, son
muy importantes las relaciones que se generen entre el instructor y los
capacitandos sean positivas o negativas, pero en este ultimo caso, puede
ocasionar que ¢l programa resulte infructuoso en su aplicacién y resultados.

Por lo anterior, el instructor deberd poseer ciertas cualidades que
favorezcan su funcion:



1.- Capacidad de adaptacién: el instructor debe conocer el medio del
capacitando y ponerse en contacto directo con ¢l para facilitar el proceso de

aprendizaje.

2.- Equilibrio emocional: debe tener la suficiente madurez para
presentar un comportamiento equilibrado y justo.

3.- Capacidad empatica: es util el que el instructor pueda detectar los
estados de animo de sus alumnos para darles el cauce adecuado.

4.- Autenticidad: debe haber congruencia de vida entre lo que piensa,
dice y hace, ser realmente auténtico.

S.- Espiritu de justicia: es vital, pues al educando nada lo desconcierta
mas que el ver o sentirse victima de una injusticia.

6.- Disposicion: es importante que el instructor siempre muestre
mucho interés en las preguntas o dudas que los capacitandos le presentan,
mostrando la plena disposicion de dar respuesta.

Podriamos seguir enumerando mas cualidades pero, en general, éstas
son las fundamentales. Por otra parte, tampoco el conjunto de éstas
garantizan el buen desempefio del instructor, sino que ademas, debe tener
dominio sobre las siguientes funciones.

a) Funcion técnica: el instructor debera contar con el suficiente

dominio sobre la materia. Estar real y verdaderamente preparado para
impartir la sesion.

b) Funcion didactica: debe saber orientar correctamente el -
aprendizaje auxiliindose adecuadamente de los métodos, técnicas y recursos
didacticos.

¢) Funcién orientadora: esta funcién también es muy importante,
pues en la accion educativa, esta implicita la preocupacion por comprender a

los participantes y sus problematicas.
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Por lo menos, esto son los medios indispensables para impartir la
capacitacion. Es evidente que existen mas elementos pero, con la adecuada
planeacion, ejecucion y evaluacion de los mismos, se esta garantizando su
efectividad.

IL7. Elementos para un programa de capacitacion ideal

El plan de capacitacion es el resultado del diagnostico de necesidades
efectuado, por lo que se procede al disefio de los medios para dar solucién a
la problematica detectada; es decir, se hace la programacion, la cual debe
dar respuesta a las siguientes cuestiones:

¢Quién debe ser ensefiado?, se refiere al capacitando.

¢Quién debe ensefiar?, hace alusion al instructor.

¢Para qué capacitar?, son los objetivos.

¢Qué debe ser ensefiado?, contenidos.

¢Cuando debe ser enseflado?, época de la capacitacién y horario.
¢Dénde?, lugar donde se efectuara la capacitacion.

Coémo se debe enseflar?, se refiere a los métodos, técnicas o
recursos necesarios.

Un plan de capacitacion esta formado por el conjunto de programas
que intervienen en su desarrollo y, a su vez, ¢stos programas s¢ integran
por cursos, los cuales van a definir el plan de capacitacion. Y su objetivo es
satisfacer las necesidades de entrenamiento de trabajadores y empresa. Este
plan, esta compuesto por unidades que, conforme se desciende de nivel, se
define con mayor facilidad. Por lo que, el primer nivel corresponde al plan
de capacitacion, el segundo a los programas, el tercero a los cursos que
integran dichos programas, ¢l cuarto a los mddulos que conforman los
cursos y el quinto a los eventos que integran los modulos.
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Atendiendo a lo que sefiala Idalberto Chiavenato “? al formular el
disefio del programa de capacitacion, deben quedar claramente definidos los
siguientes elementos, que daran respuesta a las preguntas antes
mencionadas.

1.- Definicion de objetivos generales y especificos de aprendizaje para
el programa de capacitacion. Los objetivos de cada evento deben incluir:

- Forma de conducta (accidn)

- Nivel de eficiencia (cantidad y calidad)

- Condiciones de operacion

2.- Estructuracion didactica y definicion del contenido en cuanto a
temas, subtemas, capitulos, etc, asi como la calidad y cantidad de
informacion.

3.- Eleccion de los métodos de entrenamiento, es determinar la forma

didactica con la cual se va a instruir. Implica la seleccién de métodos y
técnicas.

4.- Definicion de los recursos necesarios para la implementacion de la
capacitacion, como: el instructor, los recursos didacticos, la elaboracion del
material educativo tanto del instructor como del capacitando, maquinas,
herramientas y equipos necesarios, asi como la verificacion de la efectividad

de los mismos.
5.- Definicién de la poblacién a la que serd dirigida la capacitacién:

- Numero de personas

- Disponibilidad de tiempo

“D & ibid p. 482.



- Grado de habilidad, conocimiento y tipo de a.ct_itudcs
-'Grado de necesidad de capacitacion |
- Caracteristicas personales de comportamiento
6.- Sitio donde se efectuaré la capacitacion:
- En ¢l puesto
- Fuera del puesto
- Dentro o fuera de la empresa

7.- Periodicidad de la capacitacion: determinacion de la época o
periodos en los que se efectuard ésta, asi como la deliberaciéon del horario
mas oportuno, o la ocasion mas adecuada, asi como su duracion. Se sugiere
la realizacién de la representacién grafica de las fechas y duraciones de los
eventos.

8.- Calculo de la relacién costo-beneficio del programa: indica lo que
obtendran los trabajadores y la empresa una vez que se logren los objetivos

de aprendizaje.

9.- Responsable de la realizacion de cada evento: indica quien es la
persona que vigilara que se realicen todas las actividades previstas para
habilitar y ejecutar el evento. Asi como quien impartira la capacitacion

10.- Control y evaluacion de los resultados, previamente se tendran
que definir los objetivos y mecanismos de evaluacion para la verificacion de
puntos criticos que requieren de ajustes en el programa, asi como la
identificacion de aquellos aspectos que se presentan como oportunidades
para scguir un proceso continuo de mejora.



11.- Seguimiento de la evaluacion y deteccién de nuevos problemas.

Se ha mencionado que los programas estan constituidos por los cursos
de capacitacidn, por o que, para su efectividad, se requiere que los cursos
por los que estd compuesto estén bien disefiados, por ello se hace necesario
establecer los criterios que debe contemplar un curso en general, los cuales
se integran en una matriz.

IL7.1. Matriz para integrar los cursos

La matnz es un concentrado en el que se presentan todos los aspectos
administrativos del curso, a partir de los elementos técnicos previamente
desarrollados.

La matriz esta compuesta por:

1.- Nombre del curso: titulo con ¢l que se denominara la actividad de
enseflanza-aprendizaje que se ha proyectado.

2.- Poblacién: denominacién del puesto o puestos a los que serd
dirigido el curso.

3.- Objetivo genérico: es la meta que se pretende alcancen los
participantes.

4.- Objetivos terminales: actividades que daran como resultado el
objetivo genérico.

5.- Contenidos: incisos tematicos de cada objetivo terminal, los
cuales en un momento dado pueden traducirse en objetivos especificos.

6.- Técnicas de instruccion: aquellas que vayan a utilizarse para
facilitar ¢l logro de los objetivos.



7.- Recursos didacticos: son los que apoyaran el proceso de
cnscfianza-aprendizaje.

8.- Tiempo: de duracién de cada evento.

9.- Evaluacion: disefio de instrumentos para valorar cuantitativa y
cualitatrvamente los resultados.

10.- Observaciones: comentarios sobre cualquiera de los aspectos
enumerados.

Ya que se tienen estructurados los cursos, se conforman los
programas.

IL.7.2. Programas de capacitacion
Estos pueden ser de tres tipos:

1.- Por etapas: es la agrupacion de los cursos que se impartiran en un
periodo determinado. Asi, se tendra una programacion bimestral, trimestral,
cuatrimestral, etc.

2.- Por niveles ocupacionales: es la agrupacion de cursos para un
mismo nivel ocupacional, estan dirigidos a trabajadores de una misma
categoria en ¢l organigrama de la empresa.

3.- Por naturaleza de los cursos: es la agrupacion de los cursos que,
independientemente de la periodicidad y nivel ocupacional al que se dirigen,
se refieren a un mismo tema o aspecto.

Estos a su vez pueden ser institucionales, es decir, permanentes y de

caracter formal dentro de la organizacién o bien, pueden no ser
institucionalizados.
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I1.7.3. Habilitacion de Programas de Capacitacion

Reunidos los elementos citados, es muy conveniente asegurarse de la
eficaz implementacién de los programas, por lo que la habilitaciéon de los
programas de capacitacion es el proceso mediante el cual se realizan y
verifican todas las actividades que son necesarias para que se lleven a cabo
los eventos y asi lograr que los participantes alcancen los objetivos de
aprendizaje.

El propésito de esta etapa, es contar con todos aquellos recursos
necesarios para la ejecucion de los eventos propios de la capacitacion y que
hayan sido previstos en la etapa anterior.

Las actividades mas comunes para la habilitacién de programas de
capacitacion son [as siguientes:

- Seleccion de informacion para el participante

- Seleccionar elaboradores del material

- Revisar los materiales

- Elaborar y evaluar materiales para el participante

- Seleccionar y elaborar materiales para el instructor

- Elaborar apoyos didacticos

- Imprimir y/o comprar materiales para los participantes
- Seleccionar instructores

- Formar instructores

- Contratar los servicios de instructores externos (segun el caso)



- Confirmar la asistencia del instructor

- Confirmar la asistencia de los participantes y la disponibilidad de
los equipos para la capacitacidn practica.

- Habilitar el lugar de instruccion con mobiliario, equipo
audiovisual y material didactico.

- Elaborar evaluaciones tedricas y guias practicas
- Contratar servicios de transportacion y comida (segun el caso)
- Proporcionar servicio de cafeteria

En general, estos son en su conjunto, los elementos claves a tener en
cuenta para garantizar en grado mayor el éxito de un programa de
capacitacion.

I1.8. Aprendizaje y capacitacién

El desarrollo y la capacitacion tienen sus origenes dentro del proceso
del aprendizaje. Y “la capacitacion de adultos funciona, no como una
ensefianza académica, magisterial, intelectualista, sino como un aprendizaje
vivencial, activo, participante y practico” “®. Por lo tanto, es necesario
conocer los principios que rigen un aprendizaje efectivo.

A través de los afios, se han formulado varias teorias sobre el
aprendizaje, se ha estudiado por qué algunas personas parecen aprender con
mas rapidez y facilidad que otras, las condiciones ambientales que favorecen
el aprendizaje, etc., conformando los principios basicos del aprendizaje, que
s¢ han establecido teniendo como base los conocimientos que la psicologia
proporciona.

®% RODRIGUEZ, M. Lidernzgo: desarollo de habilidades directivas, p. 7.



Si el aprendizaje es un cambio relativamente permanente de conducta,
debido a una experiencia significativa, resulta valioso saber cdmo aprende
una persona, ya que puede ayudar a los individuos, a los grupos y a las
organizaciones en la capacitacién y en el desarrollo en general.

A continuacion se enumeran algunos de los principios rectores y
esenciales en el aprendizaje.

I1.8.1. Principios rectores del aprendizaje

1.- Todos los seres humanos pueden aprender: independiente -
mente de la edad, sexo, las capacidades, y las habilidades de las personas,
todos tienen la posibilidad de aprender nuevas conductas.

2.- Una persona debe de estar motivada para aprender: es -
indiscutible que para aprender, se requiere de la disposicion personal, de lo
contrario, por mas esfuerzos y acciones externas que se realicen, no
funcionara si el individuo no quiere.

La motivacidon resulta mas efectiva cuando es intrinseca, pero igual
puede ser que se busque el aprendizaje por diversas razones como la
autorrealizacion, las posibilidades de ascenso, o incentivos financieros.

3.- El aprendizaje es activo, no debe ser pasivo: pues para que el
aprendizaje tome mayor sentido y significacion para el individuo, es
necesario que tenga parte activa en ¢l proceso de ensefianza-aprendizaje.

4.- Las personas pueden aprender mas rapido con orientacién: si
se dirige adecuada y oportunamente a las personas, ¢s posible que su
aprendizaje sea mas Optimo y en menos tiempo.

5.- Para ¢l logro de un buen aprendizaje, es necesario utilizar
material didactico apropiado.



6.- Debe proporcionarse tiempo para practicar el aprendizaje: es
necesario que ademas de la teoria que se enseiia, el participante practique lo
aprendido para lograr la fijacion ¢ integracion del aprendizaje.

7.- Los métodos de aprendizaje deben ser variados: esto tiene la
finalidad de evitar la monotonia y ¢l aburrimiento debidos a la utilizaciéon de
los mismos métodos.

8.- El capacitando debe obtener satisfaccién del aprendizaje: es
decir, debe satisfacer sus necesidades, intereses, inquietudes, expectativas,
elc.

9.- Los participantes requieren del reforzamiento de la conducta
correcta: esto con el objeto de que lo interioricen y apliquen de manera
continua,

10.- Debe establecerse estindares de desempeiio: ¢l estableci-
miento de metas y objetivos permite que cada participante evalue sus logros
y progresos.

11.- Existen diferentes niveles de aprendizaje: ¢l aprendizaje puede
abarcar la conciencia del cambio de actitudes, la modificaciéon de conductas
o bien, la ejercitacién y puesta en practica de los procesos mentales
superiores.

12.- El aprendizaje es un ajuste de parte del individuo: “el

aprendizaje real representa un cambio en una persona, y todos los cambios
requieren ajustes” “*

13.- Las diferencias individuales tienen gran importancia en la
eficacia del proceso de aprendizaje: ¢s fundamental que s¢ consideren las
“diferencias en cuanto capacidad, habilidades, cualidades, etc. de los

individuos en el momento de disefiar ¢ impartir un programa de

“9 BIKULA, A y MCKENNA, J. gp, cit. p. 235.



14.- El aprendizaje es un proceso acumulativo: la respuesta de una
persona esta influenciada por sus experiencias previas.

15.- El ego se considera como un factor de primera importancia
en el aprendizaje: cada participante aprende mas cuando ve que la
oportunidad de capacitacion se relaciona con el logro de metas personales.

16.- El aprendizaje estd intimamente relacionado con [a capacidad
de atencién y concentracién, por lo que resulta mas eficaz si se evitan
todas las posibles distracciones.

17.- El aprendizaje implca la adquisicién inmediata de los
conocimientos asi como la retencién a largo plazo, la cual se ve favorecida
por la comprension, el énfasis, 1a repeticidn y la practica.

18.- El aprendizaje debe basarse en la realidad.

19.- El aprendizaje debe tener metas y objetivos claramente
definidos.

20.- La fatiga y la monotonia son los dos mayores enemigos del
aprendizaje: la fatiga resulta generalmente cuando el aprendizaje requiere
de esfuerzo fisico o mental prolongado y sin pausas para descanso, y la
monotonia puede derivarse de sesiones mal preparadas o muy extensas,
aunque sean interesantes.

De estos principios educativos y resultados de investigaciones han
surgido muchas normas de capacitacion y desarrollo a nivel administrativo.
De esta manera, estos principios han de tenerse muy presentes en el
momento de la capacitacion del personal.



CAPITULO III
SERVICIO Y EXCELENCIA




Actualmente, esta cobrando mayor auge la reorientacion hacia el
servicio en las orgamizaciones, aunado a los conceptos de excelencia y
calidad, pues ante el creciente mercado competitivo, las empresas de
servicios financieros, bancos, hoteles, restaurantes, hospitales, compaiiias de
telecomunicaciones, etc. estin tratando de dirigir sus acciones hacia la
satisfaccion plena de las necesidades del cliente, de brindarle, ademas de un
buen producto, un servicio de calidad, itmplementando las medidas
necesarias que las lleve hacia la excelencia. De esta manera, los programas
de capacitacion sobre servicio al cliente, gerencia por servicio, entre otros,
estdn en boga

Prestar un servicio con calidad es una tarea ardua y fascinante a la vez,
de ahi que el hacerlo realidad requiere de gran esfuerzo por parte de todos
los integrantes de la comparfiia, un trabajo en equipo que no se dé tiempo
para la mediocridad, ni a la improvisacion ni para el fracaso; es decir, un
equipo que se prepare y se dé tiempo para el exito.

Este capitulo presenta los diversos aspectos del servicio, la calidad y
la excelencia en el mismo, dado que es muy importante dejar claramente
establecidos estos lineamientos, pues no es igual hablar de una empresa de
servicios que de una industrial, pues si en varias ocasiones las compariias de
servicios que no han alcanzado dptimos resultados, es porque se ha querido
aplicar sistemas, métodos y teorias de caracter industrial, que difieren en lo
que es el servicio. No obstante, comnviene mencionar que,
independientemente de que se trate de una empresa industrial, comercial, de
servicios, e¢tc., todas prestan algun servicio, y ¢éste ha de ser lo
suficientemente dptimo, de calidad y eficiencia.

IIL1. ;Qué es el servicio?

Primeramente veamos /qué es el servicio?, el servicio "es la
produccion de una experiencia de compra satisfactoria." ©» Esta se da
cuando la percepcion del cliente supera sus expectativas, y a su vez, cuando
se controla el reflujo; es decir, establecer las medidas necesarias para que la
gente no se arrepienta despues de cada compra. Y en este ambito, calidad es

(63) GINEBRA, J. y ARANA, R. op. cit p. 26.



"la acumulacion de experiencias satisfactorias repetidas" 6 -para el cliente,
quien es el que define la calidad-, por lo tanto, calidad es servicio
acumulado.

Cuando el cliente recibe un servicio, desea ser bien atendido tanto en
el aspecto material como en el personal, esto se refiere a lo siguiente:

a) Servicio material: "el producto en si tiene que ser fiable y prestar
¢l servicio para el que esta destinado." ©

El entorno debe proyectar la calidad de la organizacién, pues el
observar unas deficientes instalaciones, carentes de orden, provocan dudas
sobre otros aspectos de la compafiia, como por las normas que se rige y el
rendimiento de sus productos.

Ademas, los sistemas de prestacion del servicio deben funcionar a la
perfeccion.  Estos sistemas abarcan la distribucién, la programacion, los
aspectos contables, el papeleo, la organizacion del trabajo, etc., pues no
importa que el producto sea excelente si llega tarde o en malas condiciones,
o si no cubre las especificaciones del cliente.

b) Servicio personal: |a satisfaccion que el cliente obtiene al utilizar
los servicios de una determinada empresa suele depender del personal de la
misma. Los conocimientos, habilidades y actitudes del personal influyen
considerablemente en la adecuada y plena satisfaccion de cada cliente, pues
es justo el personal, quien mantiene contacto directo, sin olvidar que
también influyen en esto las personas encargadas de realizar los productos y
los sistemas de prestacion de servicios.

La actitud del personal hacia ¢l cliente puede apoyar las estrategias de
servicio asi como la imagen de la empresa, o bien, obstaculizarlas y
provocar una pérdida de clientes y con ¢llo, la pérdida econémica.

Por otra parte, los sistemas de recursos humanos han de disefiarse
para motivar al personal a que apoye la estrategia de servicio. Esto se centra
desde la seleccion del personal, desde donde debe quedar asentada la

(64) ibid p. 29.
(1) WALKER, D. El clicme e lo primero, p. 10.
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necesidad de hacer de la satisfaccion del cliente la principal prioridad, esto
también debe verse reforzado en la induccidn asi como en [a capacitacion a
todos los niveles.

Unido a lo anterior, otro punto a cuidar es la organizacidn del
personal y la manera de dirigirlo, que deben ser compatibles con el topico de
prestar un buen servicio.

II1.2. Caracteristicas de las empresas de servicio puro

De acuerdo a Ginebra y Arana & las principales caracteristicas de las
empresas de servicio son;

1.- La funcién comercial se presta sin producto intermediario: [o que
el cliente adquiere son en realidad actos no identificables fisicamente, por
¢jemplo, un viaje, una asesoria, una orientacion, un satisfactor intelectual.

2.- La operacion se realiza con un contacto humano "inmediato” con
el cliente.

3.- La funcion se cumple "a medida" cuando se satisface
completamente al cliente, es decir, cuando sus requerimientos particulares
son cubiertos totalmente.

4.- Los servicios no se almacenan: ni por el productor ni por el
usuario; es decir, no se pueden almacenar horas de atencion médica.

5.- En el marketing de servicios no hay mayoristas, mi canal de
distribucion; solo hay usuario, operador y modo de hacer. Esto se da de
manera personal y directa.

6.- Como consecuencia de lo anterior, resulta vital contar con un
modelo de pensamiento estratégico como base indispensable de una empresa

de servicio. Todo el "hacer" estd intimamente interrelacionado y tiene
"significacion”.

(66) GINEBRA, J. y ARANA, R. gp. cit. pp. 117-118,

94



7.- El modo de hacer las cosas, de prestar el servicio es lo que tiene
mas importancia en una compaiiia de servicio.

8.- La calidad percibida es mas "manipulable", por la proximidad del
hombre al cliente en todo el proceso. De ahi la gran importancia de las
actitudes del personal, pues de ellas depende el buen manejo del reflujo.

Estos elementos tan distintivos de las empresas de servicio, hacen que
se tenga un gran énfasis en el personal, que es quien hace posible brindar un
buen servicio, y que por lo tanto, debe estar lo suficientemente preparado
para ello. y es aqui donde la capacitacion juega un papel muy importante,
haciéndose necesario invertir en ella a todos los niveles, al mismo tiempo de
hacer el esfuerzo por conservar al personal, buscando en ellos una
disposicion de lealtad y compromiso de por vida, lo cual puede realizarse
mediante ¢l disefio de la tarea y por la consideracion con que es vista por la
direccion, ademés de la motivacién intrinseca,, la misma direccién, alta
gerencia, departamento de recursos humanos, deben establecer atractivos
incentivos de motivacion extrinseca. que pueden conformar el candado
perfecto para retener a los buenos elementos del personal.

Otro elemento esencial y que no debe descuidarse es el caracter
humano del servicio, el trato personal y directo con el cliente, pues a veces
por la saturacion de actividades en aras de elevar la productividad, hace que
se descuide el servicio personal al cliente, ya que ese contacto "cara a cara"
es la esencia misma del acto de servir. "La mayor productividad tiene
sentido perseguirla para, precisamente, liberar mas tiempo humano para el
servicio" %, es decir, "ver a cada cliente como si fuera nuestro Unico
cliente". Lograr esto, sin duda, requiere de mayor capacitacion y dedicacion
humana, en donde, como se habia mencionado, las actitudes juegan un papel
determinante. La forma en como se atienda y satisfaga a un cliente es una de
las razones para que se incremente la clientela o bien, para que disminuya.
Por lo tanto, "no basta con que el personal ame su tarea. Al personal hay
que dinigirlo" 0o eficazmente.

(&%) ibid p. 121.
(70) iad. p. 123.
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En este sentido, se dan algunas situaciones respecto a las compariias
de servicio, que manifiestan el grado de dedicacion hacia la calidad en el
servicio que prestan. Y que hoy dia, existe una cruda realidad en la que en
ocasiones lo que impera es la mediocridad como supuesta atencidon al
cliente, veamos lo que Karl Albrecht ¢ ha establecido como [as siete
categorias de quejas por parte del cliente, mismas que ha denominado:

IT1.2.1. Los siete pecados del servicio

1.- Apatia: ¢s la manifestacion de no importarle nada a la persona
que hace el contacto con el cliente, esto sucede con frecuencia con las
personas del mostrador cuando se sienten aburridas y no recuerdan o se les
indica que su trabajo es atender al cliente y no simplemente estar detras del
mostrador.

2.- Desaire: tratar de deshacerse del cliente no prestando atencién a
su necesidad o problema; tratar de "taparle la boca" al cliente con algun
procedimiento reglamentario que no resuelve el problema pero que saca del
apuro a la persona encargada del servicio para hacer algo especial o
simplemente nada.

3.- Frialdad: una especic de fria hostilidad, antipatia, precipitacion ¢
impaciencia por parte de la persona que presta el servicio, logrando solo con
esa actitud que el cliente no se sienta acogido ni mucho menos bien
atendido.

4.- Aire de superioridad: aquellas personas que tratan al cliente con
aire de proteccion, como si ¢l fuese ignorante de todo.

5.- Robotismo: hace referencia al trabajador totalmente mecanizado
que hace que el cliente cumpla el mismo programa con los mismos
movimientos y consignas y sin ninguna muestra de afabilidad o
individualidad. Una variante de esto es ¢l robot sonriente que ofrece una
permanente sonrisa de "estrella”, pero de la cual nadic se da cuenta.

(M) ALBRECHT, K. L2




6.- Reglamento: colocar las reglas organizacionales por encima de la
satisfaccion del cliente, sin ninguna discrecion por parte del que presta el
servicio para hacer excepciones o usar el sentido comun.

7.- Evasivas: s¢ manifiesta en frases como "lo sentimos, tiene que
llamar (ver) a tal persona, nosotros no podemos hacer eso".

I11.3. Estado actual del servicio

Si analizamos a las compafiias de servicios y de cualquier otra
naturaleza, identificaremos que se dan algunas de estas fallas con mucha
frecuencia, y para comprobar esto, se presenta una breve descripcion de
cual es el estado actual del servicio dependiendo del grado de
dedicacion que tienen hacia la calidad del servicio.

1.- Las que salen del servicio: estas compafiias estan fuera del
contacto con sus clientes, estan en camino de hundirse, unas lo saben y otras
no.

2.- Obstinada busqueda de la mediocridad: estas empresas
probablemente mantienen sus negocios, pero la calidad no forma parte de
sus programas e indiscutiblemente se encaminan hacia el fracaso.

3.- Tienen servicio y dan razén de él: estas compaifiias saben que
estan en el sector del servicio y tratan de tener un respeto natural al menos
por hacer lo basico. Sin embargo, la mayoria de ellas disfrutan solamente de
lo que los expertos llaman "una participaciéon natural en el mercado", es
decir, la participacion en el mercado a que tienen derecho en virtud de estar
allii. La calidad en el servicio no forma parte importante de su
posicionamiento estratégico.

4.- Las que hacen serios esfuerzos: estas firmas estan dentro del
movimiento y generalmente estan trabajando fuertemente para encontrar la
manera de hacer del servicio un arma competitiva. Este es el nivel en el cual
la gerencia del servicio tiene sentido como una idea motriz organizacional.
Aqui sc¢ presenta mucha innovacion, aceptacion de riesgos Yy
reestructuracion de la imagen del cliente y enfoque organizacional.



5.- El servicio como arte: estas son las organizaciones expertas en el
servicio, aquellas que han llegado a ser nombres familiares para todos y que
se han colocado como lideres en ¢l mercado, debido a su consagracion
incansable en todos los niveles a la doctrina del maximo impacto positivo en
el cliente. La mision de la gerencia en estas compaiiias consiste en preservar
y refinar la imagen de servicio excelente.

Entonces, tenemos que [a excelencia de servicio es:

Un nivel de calidad de servicio, comparado con el de sus
competidores, que ¢s suficicntemente alto ante sus clientes para-
permitiric -a la empresa- cobrar un precio mas alto por su pro-
ducto de servicio, gana una participacion en cl mercado
increiblemente clevada y/o distruta de un margen de utlidad -

superior al de sus competidores, 72

Dicha excelencia no se consigue ficilmente, se requiere contar con [os
recursos humanos y materiales, planes estratégicos, una adecuada direccion
y una estructura organizacional encaminados a tales fines.

Pero, debemos reconocer que para lograr llegar a la cumbre, se
necesita construir el camino hacia el éxito desde sus cimientos; es decir,
desde la persona, pues solo contando con personal que busca dia a dia la
mejora en si mismo y en su trabajo; solo asi se podran obtener los resultados
csperados.

En conclusion, para ser una empresa de servicios de excelencia, se
debe contar con personas excelentes, y es aqui donde la organizacion ha de
formar a su personal contando con la plena disposicion, iniciativa y empuje
de cada uno para lograrlo; puesto que todas las personas anhelan tener €xito
en la vida, ser mejores y desarrollar al maximo todas sus potencialidades.

De alguna manera, todas las personas tienen las posibilidades para
triunfar y de realizacion, la diferencia la marcan aquellos que se deciden
firmemente a conseguirlo, puesto que se cuenta con las capacidades y
potencialidades necesarias para ser excelentes, considerando que "el llamado

(2 jbid, p. 11.
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a la excelencia es un llamado universal, ya que nadie fue creado para ser
mediocre; lo que se requiere es su decision personal para lograrlo..." 72

II. 4. Actitudes de las personas excelentes

A continuacion se exponen las actitudes que caracterizan a las
personas excelentes, resultado de la investigacion efectuada por Miguel
Angel Cornejo y Rosado.

1.- Ser excelente es hacer las cosas, no buscar razones para demostrar
que no s¢ pueden hacer: la persona que se caracteriza por ser excelente es
aquella que busca y ejecuta las acciones necesarias para conseguir lo
propuesto, no s¢ inventa excusas ni pretextos, los retos, problemas y
dificultades los ve como oportunidades para superarse venciendo los
obstaculos que se presentan. En cambio, otras personas, s6lo buscan una
serie de justificaciones para no hacer las cosas y asi, viven en un
conformismo y mediocridad que a cualquiera ocasiona perplejidad.

2.- Ser excelente es comprender que Ia vida no es algo que nos da
hecho, sino que tenemos que producir las oportunidades para alcanzar el
¢xito: las personas triunfadoras propician que se den las circunstancias y
oportunidades para actuar, para demostrar sus talentos y lo que valen; tienen
una actitud y una mentalidad positiva, orientados hacia el mejor
aprovechamiento de las situaciones que se presentan dia a dia; no esperan a
que las cosas se den, ellos las buscan, y tratan de realizar su mejor actuacion
en el lugar donde se desenvuelven. No se pasan la vida esperando 2 que
licgue "la gran oportunidad", simplemente convierten cada problema en una
oportunidad para mejorar. [Esto, en el caso concreto del servicio se
reflejaria en una buena atencion al cliente, aiin cuando atravesaran por serias
preocupaciones personales, 6 a pesar de que éste tuviese un pésimo
caracter, por citar algunos ¢jemplos.

3.- Ser excelente es comprender que con una férrea disciplina es
factible forjar un caracter de triunfador: llegar a la cima de la montafia
implica escalar peldafio por peldafio, tener la fuerza de voluntad suficiente
para conseguirlo, y tener la fortaleza tan firme que permita sobreponerse a

(%) CORNEJO, M. A. El sex cxelente. p. 4.



las adversidades, a los intentos fallidos, incluso al cansancio; forjar el
caracter tan solido que ni el mayor de los obstaculos impida alcanzar lo
deseado. Lo cual precisa de la constancia, y la perseverancia, pues "muchos
empresarios inician con un producto de gran calidad, y conforme va
transcurriendo el tiempo, el producto o servicio se va deteriorando hasta
que se convierte en una sombra de lo que en otros tiempos fue" 79, Por eso,
la inconsistencia es el peor enemigo de la excelencia.

4.- Ser excelente es trazarse un plan y lograr los objetivos deseados a
pesar de todas las circunstancias: con cierta facilidad, muchos empiezan un
trabajo, un plan, un proyecto, etc. y solo unos cuantos lo terminan y bien,
debido a que tuvieron la capacidad y el coraje suficientes para vencer las
barreras y obstdculos que encontraron a lo largo del proceso, personas que
pese a las circunstancias hostiles supieron salir avante y responder
satisfactoriamente al compromiso asumido. Son hombres que se necesitan
para el desarrollo mismo de la nacion, hombres de una pieza que no se
dobleguen a la primera derrota o adversidad.

S.- Ser excelente es saber decir me equivoqué y proponerse no
cometer ¢l mismo error: nadic estd exento de cometer errores, pero las
personas con mentalidad de triunfador, aprenden de sus experiencias tanto
positivas como equivocadas para actuar cada vez mejor, sin volver a
cometer los mismos errores. Reconociendo con toda sinceridad su
desacierto y asumiendo la responsabilidad consiguiente, procurando tomar
las medidas necesarias para no volver a errar.

6.- Ser excelente es levantarse cada vez que se fracasa con espiritu de
aprendizaje y superacion: es el hormbre que en lugar de lamentar su suerte y
llorar su fracaso, se levanta con nuevos impetus, sin flaquezas retoma el
aprendizaje adquirido de esa situacion y acomete con mayor energia para
vencer.

7.- Ser excelente es reclamarse a si mismo el desarrollo pleno de

nuestras potencialidades buscando incansablemente realizarnos: "todos los
seres humanos tenemos una vocacidn, un llamado a ser; el problema es

9 ibid p. 6.



descubrir esa potencialidad y... realizar ese ser" 9 tenemos el derecho y la
obligacion de desarrollar y perfeccionar todas las capacidades y
potencialidades con las que contamos, y no permitir que se nos vaya la
oportunidad de ser mejores, de alcanzar la plenitud y la realizacion de
nuestro ser. En el caso de los empleados, es conveniente que se les ubique
en el puesto en el que se desarrollen mas plenamente, en el que se

identifiquen con su labor, lo cual favorecera la realizacion de un trabajo
mejor y de calidad. ;

8.- Ser excelente es entender que a través del privilegio diario de
nuestro trabajo podemos alcanzar la realizacion: el continuo esfuerzo por
realizar bien el trabajo, por aprovechar la oportunidad de ser utiles tanto
para nosotros mismos como para la sociedad, es un privilegio que no tiene
precio, el poder realizar y dar lo mejor de nosotros cada dia es la gran
oportunidad de ir creciendo y perfeccionandose como personas, y no
considerar ¢l trabajo solo como un mal necesario y una carga pesada, dificil
de llevar. Es hacer el trabajo de cada dia con calidad, a la primera, sonreirle
al cliente a pesar del cansancio, tener el espiritu de servicio a flor de piel
para tratar a las personas, estar orgullosos de la labor realizada En
conclusién, el trabajo representa uno de los medios mas eficaces para
alcanzar la autorrealizacion personal.

9.- Ser excelente es crear algo: un sistema, un puesto, una empresa, un
hogar, y una vida: es desarrollar toda la capacidad creadora para disefiar
nuevos metodos y técnicas que eficienticen la labor, es tener gran capacidad
de innovacién, de cambio, en vias de una mejora, de tener inventiva que
conduzca a la optimizacion de los recursos humanos v materiales; en fin, es
darse la libertad de crear, de diseflar, planear y ejecutar.

10.- Ser excelente es ejercer nuestra libertad y ser responsable de cada
una de nuestras acciones: "la auténtica libertad se manifiesta en aquél que
hace lo que debe hacer" 0® en la persona que s¢ compromete con lo que
elige y decide, asumiendo plenamente la responsabilidad del ejercicio mismo
de su libertad.

5 ad p. 8.
78 jbid. p. 11,
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En general, son las cualidades por las que se caracterizan las personas
excelentes. Entonces, conformando el equipo de esta naturaleza se tienen
clementos muy valiosos para asegurar la consecucion de la misma
excelencia en cualquier empresa. Asi, tenemos que:

El punto central de la responsabilidad de las empresas cs
aprovechar al maximo las potencialidades del personal y por lo
tanto, debe capacitarlo, ya que un empleado capacitado que
conoce & la perfeccion las caractenisticas del servicio que ofrece,
que sabe y valora la importancia del consumidor, que conoce a la
perfeccion los aspectos finos del negocio, los sisternas
administrativos y todo lo que sc le offece al consumidor y lo que
s¢ supone que ¢l espera, cstd cn una mejor posicion para dar un
scrvicio con calidad, recordando y viviendo ¢l famoso slogan la
calidad somos todos y cada uno de nosotros. 1)

I11. 5. El triangulo del servicio

Ampliando lo anterior, debe formularse el llamado "tridngulo del
servicio" 0® el cual contempla los siguientes puntos:

1.- Una estrategia de servicio bien concebida: teniendo formulado
un plan estrategico del servicio, se convierte en una guia que conduce las
acciones organizacionales en pro de un servicio de calidad y excelencia.

2.- Personal que tiene contacto con el cliente: mediante Ia
utilizacion de medios y técnicas estratégicas, se estimula y se ayuda a los
empleados a mantener la atencion hacia las necesidades del cliente:

Un subalterno es capaz de mantener un foco de atencion ‘alejado
del mundo', entcrandose de la situscion actual del clicnte, su
cstado de animo y sus necesidades, Esto conduce a un nivel de
scosibilidad, atencion y voluntad de ayudar, que impacta la
mente del cliente como algo superior y le infunde ¢l desco de
contarle & otros y volver por mas (79,

3.- Sistemas amables para el cliente:

El sisterna de prcmién"dc scrvicio en quc sc apoya ¢l
cmpicado, esia verdaderamente diseflado para la conveniencia

") oft, VAZQUEZ, B. [Como se mide la calidad de un servicio?, p. 21.
(%) ALBRECHT, K. op. cit. p. 30.

79 ideg,
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del cliente y no para Ia conveniencia de la organizacion. Las
instalaciones fisicas, las politicas, procedimientos, métodos:y
. procesos de comunicacion, todo le dice al cliente iodo este
aparalo esid aqui para satisfacer sus necesidades %

Es el triangulo perfecto a implementar en una empresa de servicios.
IIL. 6. Caracteristicas de las empresas de éxito

Ya se presentaron las caracteristicas de las personas excelentes, ahora
veamos cudles son los puntos que distinguen a las empresas, de éxito, de
calidad, y de excelencia en el servicio. Aunque primero enunciaremos los
aspectos considerados por Thomas J. Peters y Robert H. Waterman ®v
sobre las empresas de ¢éxito, y estos puntos los engloban en ocho
caracteristicas principales causantes de €xito:

1.- Habitual disposicion a la accion: en lugar de quedarse tnicamente
en ¢l trabajo de lapiz y papel, son las empresas que s¢ deciden a actuar.

2.- Contacto cercano y activo con la clientela, captando sus necesida
des y gustos, y dialogando siempre con este piblico. saben que la forma de
mantenerse en ¢ mercado efectivamente es satisfaciendo las necesidades de
cada cliente, manteniendo un contacto permanente con €[, y mostrando un
genuino interés tanto en la misma persona que acude por un servicio como
por la misma forma de efectuar el trabajo.

3.- Cierta autonomia de los departamentos que conforman la

organizacién, que los hace sentir como pequefias empresas dentro de la
misma, y los estimula a pensar y actuar creativamente.

4.- Productividad y calidad a través de la gente: inculcando en todos
los empleados la conciencia y la conviccion de que su trabajo es muy
importante, y que cllos participan y participaran del éxito de la compaiiia, 0
lo que es lo mismo, gozar del éxito corporativo.

5.- Valores claros y muy bien asimilados: lineamientos claros sobre los
valores esenciales para la organizacion.

(%9) idemn.

®1) RODRIGUEZ, M, Los valores, clave de la cxpelencia. p. 68.
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6.- Fidelidad a la propia linea: es estar en el area empresarial donde
mayores probabilidades de éxito se tienen, aquellas ireas en las que se tiene
experiencia y dominio en su desempeiio.

7.- Sencillez organizativa: contar con las estructuras organizacionales
que faciliten la tarea y sean las necesarias.

8.- Conjugacion de propiedades laxas y tensas: propiciar un clima en
¢l que haya dedicacidn a los valores principales de la compaflia combinada
con cierta tolerancia para todos los empleados que acaten esos valores;
mostrar cierta flexibilidad y sentido comun ante determinadas situaciones.

Es asi como de esta manera se van sentando las piedras angulares para
que verdaderamente se camine hacia una sélida calidad y excelencia en el
servicio, pues ademas de las caracteristicas sefialadas, tienen en sus manos
las claves que le han otorgado el lugar que ocupan, entre las cuales figuran
los siguientes aspectos:

1.- Conocen claramente los factores basicos: saben que un producto
de calidad entregado por un precio justo y producido a un costo aceptable,
es el punto de partida para el éxito de un servicio. Crean la excelencia del
SeTViCio sobre unos cimientos solidos de aprobacion del cliente, de la calidad
primordial que entregan, y reconocen que una envoltura muy bonita o
elegante no suplird o eliminard la mediocridad de un servicio o producto.

2.- Tienen la firme conviccién de que la calidad proporciona
utilidades: "los altos jefes de las compafiias de servicio excelente empiezan
con la calidad, no con el costo, al evaluar la efectividad de sus operaciones.
Ellos creen que si la calidad esta alli en buena proporcion, alli también
estaran las utilidades..." ®2,

3.- Ellos conocen a sus clientes: estin altamente orientados hacia las
necesidades, actitudes, percepciones, valores y motivaciones de compra de
los clientes. Continuamente realizan investigaciones sobre las percepciones
de los clientes y se aseguran de que su gente clave entienda los resultados de

(¥ ALBRECHT, K. gp, cit. p. 37.
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dichas investigaciones y actien en consecuencia. Para ellos, el cliente lo es
todo, es principio y fin de sus operaciones.

4.- Ellos tienen como principal fuente de accion al cliente: consideran
notablemente el impacto sobre el cliente mas que la funcion de puestos,
tarcas, reglas, departamentos y procedimientos... se orientan plenamente al
8€eTVicio.

S.- Su actitud es de "valga lo que valga", cueste lo que cueste, en
cuamo montos econdmicos, esfucrzo humano y tiempo, estin siempre
dispuestos a dejar completamente satisfecho al cliente, no les importa dar
mas de si, ese ir mas alld de lo que se precisaba es lo que hace ganarse 2 los
clientes.

6.- Se recuperan hibilmente de inevitables desaciertos: mantienen un
sentido de responsabilidad colectivo, que trasciende los limites de la
organizacion; cada uno es responsable de contribuir al éxito con el cliente,
no desairan al cliente ni le prometen cosas que no pueden ser, y cuando algo
sale mal, aprenden de la experiencia para no cometer el mismo error y se
rervindican con el cliente.

7.- El servicio se ofrece dentro y fuera de la compaftia: se trabaja en
equipo para brindar un servicio de calidad total, cada departamento auxilia a
los demas para el optimo desempefio de las tareas, se unen esfuerzos para
llegar a un producto o servicio final de calidad, aunque sea minimo el
porcentaje del personal que trata directamente con el cliente, todos tienen la
clara conciencia de que participan en el servicio que se le proporciona al
cliente.

8.- Ellos consideran la gerencia como un ayudante y un defensor:
"Los gerentes y directivos de las compafiias de servicio excelente se
consideran como encargados de facilitar a la gente de la linea de enlace, la
atencion efectiva de sus clientes. Ellos deben preguntarse: ;qué podemos
hacer en la gerencia/direccion para ayudar a que cumplan su trabajo?" @3,

@) jbid. p. 39.
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9.- Ellos se preocupan por sus empleados y por sus clientes: tratan a
su personal con la dignidad humana que merecen, a que tienen derecho, y
cuando ¢l personal se siente respetado, tomado en cuenta, que vale tanto
como el director o cualquier compafiero de la empresa, tiende a sentirse mas
satisfecho con su trabajo, y de esta manera, es muy probable que brinde su
mejor atencion al cliente.  Esto no necesariamente implica la fuerte
inversién en retribuciones materiales, beneficios excesivamente costosos,
sino que, simplemente tratar al cliente y a los empleados como personas.

10.- Ellos estan siempre descontentos con su rendimiento: siguen un
proceso continuo de mejoramiento de la calidad, una vez alcanzada la meta
deseada se plantean otra y otra cada vez mas superiores que los haga crecer
y mejorar, no s¢ conforman con el éxito de un dia, de un aflo, siempre
buscan puntos de mejora y es justo eso lo que los mantiene en la cuspide.

Pues bien, enlazados los elementos clave del servicio: clientes,
personal, estrategias, estilo directivo eficaz, con los aspectos sefialados, se
tienen los factores indispensables para alcanzar la excelencia en una empresa
de servicios. Quiza lo enumerado no lo es todo, el tema en si es muy
extenso, pero considerando esos tdpicos, se configuran las herramientas
necesarias para producir el éxito.



CAPITULO 1V
DERIVACION PRACTICA




IV.1. Marco de referencia

En este apartado se explicard lo que es [a Corporacién Xerox, para
luego ahondar en Xerox Mexicana, S.A. de C.V., Sucursal Guadalajara,
que es en concreto, el caso de estudio.

Xerox @ es una compaiiia multinacional en el campo de Productos y
Sistemas para oficina y Servicios Financieros. La empresa se dedica al
desarrollo, manufactura, comercializacion y servicio de una amplia gama de
productos para el procesamiento de documentos y de sistema disefiados
para clevar la productividad en las oficinas. Los equipos Xerox, copiadoras,
sistemas de impresion electronica, redes estacionarias de trabajo, fax y
productos afines, se comercializan en mas de 130 paises a través de la fuerza
de ventas de la misma compaiifa y de una vasta red de distribuidores y
concesionarios.

En la actualidad, la Corporacién Xerox proporciona empleo a mas de
100,000 personas en todo el mundo.

A través de Xerox Financial Services Inc., la compaiiia ofrece
servicios y productos financieros a gran escala, mediante 4 subsidiarias y
varias agencias afiliadas, otorga financiamiento sobre negocios, equipo,
bienes raices, etc. También ofrece servicio de evaluacion, asesoria financiera
y seguros de vida y accidentes.

La xerografia surgi6 a través del trabajo de un abogado de patentes
llamado Chester Carlson, quién imprimi6 la primera imagen xerografica en
1938. El Instituto Batelle Memorial en Columbus, Ohio, contraté a Carlson
en 1944 para realizar los primeros trabajos en este proceso que él mismo
denominé electrografia.  Tres aflos mas tarde, Batelle concedic a la
compaiia Haloid en Rochester, Nueva York, desarrollar y comercializar una
fotocopiadora basada en la tecnologia de Carlson.

Carlson, Batelle y Haloid coincidieron en que la electrografia era un
nombre complicado para ¢l proceso. En ese entonces, un profesor de
lenguas clasicas de la Universidad de Ohio sugirid un nuevo nombre:

4 Induccion & cmpieados de muevo ingreso. Entronmmicnte v deasrrollo garencial
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Xerografia. que se deriva de dos raices griegas que significan seco y
escritura.

Haloid utilizo la palabra Xerox para identificar su equipo de copiado.
Las palabras xerografia (para ¢l proceso) y xerox (para ¢l producto) fueron
introducidas al mercado en 1948.

Guiado por el éxito de sus copiados, Haloid cambid el nombre en
1958 a Haloid Xerox Inc.

Xerox Corporation surge hasta el afio de 1961, después de la
aparicion de la Xerox 914, la primera copiadora automatica de oficina que
sacaba copias en papel comun.

Por otra parte, Xerox Mexicana, S.A. de C.V. inici6 sus operaciones
en México en el afio de 1962. Hoy dia, cuenta con mas de 2000
colaboradores de diversas especialidades, siendo un factor importante que la
gran mayoria de su personal est4d compuesto por mexicanos en todas las
areas de la empresa, la cual ademas, es sede regional de capacitacion, que
lleva a cabo programas de entrenamiento, formando personal para México,
Centro, Sudameérica y el Caribe.

Desde sus inicios, la Corporacién Xerox ha tenido un crecimiento
ininterrumpido a lo largo de todo el mundo, y en el caso concreto de Xerox
Mexicana, S.A. de C.V,, ha extendido ampliamente sus operaciones, ya que
en la actualidad domina el 56% del mercado nacional en su ramo. Lo cual,
de alguna manera, es el reflejo de cubrir algunos lineamientos bésicos de la
calidad y la excelencia en el servicio, como los sefialados en el capitulo
anterior, es decir, muestran una habitual disposicion a la accién, tratan de
mantener un contacto cercano y activo con la clientela, buscan la calidad a
través de una planeacién y administracidon estratégica de los recursos
humanos y materiales.

Como se menciono en el primer capitulo, las personas son el punto
clave de inicio para lograr la eficacia empresarial, ya que al ser tratadas de
acuerdo a su dignidad y naturaleza, estan en mejores condiciones de realizar
su trabajo con calidad, pues se les motiva y encauza para que encuentren
satisfaccion, perfeccionamiento y autorrealizacién en su trabajo, haciéndose
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evidentemente necesario el educarios y formarlos a través de la capacitacion.
Esto es imprescindible si se quiere ser una empresa de servicios de éxito.
Todo lo anterior lo concreta Xerox a través de su Filosofia General, la cual
esté constituida por los siguientes axiomas

- Tenemos éxito a través de clientes satisfechos.

- Aspiramos a la excelencia en todo lo que hacemos.

- Requerimos un retorno sobre activos optimo.

- Utilizamos la tecnologia pata desarrollar liderazgo de producto.
- Valoramos a nuestro personal.

- Asumimos nuestra responsabilidad social.

Esta Filosofia General se ve reforzada por la Filosofia de Recursos
Humanos, la cual sintetizan en la Premisa Basica: "Valoramos a Nuestros
Empleados".

Esta mixima significa que:

- Los empleados se desemperian Optimamente cuando se les considera
como individuos, capaces de una auto-direccion y crecimiento, y cuando se
les enfoca hacia metas significativas.

- El éxito y la prosperidad a largo plazo de la organizacidn depende de
la dedicacion de sus empleados y de la calidad de sus contribuciones. A su
vez, la corporacién es responsable de asegurar beneficios a sus empleados
derivados de sus contribuciones a través del desarrollo, entrenamiento y
reconocimiento personal.

- Cultivar la participacion y el compromiso del empleado es central en
nuestro €xito comercial. Esta participacion se construye a través de la
comunicacion abierta, de la participacion significativa y del trato consistente
¢ imparcial,

- Se puede lograr un importante incremento en los resultados
comerciales reforzando la calidad de la vida laboral.
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- Las practicas de la Administracion de Recursos Humanos deben ser
reguladas por la lista y el espiritu de las leyes de los paises en los cuales
Xerox opera.

Estos principios deben ser considerados en todas las decisiones de
negocios y sirven como fundamento para la mision del area de Recursos
Humanos que se traduce en: "Apoyar el logro de las metas de negocios
respaldando la Filosofia de Recursos Humanos, asegurando la asimilacion
de Liderazgo a Través de Calidad, al optimizar la Productividad y
Satisfaccion del empleado y desarrollando y aplicando estrategias, politicas
y practicas de Recursos Humanos" 9.

Para que estas ideas y valores se concreten, es necesario contar con
una direcciéon que respalde y asegure su cumplimiento, estableciendo las
condiciones indispensables para que se lleven a la practica. De este modo,
tenemos que la Corporacion Xerox se ha definido con un estilo directivo y
gerencial participativo, orientado al trabajo en equipo, guiandose por el
Modelo de Rol Gerencial que han disefiado, esto implica que todo gerente
debe realizar su trabajo con calidad.

El gerente debe visualizar los beneficios de integrar un equipo de
trabajo y de motivar a su personal para que se sienta satisfecho con su
trabajo.

Luego, para aquellos que son o desean ser Gerentes Efectivos,
deberan tomar en cuenta los siguientes puntos que marcan la expectativa de
Xerox para un Gerente modelo ®:

1. Apoya y promociona la estrategia de Liderazgo a Través de
Calidad.

2. Usa y anima a que otros utilicen los procesos y herramientas de
calidad.

3. Sus actividades se enfocan a mejorar continuamente la satisfaccion
del cliente. '

(®5) idemn.
®5) jbad, p. 9.
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4, Estd abierto a la retroalimentacion profesional y personal,
utilizandola para mejorar.

5. En colaboracion con sus subalternos define qué necesita de la
estrategia de calidad, comunicando sus requerimientos y expectativas, las
apoya y monitorea hasta lograrias.

6. Apoya y promueve a quienes utilizan Calidad Total.

7. Da reconocimiento y premia a quienes emplean Calidad Total en
forma efectiva.

8. Asesora y orienta a personas O grupos que tienen dudas o
deficiencias, para lo cual inspecciona con regularidad los procesos de
trabajo.

Esto es [o que en forma tcéﬁco-préctica debe regir en la gerencia y
direccién de la compailia a nivel corporativo.

Cabe destacar que para éste 1994, corporativamente han definido la
Direccion Estratégica, en la que se sostiene que Xerox, La Compaiiia del
Documento, sera el lider en el mercado mundial del documento, proveyendo
Servicios de Documentos que incrementen la productividad en los negocios.

Direccion para 1994 @n:

Implementacion de la Direccion Estratégica, enfocdndose en dos dreas
vitales:

1. Crecimiento:

- Aumentar la Satisfaccidén de Clientes en todo ¢l mundo.
- Incrementar la participacion en el mercado.

2. Incrementar la Productividad:

- Aumentar la productividad.

*7) Informe genaral a todo ¢l pamonal de Xarox,
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- Mejorar el retorno de los activos.

<

- Llegar a ser la Compaiiia modelo en Motivacién y Satisfaccion de
los Empleados.

Estableciendo como Prioridades de XMEX en 1994:

1. Satisfaccion de Clientes.

2. Motivacion y Satisfaccion de los Empleados.

3. Participacién en el Mercado, Retorno de los Activos.

4. Xerox 2000 con el hardware de la estructura y el software del
comportamiento.

5. Su compromiso al Liderazgo a Través de Calidad.

Como se observa, son metas muy altas pero factibles de ser
alcanzadas, por lo que lo ideal seria que se basaran en la Direccion por
Servicio, en donde, de acuerdo al estudio del servicio realizado en el
capitulo previo, el directivo se presenta como un facilitador, lo cual implica
dar oportunidad a los empleados de que tomen decisiones sobre su trabajo,
logrando tener mayor control y dominio sobre el mismo, orientandose hacia
la prestacion de un servicio de calidad y excelencia, satisfaciendo
plenamente los requerimientos particulares de cada cliente.

En lo que respecta a la Xerox Mexicana, Sucursal Regional
Guadalajara, también ha de implementar sus acciones conforme a los
lineamientos y Direccién Estratégica planteados. Esta sucursal inicid sus
operaciones alrededor de 1964, y atiende la region comprendida en el
Pacifico del pais, abarcando los estados de Jalisco, Querétaro, San Luis
Potosi, Aguascalientes y Colima.

Al ser una sucursal regional, cuenta con un director regional, quien le
reporta al director ejecutivo del interior de México vy éste a su vez, le
reporta al director de la Corporacion.
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La Sucursal de Guadalajara esta dividida en los siguientes
Departamentos: '

- Ventas

- Servicio

- Administracion y contraloria
- Logistico

- Concesionarios

- Recursos Humanos

- Direccion

En términos generales, esta sucursal se dedica a atender todos los
procesos administrativos, instalacion y mantenimiento de equipos; es decir,
abarca todos los procesos que implican las ventas de los equipos Xerox, asi
como la comercializacion de materiales de consumo y accesorios para los
cquipos (fotocopiadoras, fax, sistemas de impresion  electronica, papel
bond en diferentes tamarios, toner, transparencias, margaritas, cintas para
escritura -entre otros-). en la regiog pacifico.

Esta sucursal cuenta con aproximadamente 140 empleados, en toda la
region suman alrededor de 260 trabajadores.

Por otro lado, dentro del departamento de Recursos Humanos, se
realizan las funciones de: reclutamiento y seleccion de personal,
administracion de nominas, administracion de IM.S.S., beneficios y
prestaciones, servicios generales, administracién de sueldos y salarios,
atencion al personal en cuanto a problemas laborales, quejas, asesorias y
conflictos; seguridad ¢ higiene; capacitacion, sobre todo, del curso de
Liderazgo a Través de Calidad; administracion de los recursos humanos en
cuanto expedientes, contratos, reglamentos; programa motivacional,
eventos, en general, del interior de la Republica de la region pacifico,
apoyandose en ¢l Centro Corporativo de la Cd. de México.
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En cuanto al entrenamiento que dan a los empleados, figura
primeramente la induccion, en la cual le dan a conocer al personal de nuevo
ingreso las generalidades de la Corporacion Xerox, v les proporcionan un
manual que contiene principalmente informacién sobre:

- Filosofia general de Xerox.

- El desarrollo de la organizacion en México.
- La politica de ética de la compariia.

- La filosofia de recursos humanos.

- Los productos y servicios que comercializan.
- La cobertura nacional.

- Distribuidores y concesionarios.

Ademas de un curriculum vitae que contiene ¢l desarrollo evolutivo de
la Organizacion, asi como un esquema de sus productos y servicios.

En cuanto a programas de entrenamiento institucionalizados, existe el
denominado "Liderazgo a Través de Calidad" &, que es un curso que surgio
a raiz de la creciente competencia en ¢l mercado a la que se tenia que
enfrentar y superar para seguir ocupando un lugar preponderante. Para su
disefio, se apoyaron en el €xito obtenido por la filial en Japén, Fuji Xerox,
quienes después de atravesar por una fuerte crisis en los afios 70, se
recuperaron tan efectivamente que en 1980 se hicieron acreedores al Premio

Deming, la maxima presea en ¢l Japén como reconocimiento a un proceso
de calidad total.

Se realizé una detallada investigacion sobre las estrategias utilizadas
en esta filial y sc recurrio a las aportaciones de los Expertos de Calidad,
formulandose un programa de entrenamiento especifico, que contempla los
elementos fundamentales que permiten alcanzar la calidad en el producto y
en el servicio, para lograr tener clientes, empleados y accionistas satisfechos,
para asi colocarse como lideres del mercado.

%) cfr, Fundamento de 1a Exumicgia de Lidamzgo a Traves de Calidad, p. M1.
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Este curso se da a todos los empleados con el fin de que hagan suya
esta filosofia de vida y la apliquen en su trabajo cotidiano. Este curso esta
compuesto por seis modulos, en los cuales se les da a conocer:

1.- Fundamentos del Liderazgo a Través de Calidad.

2.- Proceso de Comunicacion y Habilidades de Interaccion.
3.- Conceptos de Calidad.

4.- Proceso de Solucion de Problemas.

5.- Proceso de Mejoramiento de la Calidad.

6.- Nuestro Rol hacia la Excelencia.

A través de su implementacidn a nivel mundial, se han logrado buenos
resultados y mejoras financieras. Una muestra de ello es el hecho de que la
Planta Manufacturera de Aguascalientes se adjudicéd el Premio Nacional de
Calidad en 1990, otorgado por la Secretaria de Fomento y Comercio
Industrial, ademas de los Premios Nacionales de Calidad ganados en:
Estados Unidos de Norteamérica, Holanda, Bélgica, Japén, Australia y
Canada.

También existen otros programas de capacitacion ® ya
institucionalizados como son:

1.- Programa de Estudios Gerenciales, cuyo objetivo es la mejor
efectividad del participante en cuanto a su liderazgo, solucion de problemas,
toma de decisiones y habilidades d¢ interaccion.

2.- Escuela para Nuevos Gerentes, que tiene por objeto reforzar las
areas de habilidades y conocimientos que el primer nivel gerencial debe
tener para hacer cfectivo ¢l mancjo de los recursos humanos vy la
administracion de procesos de trabajo.

3.- Escuela de Gerencia Media, que tiene por finalidad apoyar la
direccion estratégica de Xerox 2000 al revisar ¢l rol de liderazgo de la

(89) Informacion proporcionada por ¢l Departamento de Capacitacion y Desarrollo de XMEX,
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gerencia media en la transicion, asi como el proceso operativo para lograr la
efectividad.

4.- Programa de Gerencia Avanzada, que tiene por objetivos: que el
participante comprenda mejor la estrategia de negocios de Xerox, las
oportunidades y retos, asi como sus implicaciones para la alta direccion, que
apliqguen los conocimientos y habilidades necesarios para impactar
adecuadamente la implementacion de [as estrategias con énfasis en los
fundamentos del manejo financiero, asi como el dominio de los conceptos y
habilidades clave de Liderazgo a Traveés de Calidad y del programa
estructurado de Desarrollo Gerencial.

5.- Managing People, cuyo objetivo es incrementar la habilidad para
dingir efectivamente a las personas.

6.- Atenciéon telefénica, que tiene por objeto el proporcionar las
herramientas que permitan dar un servicio al cliente de manera profesional,
que ¢s fundamental para llegar a la meta de satisfaccion del cliente

También existen otros programas de capacitacion que se dan a los
empleados de modo permanente conforme a las areas en las que se
desempefian. Estos programas de capacitacion son cursos basicos a los que
deben asistir los empleados, siendo obligacién para ellos el participar por lo
menos una vez al afio en alglin curso de capacitacion.

Los cursos de capacitacién que recibe el personal de modo
permanente y de acuerdo a sus funciones, van enfocados hacia:

- Ventas

* Curso basico de ventas

* Técnicas de ventas Xerox
- Servicio Técnico:

* Capacitacion para el mantenimiento y reparacion de todos los
equipos.
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- Cobranza:

* Habilidad para la gestion

- Administracion;

* Cursos de capacitacion y desarrollo

En cuanto a la deteccion de necesidades de capacitacion, ésta la
realizan los gerentes a través de la evaluacion de desempefio que efectiian
cada 3, 6, 9 y 12 meses, y al identificar cuales son los conocimientos,
habilidades o actitudes que requieren de entrenamiento, se les muestra una
gama de cursos para que, en funcién de las actividades de los empleados, se
seleccionen aquellos que den respuesta a [as demandas. Ademas, las mismas
evaluaciones del desempefio proporcionan informacion sobre el personal que
muestra una actuacion destacada en su desempetio, pudiéndosele entrenar
de modo mas especifico y prepararlo para su desarrollo. Otra manera de
llevar a cabo la deteccion de necesidades es a través de unos formatos que
envia la Gerencia de Capacitacion y Desarrollo de la ciudad de México para
ser llenados y hacer el diagnostico correspondiente.

Se imparte la capacitacion en primera instancia, al personal que mads
lo necesita y para quien no sea tan urgente, se le programa en un periodo
determinado.

Cabe seflalar que los cursos de capacitacidn, la metodologia, técnicas
y recursos didacticos son disefiados y estructurados por la Corporacion, en
Stanford, Conneticut y se distribuye a todas las filiales, y son impartidos por
el Area de Capacitacion de la ciudad de Meéxico, quiénes atienden al
personal de toda la Republica Mexicana y en caso necesario de Centro y
Sudamérica.

Ademas de la capacitacion que se da al personal por instructores
internos, también reciben entrenamiento y desarrollo por capacitadores
¢Xternos. '
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Una cuestion que se ve como limitante en cuanto al entrenamiento, es
¢l hecho de tener que esperar a que la gente de México que la imparte, tenga
la posibilidad de trasladarse a la ciudad de Guadalajara para darlo

A iniciativa personal del Gerente Regional de Recursos Humanos en la
sucursal de Guadalajara, ha empezado a proporcionar el entrenamiento a su
personal sobre el curso de "Liderazgo a Través de Calidad", y el de "La
Cortesia por Teléfono y el Servicio al Cliente".

No obstante, ain es mucho lo que falta por hacer en materia de
capacitacion en la Compaiiia del Documento.

IV.2. Problema de la Investigacion

¢Qué elementos se requieren-para que el personal aplique en su trabajo
los conocimientos, habilidades y actitudes aprendidos en un curso de
capacitacién que busca la excelencia en una empresa de servicios?

IV.3. Postulado

El dominio de los factores que intervienen en el proceso de
capacitacion, facilita que el personal aplique los conocimientos, habilidades
y actitudes aprendidos.

V.I Factores que intervienen en el proceso de capacitacion:
- Objetivos de aprendizaje

- Contenido de la capacitacion

- Métodos y técnicas didacticas

- Recursos didécticos

- Instalaciones y equipo

- Periodicidad de la capacitacion

- Evaluacion de la capacitacion
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- Seguimiento de la capacitacion
V.D: Aplicacién de conocimientos, habilidades y actitudes.

Sc establecio csta hipdtesis de tipo causal, debido a que es
imprescindible que el proceso de capacitacién este bien planeado,
organizado y controlado para que, de alguna manera, el personal esté en
mejores posibilidades de aplicar lo que aprende durante ¢l entrenamiento,
ademas, son los factores de la capacitacion los que en este caso concreto los
que podemos controlar,

IV.4. Poblacién y muestra

La poblacién estd constituida por Xerox Mexicana S.A. de C.V .y se
eligi¢ el estudio de la Sucursal Regional Guadalajara, cuyo giro es la
comercializacion y el servicio de los equipos Xerox. Esta empresa se
localiza en Libertad, 1920, sector Juirez, Guadalajara, Jal.

Esta empresa fue seleccionada debido a que es una de las compaiiias
que ha aplicado la calidad a sus procesos y funcionamiento; ademas, ha
destacado notablemente dentro de su giro, razones que hacen de esta
organizacién un caso digno de estudiarse. Unido a lo anterior, se conoce en
términos generales [0 que es su filosofia, su cultura organizacional, su
evolucién y desarrollo, algunas de las principales operaciones, asi como
varios aspectos concernientes a la capacitacion. Todo esto, aunado al
hecho de tener cierto acceso a la informacidn.

La sucursal en estudio esta conformada por un total de 140
empleados, de los cuales se seleccionaron 79 para aplicarles el instrumento
de diagnostico.

El total de los 140 empleados estan conformados por profesionistas y
técnicos especializados, los cuales se encuentran distribuidos en los
siguientes departamentos:

Direccion: 2

Las personas que estian a cargo de esta funcién, tienen por tarea:
planear, organizar y controlar los elementos técnicos, humanos y materiales
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de la sucursal, para asegurar el cumplimiento de los objetivos
organizacionales;, a su vez, reportan directamente al director ejecutivo del
Centro Corporativo de Xerox Mexicana ubicado en la ciudad de México,
sobre sus actividades y resultados alcanzados.

Recursos Humanos: 3

El personal de este departamento se encarga del reclutamiento y
seleccion de personal, administracion de: nominas, IM.S.S., beneficios y
salarios; seguridad ¢ higiene; capacitacion y satisfaccién de empleados.

Ventas: 36

En este departamento, tienen por funcion fundamental la venta de los
equipos Xerox tales como: copiadoras, fax, maquinas de escribir, equipo de
impresion electrénica; etc., asi como materiales de consumo entre los que
figura el toner, papel en diferentes tamafios, margaritas, etc. Y ademas,
deben conservar su cartera de clientes asi como abrir nuevos mercados.

Administracion: 16

Los empleados de esta area, llevan el control de datos de los clientes
de la empresa, asi como del crédito y cobranza a los mismos.

Mercadotecnia: 3

En esta seccion de la compafiia, se ocupan de la planeacion y
ejecucion de las estrategias para promocién y comercializacion de los
productos.

Almacén: 16

Los trabajadores de esta area, tienen por tarea cuidar, solicitar y
recibir  los productos de la planta manufacturera de Aguascalientes
conforme a los requerimientos de los clientes, asi como llevar el control de
calidad y registro de los productos en existencia.
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Servicio técnico: 58

Personal de este departamento canaliza las fallas que el cliente
presenta sobre su equipo y envia a los técnicos especializados para su
reparacion y mantenimiento.

Centro de Atencidon Xerox: 2

En esta area, es en donde se atiende a los clientes que presentan serios
problemas o bien, quejas que requieren atencion especializada, con el objeto
de retener a los clientes, tenerlos satisfechos y brindar un servicio de calidad.

Impresion Electronica: 2

Personal de esta drea se ocupa de probar el equipo, y de verificar la
calidad del mismo.

De esta manera, la suma del personal distribuido en los diferentes
departamentos, da un total de 140 empleados.

IV.5. Propésito de la Investigacion

Mediante esta investigacidn se pretende realizar una deteccion
diagnostica de necesidades de capacitacion, con el fin de formular una
propuesta pedagogica que dé respuesta a las necesidades identificadas por la
poblacion.

IV.6. Tipo de Investigacion:

La investigacién se hard aplicando la técnica de la encuesta, asi como
a través de la realizacion de algunas entrevistas de caracter informal. a
efecto de realizar un diagndstico y deteccion de necesidades respecto al
entrenamiento y finalmente, se propondra una solucién a las carencias o
problemas identificados.
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IV.7. Objetivos de la Investigacién

I. Identificar si los objetivos planteados en la capacitacion estdn
formulados con claridad y si son los adecuados para las necesidades de los
empleados.

II. Analizar si se cuenta con los medios ideales para proporcionar la
capacitacion.

IT1. Venficar si se lleva a cabo una evaluacion de los resultados de la
capacitacion.

IV. Detectar si se da un estilo directivo que facilite y esté orientado
hacia el servicio.

V. Identificar si se satisfacen plenamente las necesidades particulares
de cada cliente.

V1. Si se ofrece un producto y servicio con calidad, asi como ver si se
tiene un programa de mejoramiento continuo de la calidad.

VIL Conocer si se definen los parametros competitivos.

VIIL Detectar si se ve a la calidad y a la capacitacion como elementos
que reportan utilidades a la compaiiia.

IX. Identificar si se prepara y busca continuamente la excelencia.
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IV.8. Descripcién del Instrumento

El instrumento a emplear para el diagndstico de necesidades es una
encuesta que se divide en dos apartados. En el primero, se presentan ocho
cuestiones que pretenden identificar st se cumplen con los lineamientos
basicos para la efectividad de la capacitacion, para lo cual los encuestados
deben sefialar su respuesta atendiendo al parametro de: 1 Siempre; 2 A
veces, 3 Rara vez, y 4 Nunca.

En el segundo apartado, estin contenidas doce preguntas, que nos
sirven para identificar el grado en que se cuida y favorece la excelencia y
calidad en el servicio. A continuacion se presenta la encuesta utilizada:

La presente encuesta se realiza para recabar informacién que servird
para la derivacién practica de la tesis profesional titulada: "Factores que
facilitan que el personal aplique los conocimientos, habilidades y actitudes
aprendidos en un proceso de capacitacion en una empresa de servicio que
busca la excelencia", sustentada por la alumna: Ixtaccihuatl Balderas Ruiz,
de VII semestre de la carrera de Pedagogia de la Universidad
Panamericana.

La informacion se manejara con un caracter estrictamente confidencial
y anénimo.

Favor de contestar a cada uno de los aspectos que a continuacion se
cnumeran, seflalando su respuesta en ¢l cuadro de la derecha, tomando
como parametro los siguientes factores:

124



1 Siempre; 2 A veces. 3 Rara vez,

[Respecto

EQ\—-ﬂﬂﬂ—"ﬂh'ﬂno

PREGUNTAS

. Los objetivos de la capacitacion estan

formulados con clandad.

. Lo que le ensefian responde a las necesi

dades de capacitacion de usted.

. Los métodos y técmcas utilizados duran-

te la capacitacion son los adecuados pa-
ra usted.

. Los recursos didacticos, el matenial del

instructor y de los participantes son los
1deales para los fines que se persiguen.

. Las instalaciones y equipo empleados

son los adecuados para usted.

. La penodicidad con que se imparte la

capacitacion en esta empresa, satisfa-
ce sus necesidades.

. Se lleva a cabo un proceso de evalua-

c1én y control de los resultados de la
capacitacion.

. Se tiene un seguimiento de la evalua-

cion y deteccion de nuevas necesida-
des de capacitacion.
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1 Siempre; 2 A veces; 3 Raravez, 4 Nunca

En cuanto

B o=m o =0 n M M

-

(=T - . D)

en

Lo w

PREGUNTAS

1

2

9. La direccion y la gerencia facilitan la
atencion efectiva al cliente.

10. Las politicas, estrategias, procedimien-
tos técrucos, adminsstrativos y directivos
estdn orientados a la satisfaccién del
cliente.

11. Se interesan por el consumidor no solo
como cliente, sino también como persona

12. Se sausfacen plenamente las necesida -
des particulares de cada cliente.

13. Se sigue un proceso continuo de mejo-
ramiento de la calidad.

14. Se tiene un control total sobre la calidad
del producto o servicio que se offece al
cliente.

15. Conocen que hacen sus mas fuertes com
petidores para brindar un servicio exce -
lente.

16. Se tiene una estrategia definida para -
capturar clientes.

17. Se mantiene permanentemente un con -
tacto cercano y activo con la clientela, -
captando sus necesidades y gustos.

18. Se reconoce que la calidad en el servi-
cio proporciona utilidades.

19. La empresa ocupa un lugar preponderan
te en ¢l mercado, gracias a las acciones
que realiza.

20. La empresa estd en un continuo mejora-
miento de sus estrategias, técnicas y acti/
vidades para alcanzar la excelencia en el

servicio v en los objetivos propuestos.




IV.8.1. Cuadro de preguntas por Objetivos.

OBJETIVO

PREGUNTA

1. Identificar si  los objetivos
planteados en la capacitacion estan
formulados con clandad y son los
adecuados para las necesidades de los
empleados.

II. Analizar si se cuenta con los
medios ideales para proporcionar la
capacitacion.

IIl. Verificar si se lleva a cabo un
proceso de evaluacion de los
resultados de la capacitacion.

IV. Detectar si se da un estilo directivo
que facilite las acciones y que esté
onentado hacia el servicio.

9y 10

V. Identificar si se sansfacen
plenamente las necesidades
particulares de cada cliente.

11y12

VL. Si se ofrece un producto y un
servicio con calidad, asi como ver si se
tene un programa de mejoramiento
continuo de la calidad

13y 14

VII. Conocer si se definen los
ardmetros compettivos.

15y 16

VIIL Detectar si se ve a la calidad y a
la capacitacién como elementos que
ortan utilidades a la compafiia

17v 18

IX. Identificar si se prepara y busca
continuamente la excelencia

19y 20

127



IV.8.2. Cuadro de preguntas con respuesta ideal

En general, se sabe que hay un deber ser en cuanto a la capacitacién y
a la calidad y excelencia en el servicio, de acuerdo con la fundamentacion
tedrica expuesta, ademas una empresa que quiere alcanzar la excelencia,
siempre cubre por lo menos los lineamientos fundamentales, por lo que las
respuestas ideales son las siguientes:

1 Siempre;

2 Rara vez; 3 A veces,

4 Nunca

Respecto

B oo mn B ==npw & O

PREGUNTAS

1

2

RESPUESTA IDEAL

3

4

. Los objetivos de la capacitacion estan

formulados con claridad.

X

[3%)

. Lo que le ensefian responde a las necesi -

dades de capacitacion de usted.

- Los métodos y técnicas utilizados duran-

te la capacitacion son los adecuados pa-
ra usted.

. Los recursos didacticos, el material del

instructor y de los participantes son los
ideales para los fines que se persiguen.

A

. Las instalaciones y equipo empleados

son los adecuados para usted.

. La penodicidad con que se imparte la

capacitecion en esta empresa, satisfa-
ce sus necesidades.

. Se lleva a cabo un proceso de evalua-

c1én y control de los resuitados de la
capacitacion.

X

. Se tiene un seguimiento de la evalua-

cion y deteccion de nuevas necesida-
des de capacitacion.
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1Siempre; 2 Raravez, 3 Aveces; 4 Nunca

[En cuanto PREGUNTAS RESPUESTA IDEAL
1 1.2 B3 4

a 9. La direccién y la gerencia facilitan la
la atencion efectiva al cliente X
10. Las politicas, estrategias, procedimien-
tos técnicos, administrativos y directivos
estan orientados & la satisfaccion del
cliente. A
11. Se interesan por el consurmdor no sélo
como cliente, sino también como personalX
12. Se satisfacen plenamente las necesida -
des particulares de cada cliente. X
13. Se sigue un proceso continuo de mejo-
ramiento de la calidad. . X
14. Se tiene un control total sobre la calidad
del producto o servicio que se ofrece al
cliente. X
15. Conocen qué hacen sus mas fuertes com
petidores para brindar un servicio exce -
lente. X
16. Se tiene una estratega definida para -
capturer clientes. X
17. Se mantiene permanentemente un con -
tacto cercano y activo con la clientela, -
captando sus necesidades y gustos. X
18. Se reconoce que la calidad en el servi-
en cio proporciona utilidades. X
19. La empresa ocupa un lugar preponderan|
el te en el mercado, gracias a las acciones
que realiza X
20. La empresa esta en un continuo mejora-
muento de sus estrategias, técnicas y acti-
vidades para alcanzar la excelencia en el
servicio y en los objetivos propuestos.  [X

B = e = o M

DA ——

< = e w

129



IV.9. Sistema de Tabulacion y analisis de resultados:

Fundamentalmente se utilizara la estadistica descriptiva, presentando
en un cuadro la concentracion de los datos obtenidos en cada uno de los
items, agrupados por objetivos, en donde se sefialard la frecuencia y el
porcentaje que representan. Para que posteriormente se realice el analisis
cuantitativo, descriptivo y una interpretacion global de la informacion
recabada, misma que serd la base para proponer la solucién a los
requerimientos identificados.
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IV.9.1. Analisis de los resultados

A continuacién se presentan los resultados obtenidos en la
investigacion diagnostica.

OBJETIVO It

Identificar si los objetivos planteados en la capacitacién estan
formulados con claridad y si son los adecuados para las necesidades de los
empleados.

Baremo:
1 Siempre; 2 A veces;
3 Rara vez, 4 Nunca.
“PREGUNT A IR ATR R M O
1. Los objetivos de la capa-
citacion estan formulados
con claridad. 57M72% 20/25% 23%
2. Lo que le ensefian respon-
de a las necesidades de
capacitacion de usted. 47/59% 30/37% 112% 172%

Analisis de los resultados del Objetivo I:

De acuerdo a los resultados obtenidos, tenemos que el 72% de los
casos afirma que los objetivos de la capacitacion siempre estin formulados

con claridad; un 25% sostiene que a veces y un 3% que rara vez estin
definidos con claridad.

Conforme al marco teérico desarrollado, se puede decir que en
términos generales los objetivos del entrenamiento estan bien planteados,
sin embargo, puede optimizarse su formulacién y adecuacién, ya que es
fundamental su claridad, debido a que representan la meta a lograr en la
capacitacion.
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Los resultados de la segunda pregunta plantean la necesidad de
profundizar en lo que realmente debe ensefiarse al personal en la
capacitacion, pues el 59% de los casos sefiala que lo que le ensefian siempre
responde a lo que necesitan;, mientras que un significativo 37% de la
poblacion encuestada coincide en que solo a veces se le ensefia lo que
requieren, ¢l 2% indica que rara vez y ¢l 2% restante expresa que nunca.
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OBJETIVO II:

Analizar si se cuenta con los medios ideales para proporcionar la
capacitacion.

Baremo:

1 Siempre, 2 A veces;
3 Rara vez, 4 Nunca.
PREGUNTA ABCATER R MoSO

3. Los métodos y técnicas
utilizados duranie la capa-
citacion son los adecuados
para usted, 51/64% 25/32% 3/4% -

4. Los recursos didacticos,
el matenal del instructor y
de los participantes son -
los ideales para los fines -
que se persiguen. 57772% 17/22% 5/6%

tn

. Las mstalaciones y equipo
empleados son los adecua
dos para usted. 5772% 20/25% 2/3% -

6. La penodicidad con que -

se umparte la capacitacion

a esta empresa satisface -

sus necesidades. 21/26% 38/48% 18/23% 213%

Analisis de los resultados del Objetivo II:
En general, un 64% de la poblacién encuestada, coincide en que los
métodos y técnicas utilizados durante la capacitacién siempre son los

adecuados, en cambio, un 32% indica que s6lo a veces y un 4% que rara vez
son los adecuados.

En cuanto a los recursos didacticos, el material del instructor y de los
participantes, el 72% de los casos sostiene que siempre son ideales para los

fines que se persiguen; un 22% que Gnicamente a veces y el 6% restante que
rara vez son los ideales.
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Respecto a las instalaciones y equipo empleados, el 72% afirma que
son los adecuados, un 25% indica que a veces si son los adecuados y un 3%
que rara vez. Esto refleja que las instalaciones con las que se cuenta deben
ser mas funcionales y eficientes

En lo que se refiere a si la periodicidad con que es impartida la
capacitacion satisface las necesidades del personal, el 26% manifiesta que
siempre, un 48% expresa que a veces, un 22% que rara vez un 3% indica
que nunca. Por lo que este aspecto debe mejorarse considerablemente.
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OBJETIVO III:

Verificar si se lleva a cabo un proceso de evaluacién de los resultados
de la capacitacion.

Baremo:
1 Siempre; 2 A veces;
3 Rara vez, 4 Nunca.
PREGUNTA B A"R-E M 0O
e s 1 9 3 4
7. Se lleva a cabo un proceso
de evaluacion y control de
los resultados de la capaci
tacion. 44/56% 25/31% 8/10% 2/3%
8. Se tiene un seguimiento de
la evaluacion y deteccion
de nuevas necesidades de
capacitacion. 29/37% 37/47% 5/6% 8/10%

Analisis de los resultados del Objetivo II:

Conforme a los resultados obtenidos, un 56% de la poblacion
encuestada expresa que siempre se lleva a cabo un proceso de evaluacion y
control de los resultados de la capacitacion, el 31% afirma que este proceso
se efectia a veces, un 10% que rara vez y un 3% que nunca se realiza.

Ademas, el 37% de los casos sefiala que siempre se tiene un
seguimiento de Ja evaluaciéon y deteccién de nuevas necesidades de
capacitacion, mientras que un 47% declara que a veces, un 6% que rara vez
y un significativo 10% indica que nunca.

En términos generales, los datos obtenidos en este aspecto, revelan la
necesidad de implementar un proceso de evaluacién y seguimiento de los
resultados de la capacitacion.
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OBJETIVO IV:

Detectar si se da un estilo directivo que facilite las acciones y esté

orientado hacia el servicio.

Baremo:
1 Siempre; 2 A veces,
3 Rara vez, 4 Nunca.

PREGUNTA

9. La direccidn y la gerencia
facilitan la atencién efectiva
al cliente.

50/64%

24/30%

5/6%

10. Las politicas, estrategias,
Sekimertivc v Siiciivos
estan onentados a la satis-
faccién del cliente.

61/77%

17122%

11%

Analisis de los resultados del Objetivo IV:

Con fundamento en la informacion obtenida, se destaca que e 64% de
los casos asegura que la direccion y la gerencia siempre facilitan la atencién
efectiva al cliente, aunque un 30% declara que sélo a veces y un 6% que
rara vez, lo cual resulta significativo.

En cuanto al hecho de que si las politicas, estrategias, procedimientos
técnicos, administrativos y directivos estan orientados a la satisfaccion del
cliente, el 77% de la gente encuestada mantiene que siempre, un 22% que a
veces, y un 1% que rara vez.
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OBJETIVO V:

Identificar si se satisfacen plenamente Ias necesidades particulares de
cada cliente.

Baremo:
1 Siempre, 2 A veces,
3 Rara vez, 4 Nunca.
PREGUNTA e GRS - QU S ER e
i 1 2 3 4
11. Se mieresan por el consu
midor no s6lo como clien-
te, sino también como per- ;
sona. 52/66% 2127% 5/6% 1/1%
12. Se satisfacen plenamente
las necesidades particula -
res de cada cliente. 39/49% 38/48% 23% -

Anailisis de los resultados del Objetivo V:

Los datos obtenidos revelan que un 66% de la poblacion encuestada
siempre se interesa por el consumidor no sélo como cliente, sino también
como persona, un 27% declara que a veces, un 6% que rara vez y el 1%
restante sostiene que nunca.

Aunado a lo anterior, el 49% sefiala que siempre se satisfacen
plenamente las necesidades particulares de cada cliente; en cambio, un 48%
indica que s0lo a veces se da este aspecto, y un 3% enumera que rara vez se
da satisfaccién a los requerimientos especificos de cada cliente.
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OBJETIVO VI:

El producto y el servicio que se ofrece deben corresponderse a un
programa de mejoramiento continuo de la calidad.

Baremo:
1 Siempre;, 2 A veces,
3 Rara vez; 4 Nunca.
. PREGUNTA B AR MO
i s v 2 3 4
13. Se sigue un proceso con-
tinuo de mejoramiento de
la calidad. 53/67% 22/28% 3/4% 1/1%
14, Se tiene un control total
sobre la calidad del produg
to o servicio que se ofrece
al cliente, 51/65% 23129% 5/6%

Anailisis de los resultados del Objetivo VI:

En cuanto a la calidad, ¢l 67% del personal encuestado revela que
siempre se sigue un proceso continuo de mejoramiento de la calidad,
mientras que un 28% manifiesta que esto se da solamente a veces; en
cambio, un 4% indica que rara vez y un 1% sefiala que nunca.

Respecto al control total sobre la calidad del producto o servicio que

se ofrece al cliente, el 65% indica que siempre se tiene dicho control, pero
un 29% manifiesta que esto se da a veces y un 6% que rara vez se efectia.
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OBJETIVO VII:

Conocer si se definen los parimetros competitivos.

Baremo:
1 Siempre, 2 A veces;
3 Rara vez, 4 Nunca.
CEPREGUNTA B AR K - M0
i 2 3 p
15. Conocen qué hacen sus
mas fuertes competidores
pare brindar un servicio -
exce ente. 53/67% 22/28% 1/1% 3/4%
16. Se tiene una estrategia de
finida para capturar clien -
tes. 65/82% 12/15% - 2/3%

Anélisis de los resultados del Objetivo VII:

Los datos obtenidos ponen de manifiesto que el 67% de los casos
declara que siempre conocen qué hacen sus mas fuertes competidores para
brindar un servicio excelente, pero un 28% sefiala que solo a veces, mientras
que el 1% indica que rara vez y un 4% que nunca.

El conocer qué es lo que hace la competencia, implica ¢l tener
definida una buena estrategia para capturar clientes para poder hacer frente
a dicha competencia. En el caso de la poblacion encuestada, el 82% afirma
que si se tiene; el 15% que a veces y el 3% que nunca.
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OBJETIVO VIII:

Detectar si hay un interés constante por captar los intereses y gustos

de la clientela, traduciéndolo en un servicio de calidad que genere utilidades
a la compaiiia.

Baremo:
1 Siempre, 2 A veces,
3 Rara vez; 4 Nunca.
i PREGUNTA |3 Sty SERt) SR A Y SR T
T L R i ity T 4
17. Se mantiene permanente-
mente un contacto cercano
¥ activo con la clientela, -
captando sus necesidades
¥ gustos. 55/69% 18/23% 4/5% 23%
18. Se reconoce que la cali -
dad en el servicio propor-
ciona utilidades. 72/91% 5/6% 213%

Analisis de los resultados del Objetive VIII:

En general, se observa que en cuanto al contacto permanente y activo
con la clientela, captando sus necesidades y gustos, que el 69% de los casos
manifiesta que siempre se hace; el 28% especifica que a veces, el 5% que
rara vez, y ¢l 3% que nunca.

En lo que se refiere al hecho de reconocer que la calidad en el servicio
proporciona utilidades, del total del personal encuestado, un significativo
91% sostiene que siempre; el 6% que a veces y el 3% restante que rara vez.
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OBJETIVO IX:
Identificar si se prepara y busca continuamente la excelencia.

Baremo:

1 Siempre, 2 A veces,

3 Rara vez; 4 Nunca.

PREGUNTA B AR M O
R n 1 2 = 4

19. La empresa ocupa un lu-
gar preponderante en e] -
mercado, gracias a las ac-
ciones que realiza, 66/83% 11/14% 213%

20. La empresa estA enun -
continuo mejoramiento de
sus estrategias, técnicas v
actividades para alcanzar -
la excelencia en el servicio
¥ en los objetivos propues-
fos. 71/90% 5/6% 3/4% -

Analisis de los resultados del Objetivo IX:

El 83% de la muestra expresa que la empresa siempre ocupa un Jugar
preponderante en el mercado, merced a las acciones que efectua, el 14%
informa que esto es a veces, y el 3% que rara vez.

Aunado a lo anterior, el 90% de los casos coincide en afirmar que la
cmpresa siempre estd en un continuo mejoramiento de sus cstrategias,
técnicas y actividades para alcanzar la excelencia en el servicio y en los
objetivos propuestos; en tanto que un 6% sefiala que a veces y un 4% que
rara vez.
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IV.9.2. Interpretacién Global de los Objetivos I al IX

De acuerdo a los resultados obtenidos en la investigacion de campo,
tenemos que respecto a los elementos esenciales de [a capacitacion:

Los objetivos deben estar formulados con claridad, ya que representan
la meta a lograr con el entrenamiento. Sin embargo, la informacion
recabada indica que este aspecto debe optimizase a efecto de no desviarse
del fin que se quiere conseguir, evitando la pérdida de tiempo, recursos
humanos y materiales. La informacién sugiere también la necesidad de
adecuar mas los objetivos a las necesidades sentidas de capacitacion por los
empleados.

Luego, si no hay suficiente claridad y adecuacién en los objetivos, e
contenido del entrenamiento no sera el adecuado en su totalidad, por lo que
representa un factor a mejorarse de manera considerable, para responder
con efectividad a las necesidades del personal.

En cuanto a la metodologia, uso de técnicas y recursos didacticos, en
su totalidad no son siempre los mas adecuados y si éstos son un medio para
facilitar el aprendizaje, es evidente que deben ser los ideales en todos los
programas, cursos o sesiones de entrenamiento.

Se busca y se cuida que ¢l equipo ¢ instalaciones de capacitacion sean
los optimos, sin embargo, sus condiciones y funcionalidad no son siempre
infalibles, por lo que han de mejorarse en buena medida, ya que son parte de
las condiciones que propician el ambiente perfecto para la capacitacion.

El esfuerzo que se realiza en la capacitacion se ve limitado por la
deficiente periodicidad con que se imparte. Una de las principales causas de
este hecho, es que [a sucursal Guadalajara, asi como las demas del pais,
depende directamente del Departamento de Capacitacion y Desarrollo del
Centro Corporativo de la ciudad de México, mismo que es atendido
Unicamente por tres personas, a las cuales les resulta muy dificil brindar una

capacitacion de excelencia y en el tiempo requerido a todo el personal de
XMEX.



Por esta razon, la periodicidad con que se entrena a los empleados no
es la ideal, siendo urgente modificar y solucionar este problema.

Al estar atendido el Departamento de Capacitacién y Desarrollo
solamente por tres personas, se explica en cierto modo el hecho de que no
se realice un proceso de evaluacion y seguimiento de los resultados de la
capacitacion.  Aun cuando en teoria se cuente con algunos criterios,
formatos de evaluacién y seguimiento, en la préactica no se utilizan, por lo
tanto, al no seguir este proceso dificilmente se identificara qué tan optimo es
¢l entrenamiento, ni tampoco podran disefiarse planes que permitan mejorar
a los empleados, y €sto, obviamente, se refleja en el desempefio de su
trabajo. Resulta claro que urge que se tomen acciones en este sentido.

Al ser una sucursal dedicada a la comercializacién, servicio y
mantenimiento de los equipos Xerox, es evidente que la direccion, politicas,
estrategias y procedimientos deben estar orientados a la satisfaccion del
cliente, con miras a brindar un servicio de calidad y excelencia, considerando
ademas, que se debe entrenar al empleado en estos topicos para que lo
efectie. En teoria esto si se contempla en sus politicas, filosofia, y valores,
pero en la practica no se aplican del todo por una serie de factores
situacionales y personales. Por lo que puede verse entorpecida la
cristalizacién de los resultados deseados en atencion a clientes, calidad en el
desempefio, liderazgo, etc.

El logro de la satisfaccion del cliente, se ve influida considerablemente
por el aspecto anterior, pues al no actuar todos en una misma direccion, con
los mecanismos que garanticen la completa satisfaccion del chente,
dificilmente ésta podré conseguirse.

Para satisfacer al cliente, es primordial atenderlo y entenderlo no sélo
como consumidor, sino fundamentalmente como persona, siendo también
indispensable proporcionarle un producto y/o servicio de calidad y
excelencia, por tal motivo, se requiere de un proceso y un control continuo
de la calidad; situacion que no se cumple de manera total en XMEX,
Sucursal Guadalajara, pues asi lo demuestra la informacion obtenida.



Los objetivos IV al VI guardan en sus resultados una estrecha
relacion, los datos son consistentes y esto manifiesta, sin lugar a dudas, que
la calidad y la excelencia en el servicio para atender efectivamente los
requerimientos del cliente no es un hecho aislado, sino que es un sistema
que debe estar apoyado por medios como la Direccidn, estilos directivos y
gerenciales adecuados, politicas, procedimientos, proceso de calidad y
atencion eficaz al cliente. El registro de la informacion indica que lo
reportado por el personal es altamente significativo, y que es esencial que se
mejoren substancialmente.

Para un proceso de mejora es importante que las compafiias conozcan
qué hacen sus mas fuertes competidores, apegandose a la normatividad de la
etica, a efecto de superarlos y continuar en un lugar preponderante en el
mercado. En el caso de XMEX, Sucursal Guadalajara, aun cuando se tiene
un Proceso de andlisis de Parametros Competitivos, no siempre saben qué
es lo que hacen y como lo realizan los mejores en su giro, por lo que
también €sto es objeto de accion.

Si se da un servicio de calidad y excelencia, se logra capturar y
mantener clientes, entonces, es importante reconocer que la calidad
proporciona utilidades. Esto si se hace en el caso de estudio, lo que les
queda por hacer es continuar dando impulso a este factor a través de todo el
sistema organizacional y por medio del proceso de entrenamiento, de modo

que perciban tangible y monectariamente, mas y mejores resultados
financieros.

Finalmente, aln cuando la organizacion presenta deficiencias, pero
tambi¢n aspectos positivos, es una compaiiia lider en su giro y podra lograr
la optimizacion, calidad y excelencia del servicio si se efecttian las acciones
correspondiente.

Ante esta situacion la solucion que se plantea, en el ambito de la
capacitacion, es el disefio de un manual para formar instructores, pues se
carece del factor humano preparado que implemente y controle el proceso
de entrenamiento en esta sucursal Con este material se podra formar a la
gente encargada de capacitar al personal de la compailia, proporcionandole
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los lineamientos basicos a considerar en la planeacion, realizacion vy
evaluacion de la capacitacion, asi como los puntos clave que caracterizan a
una empresa de servicio, con la finalidad de que este¢ altamente capacitado
para preparar al personal de la compaiiia.

IV.9.3. Analisis de variables

Para que el sistema de capacitacion arroje los resultados deseados, se
requiere que el mismo entrenamiento esté bien disefiado; es decir, que se
tome como punto de partida un diagnostico de necesidades de capacitacion,
que sc establezcan con claridad los objetivos, el contenido y que se defina
la metodologia, técnicas y recursos didicticos mas adecuados para su
ejecucion, cuidando que las instalaciones y equipo sean los Optimos asi, se
deben contemplar la planeacion, implementacion, periodicidad, evaluacion y
seguimiento de la capacitacion.

Al carecer de una solida base en cuanto a la estructuracion del proceso
de entrenamiento, dificilmente reportara los resultados deseados, ya que el
personal no contara con los conocimientos, habilidades, y actitudes
necesarios para aplicarlos en su trabajo y construir el edificio de calidad y
excelencia en el servicio.

Es conocido por todos que, nadie da lo que no tiene, y si ¢l personal
no cuenta con la adecuada capacitacion, no tendra una buena preparacion
para el optimo desempefio de su trabajo. Si lo que realmente anhela la
empresa es la excelencia, debera actuar en consecuencia, pues solo cuando
el personal es guiado y orentado eficazmente mediante un proceso de
capacitacion de calidad y excelencia, estara en mejores posibilidades de
aplicar los conocimientos, habilidades y actitudes aprendidos. Y de esta
manera, sera mas factible que se brinde un servicio de calidad y excelencia al
cliente.

Es asi como la hipotesis formulada se comprueba con los datos
obtenidos en la investigacion documental y de campo, pues como puede
analizarse, no hay un dominio de los factores que intervienen en el proceso
de capacitacion; es decir, los objetivos que s¢ manejan en el entrenamiento
no son del todo adecuados; el contenido no siempre cubre las necesidades

145



de capacitacion sentidas por los empleados; los métodos, técnicas, recursos
didacticos, instalaciones y periodicidad con que se imparte carecen de una
efectividad al 100%; no se efectia una evaluacion y seguimiento de la
misma; el estilo directivo, estrategias, politicas, Optima atencién a los
requerimientos de los clientes, la calidad en el producto y en el servicio al
cliente son topicos que deben mejorarse considerablemente, va que si estos
puntos, que son los basicos de la capacitacion no estan consolidados y
adolecen de efectividad, resulta ilogico "exigir' a los empleados que
apliquen los conocimientos, habilidades y actitudes que "aprendieron”
durante el "entrenamiento”. Por el contrario, cuando se asegura la calidad
total en cada uno de estos aspectos esenciales, obviamente existe mayor
probabilidad de que, efectivamente el personal aplique lo que aprendid
durante la capacitacion. Claro esta que no son los Gnicos factores que nos
permiten dar ¢l salto de la teoria a la practica, pero por lo menos si son los
fundamentales a tener en cuenta para alcanzar la meta deseada.
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ANTECEDENTES PARA LA ELABORACION DEL ESTUDIO

A. Necesidad del manual

El proyecto de realizar este manual, surgid de la necesidad detectada
en XMEX, Sucursal Guadalajara, de contar con una adecuada y eficaz
capacitacion para el personal, orientada a una continua busqueda de la
excelencia.

Se selecciono la elaboracién de un manual por considerar que es la
respuesta mas adecuada a las carencias detectadas, debido a que la
compafiia en cuestion, presenta necesidades de entrenamiento que no es
posible satisfacer de manera inmediata, va que no se cuenta con toda la
estructura interna suficiente para realizarlo, principalmente por la falta de
personal.

Esto tiene su origen en el hecho de que la sucursal en estudio depende
directamente del Centro Corporativo de la Cd. de México para recibir
entrenamiento, y las personas encargadas de esta labor son nicamente tres,
quienes tienen la responsabilidad de atender las necesidades de capacitacion
del personal de la Republica Mexicana y de América Latina

Este hecho nos di6 la pauta para seleccionar la elaboracion de un
manual de entrenamiento para formar instructores que den capacitacion de
modo eficaz al personal de la compafiia conforme a una serie de
lineamientos que les permitan desempefiar su labor con éxito y de esta
manera puedan sentar las bases para hacer mds posible satisfacer las
necesidades identificadas en cuanto al disefio de la capacitacion en si, a
cuestiones de estilo directivo, calidad y satisfaccion al cliente que son
aspectos que requieren ser mejorados significativamente para lograr la
excelencia en esta empresa de servicios.

Cabe destacar que el Manual elaborado no sdlo tiene aplicacion en
esta empresa, S$in0 que, POr sus caracleristicas y contenido, puede ser
utilizado por cualquier otro tipo de organizacion, con la respectiva
adecuacion a las peculiaridades propias de cada compaflia, ya que estamos
€n una etapa en que se necesita con mayor intensidad dar capacitacion al
personal, con el propdsito de proporcionarle las habilidades, conocimientos
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y actitudes necesarios para un mejor desempefio de su trabajo, y en este
caso en concreto, para brindar un servicio de calidad y excelencia, por lo
que se propone esta herramienta para la capacitacion de instructores de
manera profesional.

B. Politicas para la seleccion de asistentes

1.- Recibira entrenamiento ¢l personal con potencial y posibilidades de
dar capacitacion en la compaiiia.

2.- Se dara entrenamiento al personal interesado en ser instructor de
su grupo familiar. (en Xerox se le denomina asi al grupo de personas que
reportan directamente a un jefe)

C. Objetivo General del Manual para el Capacitador Experto

"Capacitar efectivamente a futuros instructores de una empresa de
servicios mediante una herramienta de consulta y apoyo"

D. Equipo de trabajo
* 2 Instructores (Lic. Pedagogia 6 Lic. Relaciones Industriales)
* Auxiliar de capacitacion

E. Ubicacion fisica

* Un aula en forma rectangular con distribucidn en U y espacio
suficiente para 20 personas, con adecuada iluminacion y ventilacion.

F.- Presupuesto y materiales
Material didactico
- Acetatos
- Hojas para rotafolio
- Hojas blancas

- Marcadores para acetato
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- Marcadores de tinta permanente
- Lépices

- Cinta adhesiva

- Puntero

- Manual del participante
Equipo:

- Retroproyector

- Foco de repuesto para retroproyector
- - Pantalla para retroproyector

- Rotafolio

- Videocassettera

- Television

- Portanombres

Orros:

- Servicio de café

- Agua, refrescos

- Galletas

-Una mesa con mantel

- Servilletas y vasos desechables
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G. Necesidades que atendera

- Carencia de suficientes recursos humanos para entrenar al
personal de una compaiiia de servicios.

- Falta de excelencia en los lineamientos basicos de la
capacitacion.

H. A quien est4 dirigido

- Personal que fungira como instructor en una empresa de servicios.
L Conocimientos previos que exige el entrenamiento

- Conocimientos fundamentales sobre las compaiiias de servicio.

- Conocimientos basicos de capacitacion.

- Conocimientos generales de didactica y el proceso de aprendizaje.
J. Conocimientos que proporcionars el entrenamiento

- Conocimientos para la planeacion, ejecucion y evaluacion de
la capacitacién,

- Conocimientos, habilidades y actitudes que debe tener un
instructor de capacitacion en una empresa de servicios.

K. Ventajas
- Aprendizaje rapido, sencillo y eficaz.

- Optimos resultados en la imparticion de la capacitacion con
POCOS recursos.

- Vehiculo inicial como medio para satisfacer las necesidades
de entrenamiento del personal de una empresa de servicios.
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L. Estructura.

El manual esta disefiado en dos partes, en la primera estan contenidos
los factores principales que todo encargado de la capacitacion debe
contemplar y cuidar a detalle para lograr excelencia en el entrenamiento. En
la segunda parte, se presentan temas de importancia capital para una
compaiiia de servicios, que estan intimamente interrelacionados para llegar a
los objetivos de la organizacion. con el apovo del entrenamiento.

Dicho manual esta realizado de tal manera que facilite el aprendizaje,
por lo que estd constituido por un contenido tematico, el cual contiene un
resumen y una evaluacion, a fin de que el participante verifique por si mismo
el avance y calidad de su aprendizaje.



"MANUAL DEL CAPACITADOR

EXPERTO"




CONTENIDO

Introduccion
Objetivo general

Parte 1. Elementos basicos de la capacitacién
Objetivos de aprendizaje
1.1. Objetivos de aprendizaje
Caracteristicas
Niveles de objetivos
Criterios para la seleccion de objetivos
Resumen
1.2. Contenido de la capacitacion
Escala del contenido de la capacitacion
Resumen
1.3. Métodos y técnicas didacticas
Aspectos a considerar en su seleccion
Principios del método didactico
Tipos de método

Técnicas de capacitacion

Criterios para la eleccion de técnicas didacticas



Tipos de técnicas
Resumen

1.4. Recursos didacticos
Finalidades de los recursos didacticos
Recomendaciones para su uso
Tipos de recursos didacticos
Resumen

L.S. Instalaciones y equipo
Consideraciones generales
Resumen

1.6. Periodicidad de la capacitacion
Resumen

1.7. Evaluacion de la capacitacidon
Importancia de la evaluacion
Propositos de la evaluacion
Caracteristicas de la evaluacion
Factores que influyen en la evaluacién
Condiciones de la evaluacion
Tipos de evaluacion
Téenicas para la evaluacién

Aspectos a considerar en la aplicacion de las técnicas de evaluacion
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Resumen
1.8. Seguimiento de la capacitacion
Importancia
Situaciones que se pueden registrar
Resumen
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Hoja de respuestas
Parte 2. Excelencia y calidad en el servicio
Objetivos de aprendizaje
2.1. Direccion por servicio
Triangulo del servicio
Resumen
2.2. Atencion a clientes
Generalidades
Resumen
2.3. Excelencia y calidad en el servicio
Generalidades
Resumen
Evaluacién
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INTRODUCCION

Hoy dia, atravesamos por una serie de cambios sociales,
politicos y economicos a nivel nacional e internacional En
este ultimo ambito, algunos de esos cambios lo constituyen la
apertura  comercial, la globalizacion del mercado, v la
creciente competitividad empresarial. Cada compania esta
implementando una serie de estrategias que le permitan
alcanzar el éxito.

Uno de los factores al que se le esta dando mayor impulso
es el entrenamiento, a través del cual se pretende tener y
desarrollar personal altamente capacitado, mediante el cual

se logre ser una organizacién de reconocida calidad y
excelencia.

La capacitacién no es un proceso, ni un juego al azar,
sino una actividad sistematica y planificada, que debe dar
respuesta efectiva a las necesidades del personal v a los
objetivos que se tienen contemplados.
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Requiere  de una planeacion  organizacion,
implementacién y control adecuados para garantizar su buen
resultado.

Sin embargo, atin teniendo todos estos elementos, se
precisa de la participaciéon de un instructor profesional que
implemente y disefie la capacitacion. Por esta razon, se ha
elaborado el presente Manual del Capacitador Experto, a
efecto de proporcionarle una valiosa herramienta que dicte los
lineamientos basicos para optimizar el entrenamiento.

El presente manual ha sido estructurado para un
aprendizaje rdpido, sencillo y eficaz. Y ha sido dividido en
dos grandes bloques que comprenden lo siguiente:

157



g‘-’i
'3'

En la primera parte se enumeran los principios
esenciales de la capacitacién, y

. a En la segunda parte, se hace referencia a topicos

como la Direccién por Servicio, la Calidad y la Excelencia
en el Servicio.

Ambos  apartados contienen los Objetivos de
Aprendizaje que usted debera alcanzar, un Resumen en el
que se subrayan los aspectos fundamentales v una Evaluacién
para que usted mismo verifique la efectividad de su
aprendizaje.

El éxito de su aprendizaje depende en buena medida de
usted, confiamos y estamos seguros de que pondra su mejor
esfuerzo.

¢ ¢ Listo para comenzar? ?

ii ADELANTE !! Y...;; BUENA SUERTE !!

¥
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OBJETIVO GENERAL

Al finalizar el estudio del presente Manual usted:

spetsifin Dominaré los lineamientos basicos de la
capacitacion, asi como los factores principales a considerar
para el logro de la calidad y excelencia en el servicio de un

organizacion, a fin de que se convierta en un instructor
profesional.
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PARTE 1

"ELEMENTOS BASICOS DE
LA
CAPACITACION"




1.1.

1.2.

1.3.

1.4

1.5.

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Al termino del estudio de esta seccidn, usted:

Identificara los lineamientos fundamentales a contemplar en
la formulacién de los objetivos de entrenamiento.

a

Comprenders |2 importancia de que ¢l contenido de la
capacitacién responda a las necesidades de entrenamiento
del personal.

Conocera algunos de los principales métodos y técnicas
didacticos asi como los elementos a considerar para su
adecuada seleccion y utilizacion

Identificara varios de los principales recursos didacticos, asi
como algunas consideraciones generales para su uso.

Reconocera la necesidad de contar con el equipo ¢ '
instalaciones adecuados para impartir la capacitacion.
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1.6. Valorara la importancia de impartir la capacitacién con la

periodicidad necesaria para ¢l logro de los resultados
deseados.

1.7. Reconoceri la necesidad de planear, implementar y valorar
un proceso de evaluacion del entrenamiento.

1.8. Valorari la importancia y necesidad de llevar a cabo un
seguimiento de |a capacitacion.




I 1.1. OBJETIVOS DE APRENDIZAJE I

=3

@ efinir con exactitud y claridad los objetivos de la capacitacion
¢s de suma importancia, ya que es..."lo que da sentido a cualquier actividad
humana. Es la expresion clara y precisa de los que pretendemos alcanzar en
cualquier campo.." 0, es decir, representan la meta que debemos alcanzar
con el entrenamiento.

El plantear debidamente los objetivos a alcanzar, permite encaminar
las acciones hacia su consecucion, ya que al comunicarle al participante lo
que se quiere lograr, sera mas facil que se dirfjan a un fin comtn v que por
lo tanto, actiien en consecuencia.

En el momento de disefiar los objetivos de la capacitacion, es
fundamental tener en cuenta que éstos surgen de las necesidades del
capacitando, las cuales se reconocen mediante un diagnostico objetivo de
éstas, pues si un objetivo constituye una respuesta a una necesidad del
personal, se garantiza en gran parte, que encaminen sus mejores esfuerzos
para conseguirlo.

(%0) MORENO, G. Didactica: fundamentacion v practica. p. 80.
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; Qué requisitos debe cubrir
un objgt?vo pr:g‘ que esté bien definido?

En principio han de tomarse muy en cuenta [as
Caracteristicas de los Objetivos

Para que un objetivo cumpla con sus funciones, debe reunir las
caracteristicas correspondientes a su nivel ya sea éste general, particular o
especifico, atn cuando de modo genérico deben cumplir con los siguientes
requerimientos:

1.- Tener como sujeto de la accién al capacitando; es decir, no al
instructor ni a la compariia.

2.- Comunicar en forma sencilla y comprensible, lo que se desea
alcanzar en un curso, sesion o actividad determinada.

3.- Definir el drea de contenido que abarcara.
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Niveles de Objetivos
Se agrupan en los siguientes niveles:
1.- Objetivos Generales:

Los objetivos generales expresan conductas ultimas. capacidades

adquiridas por el capacitando cuando el proceso de entrenamiento, curso o
sesion ha concluido.

En su redaccion suelen utilizarse algunos verbos como: valorar,
juzgar, apreciar, etc.

Ejemplo: Al térmmino del curso de habilidades directivas, el

participante valorara la necesidad de aplicar y desarrollar dichas habilidades
en sus funciones cotidianas.

2.- Objetivos Particulares:

Son los objetivos que expresan conductas basicas. que Integradas,
conducen al logro de los objetivos generales, por lo que representan los
pasos previos a seguir para llegar al objetivo general.

£x
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En la redaccion #1t de este nivel de objetivos, suelen usarse verbos
como: conocer, comprender, aplicar, analizar, sintetizar, entre otros.

CIIIIIINY

Retomando el efemplo anterior, un objetivo particular seria: El
participante conocera las principales habilidades directivas.

3.- Objetivos Especificos u operacionales:

Son objetivos que expresan conductas observables que se
manifestardn en el capacitando, como evidencia de haber alcanzado el
aprendizaje. Estos objetivos son los que conducen a la accidn y permiten
evaluar al capacitando.

Para la elaboracion de estos objetivos, deben cubrir las siguientes
condiciones:

1) Deben emplear un verbo que defina la conducta principal, de
manera que no se preste a maltiples interpretaciones.

2) Han de permitir investigar, después del entrenamiento si el objetivo
se alcanzo y en que grado.

3) Deben describir las condiciones importantes bajo las cuales se
espera que se de ¢l comportamiento.



4) Han de especificar el criterio de ¢jecucion aceptable

En la elaboracion de estos objetivos, cominmente se utilizan los
verbos: identificar, sefialar, indicar, explicar, formular, definir, organizar,
enumerar, diferenciar....

Ejemplo: El participante identificaré las ventajas y desventajas de
utilizar determinada técnica directiva.

Como pueden observar, el objetivo general se descompone en
objetivos particulares y €stos a su vez, en una serie de objetivos especificos,

siendo estos Ultimos los que nos lanzan a la accién y nos dan la pauta para
poder evaluar

Ademas, para la claboracion de los objetivos de aprendizaje, también

deben tomarse en cuenta el drea de aprendizaje a la que estan destinados, a
saber:

A) Area cognoscitiva:

Se refiere a todas las conductas dirigidas a la adquisicion del
conocimiento por parte del educando. Tiende al desarrollo de habilidades
intelectuales tales como el conocimiento en si, comprension, aplicacion,
analisis, sintesis y evaluacion.
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B) Area afectiva:

Abarca las conductas referidas a sentimientos, emociones, valores y
actitudes que se manifiestan en la persona como resultado del aprendizaje.
En esta area se distinguen las categorias de recepcion, respuesta, valoracion,
organizacion y caracterizacion.

C) Area psicomotriz:

Considera las conductas orientadas a la adquisicion de destrezas, en
donde se distinguen las categorias de imitacion, manipulacion, precision,
control, automatizacion y creatividad,

Criterios para la Seleccion de Objetivos

Para seleccionar adecuadamente los objetivos se debe tomar en cuenta
los siguientes criterios:

1.- Oportunidad:

El objetivo debe ser seleccionado tomando muy en cuenta las
circunstancias, tales como: capacidad de los capacitandos, posibilidades dei

le8



instructor, contenido de! curso, ambiente, tiempo, filosofia organizacional,
politicas, etc.

2.- Transferencia:

Debe calcularse la medida en la que el aprendizaje de que se trata va a
favorecer otros nuevos.  Esto significa identificar, qué posibilidad
encontramos de que el objetivo propuesto dé lugar a nuevas capacidades.

3.- Accesibilidad:

El objetivo necesita ser elegido de tal manera que ¢l participante no lo
vea como algo utopico, dificil de alcanzar; por el contrario, debe presentarse
de modo que facilite el logro del aprendizaje; es decir, que no esté reservado
para unos cuantos, sino que sea accesible para la mayoria.

7 .
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4.- Valor:

Conviene seleccionar aqueilos objetivos de aprendizaje, cuya
consecucion reporte mayores beneficios a la persona misma y ala
organizacion.

S.- Repercusién afectiva:

Conviene considerar la manera en que el aprendizaje afectara a la
persona, lo cual implica el analisis de ver si el objetivo propuesto le hara
vivir realmente experiencias significativas que se conviertan en un valor
positivo para ella.

"Asi queda frente a -usted- una gran tarea: la de proponer a -los
capacitandos- objetivos que, ademas de atender a su formacidn en todas las
areas de aprendizaje, le hagan considerar que "vale la pena" abordarlos" on

Ventajas:

v'El capacitador puede seleccionar actividades que proporcionen las
experiencias adecuadas para alcanzar los objetivos.

¥'El instructor puede seleccionar las técnicas diddcticas que mejor
contribuyan al logro de los objetivos.

v'Se puede evaluar ¢l aprendizaje al comprobar si se cumplieron los
objetivos.

¥ Se trabaja con mayor eficacia Y con menor esfuerzo.

vEl capacitando sabe hacia donde debe dirigirse para alcanzar la
meta.

D itid. p.
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META

v'Permite al capacitando evaluar los resultados de su trabajo al

compararlos con o que ha de lograr. /\ ! /\
‘ s,




RESUMEN

->El objetivo es el propdsito o fin que da sentido a la capacitacion
=» Caracteristicas de [os objetivos:

® Tienen como sujeto de accion al capacitando.

® Deben ser sencillos, breves y comprensibles.

® Deben definir el drea de contenido que abarcaran.

=»Existen 3 niveles de objetivos:

® Generales

® Particulares

® Especificos

=»En su elaboracion:

® Debe emplearse un verbo que defina la conducta principal.
® Deben permitir verificar si se alcanzaron o no.

® Deben describirse las condiciones bajo las cuales se espera que se de el
comportamiento.

® Deben especificar el criterio de ejecucidn aceptable.

® Debe tomarse en cuenta el area de aprendizaje a la que tenderan:
cognoscitiva, afectiva y/o psicomotriz.

=> Al seleccionar los objetivos, se deben atender los criterios de:
® Oportunidad ® Transferencia ® Accesibilidad

® Valor ® Repercusion afectiva




1.2. CONTENIDO DE LA CAPACITACION

%¥a determinacion de lo que sera ensefiado a los participantes
durante el entrenamiento, debe estar en funcién del diagnéstico de
necesidades de capacitacion identificadas, y de los objetivos establecidos,

para realizar el correspondiente plan de entrenamiento, el cual ha de dar
respuesta a las carencias detectadas.

De este modo, ¢l contenido responde al ;Qué debe ser ensenado?

Asi, ¢l contenido puede proponerse:
1.- La ensefianza de habilidades especificas.
2.- Suministrar conocimientos necesarios.
3.- Influenciar en las actitudes.

A. Siliceo © nos propone una escala de lo que puede contemplar el
contenido de la capacitacion:

1.- Conocimientos elementales acerca de la empresa, especialmente
los que propician una completa y efectiva induccion.

®2) SILICEO, A. gp, cit. p. 68.



abe

2.- Conocimientos y habilidades elementales para el puesto que se
desempefia. -

3.- Conocimientos de complementacién profesional para el mejor
desempetio del puesto.

4.- Materias culturales y conocimientos universales, como
orientaciones para mejores y mas maduras actitudes de la persona.

Es importante que se considere en el entrenamiento tanto los
conocimientos como las habilidades técnicos, propios del trabajo, asi como
conocimientos de formacion general o desarrollo a fin de que el empleado
perfeccione sus conocimientos, habilidades, actitudes y personalidad, ya
que... "lo que debe perseguir el entrenamiento es una formacion integral y
no un alto grado de erudicion frio y poco fructuoso” o»

Asi mismo, ha de contemplarse la estructuracién didactica del
contenido en cuanto a:

eTemas sSubtemas
eCapitulos eCantidad y calidad (100%) de la
informacion

Es muy recomendabie que el contenido del entrenamiento represente
una actividad de interés para los participantes; es decir, que le encuentre un
sentido, un para qué, a fin de que se obtenga un mejor aprovechamiento del

(3 ibid. p. 71.



mismo. Siendo una tarea del capacitador despertar el interés por aprender
del capacitando.




RESUMEN

> El contenido de la capacitacion responde al ¢ Qué debe ser
ensefiado?

> El contenido puede proponerse:
® La ensefianza de habilidades especificas.
® Suministrar conocimientos necesarios.

® Influir en las actitudes.

=»La estructuracion didactica del contenido implica su disefio en
cuanto a:

® Temas
® Subtemas
® Capitulos

® Cantidad y calidad de la informacién

“»El contenido de la capacitacion debe representar una actividad
de interés para el capacitando.

———— S —— —— —— — et — ﬁ
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1.3. METODOS Y TECNICAS DIDACTICAS

Qﬂ esta fase del proceso de planeacion del entrenamiento, han

de seleccionarse los metodos y técnicas que seran utilizados. Ambos medios
responden al ;Cémo entrenar?, al dar una respuesta, clara, se pretende la
optimizacion del aprendizaje

T

iiYO TE AYUDARE!!

¢ Qué hagooooo...... i

Los métodos y técnicas de ensefianza son uno de los medios para la
realizacion de una ensefianza ordenada, metodica v adecuada. Tienen por
objeto hacer mas eficiente la direccién del aprendizaje. "Gracias a ellos,
pueden ser elaborados los conocimientos, adquiridas las habilidades e
incorporados con menor esfuerzo los ideales v actitudes... que se pretende
proporcionar a los capacitandos" ¢4,

(%) NERICL 1. Hacin una didActicn genernl dinamica. p. 236.
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El método didactico consiste en: "la organizacion racional y practica
de los medios, técnicas y procedimientos de -la capacitacion- para dirigir el
aprendizaje de los -capacitandos- hacia los resultados deseados. " ©9.
Podemos decir que es ¢l camino que nos conduce al fin deseado, evitando
que nos desviemos de la ruta que nos conducira al éxito.

Ademads, como lo sefiala José B. Carrasco 9 en la seleccion de todo
meétodo deben distinguirse los siguientes aspectos:

L.- Que objetivos o resultados se pretende conseguir.
2.- Qué materia se va a utilizar.
3.- De qué medios materiales vamos a disponer.

4.- Qué técnicas y procedimientos son los mas adecuados para las
circunstancias dadas.

S.- Cudl es el orden mas racional a seguir para alcanzar los objetivos
con seguridad, economia y eficacia.

i

6.- Cuanto tiempo emplearemos y en consecuencia, qué rtmo
debemos imprimir a nuestro trabajo.

*3) CARRASCO, B. Tecnicas ¥ recursoe para el desarrollo de las clases. p. 14,
%9 jbid. p. 15.



De la misma manera, el método didactico debe cubrir los siguientes
principios:

A) Principio de la ordenacion:

Por medio de éste aspecto, todo método didactico supone la
disposicion adecuada de todos sus componentes a fin de que el aprendizaje
sea eficaz.

B) Principio de la orientacién:

Este indica que todo método didactico ha de proporcionar una

orientacion segura y definida para que ¢l capacitando aprenda de modo
seguro.

C) Principio de la finalidad:

Hace que el método didactico sélo sea valido y significativo cuando se
dirija hacia los objetivos que los participantes deben alcanzar,
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D) Principio de la economia:

El método didactico busca cumplir los objetivos de la forma mas
sencilla, facil y econdmica en tiempo, materiales y esfuerzos, sin el perjuicio
de la calidad de la ensefianza.

No olvide que ha de seleccionarse el método didictico que mejor
convenga a las necesidades de entrenamiento, a los objetivos, al contenido y
a las caracteristicas del grupo.
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TIPOS DE METODOS

Existe gran variedad de métodos, a continuacion le presentamos de
modo esquematico algunos de ellos v si le interesa profundizar en alguno en
especial, le sugerimos que se remita al estudio de publicaciones del rea de
la didactica. ‘

- METODO DE INSTRUCCION CONSIDERE ESTE METODO
PARA: A) ENTRENAMIENTO
INDIVIDUAL

* Ensefiar un trabajo especifico o

1. Entrenamiento en tareas. un conjunto de tareas.

* Reentrenamiento para cambios
tecnologicos.

* Ayudar a un individuo a lograr cam
bios especificos: actitudes, tarea.

2. Acompafiamiento. tecnica, teona, etc.

* Ayudar a un individuo a ampliar
Sus conocimientos.

* Ampliar el cargo del individuo asig -
nandole actividades especificas.

3. Ampliacién del cargo. * Preparar al individuo para la promo-
cion

* Desarrollar carrera a largo plazo.

* Ayudar al individuo a hacer un cam
bio especifico.

* Ayudar al individuo a aprender

4. Ajustes para el desarrollo. nuevas funciones.

* Preparar al mdividuo para el ascen
SO.

* Planear carreras.
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METODO DE INSTRUCCION B) INSTRUCCION GRUPAL

* Cambiar actitudes.

* Resolver conflictos intergrupales

* Resolver conflictos operacionales espe-

1. Conferencias: cificos.

* Programar materias de naturaleza gené-
rica.

* Motivar al grupo a través de los medios
didacticos.

* Ampliar los conocimientos de los parti
clpantes.

2. Método del caso, * Ayudar a los participantes a identificar,

analizar y tomar sus propias decisiones

sobre problemas complejos.

* Es mas adecuado para empleados de

3. Proceso del incidente. bajo nivel.
* Cambio de actrtudes.
4. Role-playing, * Aplicar conocimientos recién adquiridos.

* Aprender mas de relaciones humanas.

* Presentar material nuevo cuando el gru-

5. Lecturas po es grande o el tiempo es limitado.
* Introducir o reducir otro meétodo de
nstruccion.
* Suministrar informacion técnica o fact-
6. Discusiones en panel. litar cambios de actitudes.

* Cuando dos o mas niveles de supervi -
s10n o de trabajadores tienen la misma

7. Entrenamiento vertical. . oporturudad de hacer los mismos cam -

bios de actitudes a la solucion de prable -

mas. Por ejemplo, si hubiese problemas de

relaciones mterpersonales entre dos o mas

nrveles, se puede usar este método.

AUN HAY MAS

182



Cabe sefialar que existe otra clasificacion de los métodos de ensefianza,
segun el aspecto que se considere, como 10s que enseguida se enumeran:

ASPECTOS TIPOS DE METODO

1. En cuanto a la forma de razouamiento a) Metodo deducuvo: aprendizaje de lo ge-
neral a lo partcular.

b) Método inductivo: aprendizaje de lo par-
ucular a lo peneral, & Jo abstracto

. En cuanto a la coordmacion de la matena a) Metodo logico: se basa umcamente en -
los procesos intelectuales.

b) Metodo psicolégico: metodo que toma en
cuenta las diferencias individuales.

3. En cuanto a la coneretizacion de la capaci- ) Método simbélico: se realiza el trabajo -
tacion. por medio del lenguaje oral y escrito.

b) Método intuitivo: la sesion se efectua a
través de concretizaciones

4. En cuanto a la sistematizacidn de la capa - a) Metodo de sistematzacion ngida: no hay
citacion. flexibilidad alguna durante la sesion.

b) Método de sistematizacion sermrigida; se
permute cierta flexabilidad en la sesion.

c) Método ocasional; aprovecha la motiva-
c1on del momenio,

-~

5. En cuanto 2 las actividades de los capaci- a) Metodo pasive: el capacitando actua co-
tandos. MO Sujelo receplor.
b) Método activo: se basa en la ensefianza
activa.
6. En cuanto a la globalizacion de los conte - a) Método de globalizacion: a partir de un -
mdos. punto de interes se abordan vanos temas.

b) Metodo de especificacion: los temas se -
tratan de modo aislado.

. En cuanto a la relacién entre capacitando la) Método mdividual: se capacita a un solo

y capacitador. individuo.

b) Metodo reciproco: el capacitador encami
na a 5us capacitandos para que ensefien a
SUs comparieros.

¢) Método colecuvo: hay un instructor pa-
ra muchos capacitandos.

~J
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ASPECTOS

e ——

TIPOS DE METODO

8. En cuanto al trabajo del capacitando.

a) Metodo de trabajo individual; concilha -
las diferencias individuales con las tare-
as durante la capacitacion.

b) Metodo de trabajo colectivo: se apoya en

la ensefianza grupal.

c) Método mixto de trabajo: planea en su deg

sarrollo actividades socializadas e indivi-

duales.

9. En cuanto a la aceptacion de lo ensefiado.

a) Metodo dogmatico: no se evalua mi se -
cuestiona lo ensefiado.

b) Método heuristico: fomenta el juicio eri-
tico y estmula al capacitando a investigar
v elaborar el conocimiento.

10. En cuanto al abordaje del tema de estudio.

a) Método analitico: analiza en cada una de
5us partes el conocimiento.
b) Metodo sintético: parte de premisas para

llegar a una conclusion.

Como puede observar, existen multiples métodos que nos pueden
auxiliar para favorecer y facilitar el entrenamiento. No hay ni "mejor" ni
"peor”, cada uno tiene aspectos positivos y negativos, asi como sus ventajas
y desventajas, pues como ya se menciono, la eleccion de un determinado

metodo depende de varios factores.

.. 5ta claro.
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TECNICAS DE CAPACITACION

En relacion a las técnicas, tenemos que éstas son multiples v variadas.
En principio, la técnica es "un recurso didactico al que se acude para
concentrar un momento de la sesion, o parte del método en la realizacion
del aprendizaje" . Esto quicre decir que tienen como funcion primordial
hacer posible el proceso educativo, de manera eficiente y onentando de
forma inmediata el aprendizaje, haciendo posible la aplicacion del método
elegido, con miras a la obtencion de los resultados deseados.

Antes de sefialar algunas de las técnicas, es imprescindible clarificar
algunas cuestiones.

En primer término, McGehee y Thayer o8, disefiaron un modelo de
criterios que sirven de guia al instructor para hacer una adecuada eleccion
sobre determinada técnica a utilizar en la capacitacion.

A) La especie o tipo de comportamiento que debe ser adquirido:
conceptos, actitudes, habilidades miotoras, habilidades verbales entre otras

B) El nimero de participantes que debe ser capacitado.

C) El nivel de capacidad de los participantes.
D) Las diferencias individuales de los capacitandos.

E) Costo que implica en relacion a recursos humanos y materiales

(37) MORENO, G. op. cit. p. 87
(%) MCGHEE y TAYER. gp, cit. p. 30
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En segundo término, conforme a lo que plantea I. Chiavenato ), las
tecnicas de capacitacion se agrupan en 3 categorias dependiendo de su uso
comun, a saber:

1.- Técnicas de capacitacion orientadas hacia el contenido: son las
diseladas para la transmision de conocimientos e informacion especifica
sobre un nivel cognoscitivo.

< l—l
- ) - A\

2.- Técnicas de capacitacién orientadas al proceso: estan disefiadas
para generar el cambio de actitudes, ¢l desarrollo de la conciencia de s y de
los otros, asi como para desarrollar habilidades interpersonales.

3.- Técnicas de entrenamiento mixto: son las realizadas para
transmutir informacion y para generar el cambio de actitudes.

Enseguida, ustedes analizaran el siguiente cuadro con las
principales técnicas de capacitacion.

¥ CHIAVENATO, L op. :it. p. 485.



TECNICA

CARACTERISTICAS

VENTAJAS

1. El trabajo en equi-
po.

a) Se forman equipos de
trabajo.

b) Se trabaja sobre un te-
ma especifico.

c) El 1ema elegido se estu-
dia en forma individual
¥y luego por equipo.

d) Se hace una presenta-

a) Favorece la participa -
cion.

b) Forenta la coopera -
cibn.

c) Promueve la sociabili-
dad vy el respeto

d) Favorece el aprendiza-
Je.

cion por equipos del
trabajo.

ie) Se entabla un debate
sobre el trabajo v se -
entrega por escrito lo
realizado.

) Presentacion de un te - a) Reduce e] tema a sus
ma nuevo, defimendolo, -| datos basicos.
analizandolo y expli - ) Se abarca un maximo
candolo. de contenido con un -

2. Exposicion. b) Pretende la exactitud y minimo de tiempo.
la objetividad en los da-  |c) Reparte el contenido en
tos presentados. dosis asimilables por
el capacitando,
a) Consiste eu la formula-  Ja) Bien formulado puede

3. El interrogatorio

cion de preguntas cla -
ras y bien definidas.

b) Debe adaptarse al ni -
vel mental y a la capa-
cidad de los participan
les.

¢) No debe contener res-
puesias ni sugerirlas.

ser motivador, discipli-
nador, introductonio, ve-
rificador, elc.

b) Puede recapitular e in-
tegrar el contenudo.

4. El simpasio

a) Un equipo de especia-
listas desarrolla difereg
tes aspectos de un te -
ma en forma sucesiva

ante un gIupo.

b) Integra un panorama -
completo del tema.

ja) Es util para obtener in-
formacion autonizada v
ordenada sobre diferaq
fes aspecios de un te -

A&,




o TRONEE A

CARACTERISTICAS

VENTAJAS

5. Mesa redonda

a) Un equipo de especia-
listas sostienen puntos
de vista drstintos o con-
tradictorios son un muis-
mo tema que exponen
ante el grupo en forma
sucesiva.

a) Permite obtener infor -
cion vanada de un mis
mo tema.

(b) Favorece la reflexion.

6. Panel

a) Grupo de expertos dis-
cute un tema en forma
de dialogo ante el gpo.

a) Ofrece una vision rela-
tivamente completa so
bre un tema.

7. Discusién dirigids

[a) Los educandos examu-
nan con libertad de ¢t
tica un asunto o proble
ma, explicando sus -
1deas, discutiendolo sm
prejuicios, con honesti-
dad, clandad y correc-
c10n, bajo la modera -
c16n del instructor,

a) Despierta el interes del
participante.

b) Estimula el raciocinio.
c) Permite diagnosticar la
comprension del tema.
d) Promueve el respeto a

las ideas y puntos de -
vista de los demas.

8. Tormenta de ideas

a) [ntegrantes del grupo
generan ideas con la
mayor libertad sobre un
terna o problema, pa -
ra producir ideas ori -
ginales o soluciones.

a) Desarrolla y ejercita la
imaginacion creadora.
b) Estimula el ingenio.

lc) Promueve la busqueda
de soluciones origina -
les.

d) Hay mayor riqueza de
ideas.

a) Dos o mas personas a) Despierta el interes.
representan una situa- b) Motiva la participacion
cion de la vida real, c) Todos comprenden la
asumiendo los roles - situacion no solo los

9. Role-playing del caso con el fin de Que actuan.

que se comprenda me-
Jor por el grupo.

b) Provoca una vivencia
para luego analizar el
tema.
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Existe gran diversidad de técnicas como puede ver, y corresponde a
usted elegir la que mejor convenga al logro de los propésitos formulados.

i1 Asi de fécil !!

/}m

%
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RESUMEN

=»Los métodos y técnicas didicticas responden al ;Cémo ensedar al
personal?

=>El método didactico es la organizacion racional y practica de los
medios. técnicas y procedimientos de capacitacion para dirigir el
aprendizaje de los capacitandos hacia los resultados deseados

PEn la seleccion del método-“didactico deben tomarse en cuenta los
principios de: ordenacion, orientacién, finalidad y de economia.

“PE! instructor puede auxiliarse de una gran variedad de métodos,
debiendo seleccionar aquél que mejor convenga a las necesidades y
objetivos del entrenamiento, el contenido v las caracteristicas del gnipo.

=»La técnica es un recurso didactico al que se acude para concentrar un
momento de [a leccion o parte del método en la realizacion del aprendizaje.

>La técnica tiene por funcidn. hacer posible el proceso educativo de
manera efectiva. Y existe una infinidad de ellas.

=> Algunos criterios para seleccionar la técnica didactica son:
* El tipo de comportamiento que debe ser adquirido.
® El nimero de participantes a capacitar.
® Nivel de capacidad de los participantes.
® Diferencias individuales.

¢ Costo en relacion a recursos humanos y materiales.




| 1.4. RECURSOS DIDACTICOS I

n la planeacion, ejecucion v evaluacion del entrenamiento, la
calidad del material didactico presentado debe ser cuidadosamente planeado,
ya que concreta la capacitacion, facilitando la comprension del aprendizaje,
por la adecuada utilizacion de los recursos didacticos al aproximar al
educando a la realidad de modo significativo. Podemos afirmar que son el
puente entre la teoria y la practica.

Los recursos didacticos "son todos aquellos medios que se utilizan
para proporcionar al -capacitando- las experiencias sensoriales en una
introduccion material y segura del conocimiento" (00

Finalidades de los Recursos Didacticos

1.- Mostrar al capacitando de forma mas real los fendmenos u objeto
de estudio con la intencion de que se conozca mas dicha realidad

2.- Motivar a la clase.
3.- Facilitar la comprension y recepcion de los conceptos en estudio.

4.- Concretar ¢ ilustrar lo que se esta exponiendo.

5.- Apoyar la fijacién del aprendizaje por medio de la experiencia viva
que ofrece el matenial didactico.

(00 MORENO, G..op. cit. p. 119,
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Ademas, conforme a Nérici #o), para que el material didactico sea un
auxiliar eficaz en ¢l proceso de ensefianza-aprendizaje, debe:

1.- Ser adecuado al asunto de la sesion.

2.- Ser de facil aprehension y manejo.

3.- Estar en perfectas condiciones de funcionamiento.
4.- Propiciar una mayor actividad en los participantes.

El utilizar recursos didacticos representa un valioso apoyo para
facilitar el proceso de ensefianza-aprendizaje, pero esto no nos garantiza el
€xito, por lo que se deben tener en cuenta las siguientes

Recomendaciones para su ﬁso:

1.- Nunca debe quedar todo el material a la vista de los capacitandos

desde el inicio de la sesion, ya que puede convertirse en algo que se mira
con indiferencia.

2.- Debe exhibirse con mas notoriedad el material referente al tema de
estudio.

3.- El material destinado a una sesién debe estar disponible y a la

%o en el momento en que se requiere.

(101) NERICL, L op, cit. p. 329.



4.- El material para una clase, sesion o curso debe ser presentado
oportunamente poco a poco Yy no todo a la vez, a efecto de no desviar la
atencion de los participantes

S.-Previo a su utilizacion, debe ser revisado en cuanto a posibilidades
de uso y funcionamiento.

iNo se complique la existencia, apdyese de un Check list!

=1
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TIPOS DE RECURSOS DIDACTICOS

Existen vaniados recursos didacticos y los estudiosos de la didactica

los han clasificado de

RECURSOS

DIDACT ICOSﬂ

la siguiente manera:

/ ) Pizarron
) Re ector
1. Material permanent ) :
de trabajo. CE) Franelografo

) Cuadernos, reglas...

) Libros, revistas,

periédicos, diceionarios,
1. Material informatiy iR Sy
) Discos, filmes, radio.
) Fichas, modelos, cajas de

asuntos.

Esquemas, cuadros sindpticos,
3. Material lustrative |-2) ESquemas, pticos,
visual o audiovisual, =) Dibujos, carteles, retratos,

muestras en general...
) Grabadora, t.v. videocassettera,

proyectores, discos...
) Aparatos y materiales variados
% :’:f""m experimen-r’ que se presten para la realizacion
» de experimentos en general.
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Otra propuesta para clasiﬁc_._ar los recursos didacticos es la que nos
hace Ma. Guadalupe M. Bayardo 09

P ,
1. Material audible Estimula el senﬁd[t:) Grabaciones

del oido. discos, cintas
) Radio
|—2) Proyectado: transpa-

2. Material visual Facilita el aprendi rencias, fotos fijas, ma
zaje, esumulando teriales opacos, pelicu.
el sentido de la las con movimiento.
vista. )

—b) No proyectado: piza-
RECURSOS 1Ton, imagenes planas,
DIDACTICOS graficas, mapas, carte-

les, caricaturas, rotafo-
lio, wablero de boleti -
nes, modelos...

3. Material audio Estumulan simulm-"'a) Proyectado: peliculas

h : con sonido y movi -
visual 2?‘;?3?“ ela “m}ﬂ miento, sonorama, 1.v.
Lb) No proyectado: repre-
senlaciones, marnone-
\ 1as, excursiones.

Como puede observarse, como instructor, cuenta con una gran
variedad de recursos didacticos para favorecer el aprendizaje y el logro de
los objetivos. Recordando tener en mente las sugerencias propuestas para
una mayor efectividad, asi, cada recurso didactico ofrece ventajas y
desventajas, pero depende mucho de su adecuada seleccion y aplicacion.

En cuanto a costos, existen diferentes materiales que usted mismo
puede elaborar, por ejemplo: carteles, cuadros sinopticos, transparencias,
dibujos, etc., basta poner en marcha su iniciativa v su creatividad.

Q02) MORENO, G. op, cit. p. 111.
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Pues bien, tiene en sus _
oportunidad de promover la excelencia en al
aprendizaje........

it Adelante !!

v
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RESUMEN

=»Los recursos didacticos son todos aquellos medios que se utilizan
para proporcionar al capacitando las experiencias sensoriales en una

introduccion material y segura al conocimiento.
=» Los recursos didacticos tienen por finalidad:
® Aproximar al capacitando a la realidad.
® Motivar la sesidn.
® Facilitar el aprendizaje

® Concretar ¢ ilustrar lo que se expone.

=>Para su efectividad, deben tomarse en cuenta las recomendaciones

y sugerencias propuestas.

=»Existen multiples v variados tipos de recursos didacticos que
facilitan y favorecen un aprendizaje eficaz, han de seleccionarse para su
utilizacion aquellos que mejor contribuyan al logro de los objetivos.
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1.5, INSTALACTIONES Y EQUIPO

«n@
tro de los factores a cuidar con esmero en el entrenamiento es

el ambiente en el que se desarrollard éste, pues si bien no 10 es todo para el
logro de los resultados, es importante que dicho ambiente reina las
condiciones necesarias para que se cree la oportunidad para que las personas
adquieran conocimientos, destrezas y actitudes.

Razon de mas para que las instalaciones y equipo destinados a la
capacitacion estén en perfectas condiciones.

Uno de los primeros elementos a tomar en cuenta es la distribucion de
una sala de capacitacion ideal v las ventajas que nos ofrece la misma.

La distribucién que mds se recomienda para el aula de capacitacion ¢s
la forma en U, la cua| facilita la actuacidn del instructor y favorece un mayor
acercamiento con el grupo.

O O O O
R
k)
@)

O O D
Ventajas de la distribucién en "U"

v'Permite la utilizacion de una mayor area dei muro del frente.
v'Se pueden usar varios recursos didacticos al mismo tiempo

¥'Facilita la supervision de las actividades de los capacitandos.
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v'La puerta en la parte posterior del aula aminora las distracciones
provocadas por Ja gente que entra vy sale.

Consideraciones Generales:
1.- La ventilacién del aula debe ser adecuada.

2.- Correcta iluminacion del aula.

.ﬁi!«.

3.- Ha de mantenerse en perfectas condiciones de limpieza el local,
pues un lugar limpio y bien presentado es grato a la vista y motiva una
actitud positiva.

4.- El aula de capacitacion ha de ser funcional; es decir, debe dar
respuesta a diferentes necesidades como son:

¢ Ubicacion
¢ Conexiones eléctricas suficientes,
¢ Material y equipo necesarios en dptimas condiciones.

En sintesis, aunque el aula de capacitacion y el equipo no son los
rubros determinantes de los resultados del entrenamiento, tienen un impacto
notable, ya que un aula poco acogedora o en mal estado, puede afectar el
logro del aprendizaje. En cambio,..."una sala bien organizada establece un
orden en el ambiente de la capacitacion y estimula una actitud responsable
hacia la capacitacion. Sin embargo, el capacitador debe ser flexible y
ajustarse a las desventajas espaciales" (1

(103) SMITH, B. y DELAHAYE, B. E| ABC dk la capacitacion. p. 388.
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RESUMEN

=>Es importante que el lugar y el equipo a usar en la capacitacién
estén en perfectas condiciones.

»Es muy recomendable la distribucion en "U" del aula de
capacitacion por las ventajas que ofrece.

=»En general, se debe cuidar que:

¢ La ventilacion del aula sea la adecuada.

® Optima iluminacion de la sala de capacitacion.
® Limpieza del lugar.

® Funcionalidad de las instalaciones y equipo.




| 1.6. PERIODICIDAD DE LA CAPACITACION I

emos visto que [a capacitacion es uno de los mejores medios
para el desarrollo vy perfeccionamiento del personal, colabora a la
competitividad del empleado. Aunque cabe sefialar que no se garantiza que
en un 100% la capacitacion elimine la incompetencia del personal, pero si
puede disminuirse en proporciones considerables.

Para que ¢l personal alcance la actualizacién y perfeccionamiento de
sus potencialidades y capacidades, se requiere un plan de entrenamiento
continuo, permanente, programandose su imparticion en Jos tiempos Y
fechas que garanticen ese continuo mejoramiento de la persona.

A continuacion le presentamos de modo grafico lo que puede ocurrir
en toda empresa.

Nivel de E Nivel de.:
Produc- Produoc-__|
tividad | tividad
y ] ¥y -
aha
alia |
) moral __
f Personal obsoleto -
I =
1 L
Tiempo transcarrido Tismnpo transcurrido
A) Empresa sin capacitacién B) Empresa con planes de capacitacion

permanente.

Griéficas de capacitacion oo

(104 SNLICEO, A. gp, cit. p. 18.
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Como puede apreciarse, la grafica (A) indica que el personal de una
compaiiia puede alcanzar un grado optimo de desempefio y moral, y si éste
no es mantemido, enriquecido y complementado con una adecuada
administracién de personal que lo capacite y desarrolle, la obsolencia sera
implacable, haciendo decrecer su moral y su productividad.

En cambio, en la grafica (B), se identifica que a través de un plan de
capacitacion permanente en la empresa, el personal ird en direccion
ascendente en su perfeccionamiento, el cual ha de orientarse hacia la calidad
y la excelencia en el servicio, independientemente de que también se mejore
la productividad y la moral.

En conclusion, la capacitacion debe ser proporcionada en el momento
oportuno y en los tiempos mas adecuados para su optimizacion.
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RESUMEN

=»Es muy importante cuidar que la capacitacién se imparta en el
tiempo y momento mas oportunos. Es decir, se debe programar de tal
forma que no se obstruya el cumplimiento del trabajo cotidiano y
ademas, que se realice con la frecuencia de tiempo requerido por las
necesidades de entrenamiento del personal, buscando no aplazarla, ni
relegarla a un segundo t1érmino.

=»Se debe tener un plan de capacitacion permanente en la
organizacion para generar una alta productividad, mantener una elevada
moral, calidad total v excelencia en el servicio, y una auténtica
integracion a la empresa.
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I 1.7. EVALUACION DE LA CAPACITACION I

P2 evaluacion es importante para las actividades de la funcién
de entrenamiento, tanto como lo es para cualquier otra funcién de la
organizacién, como medio para determinar en qué punto se encuentra la
actividad en un momento dado y proporcionar elementos para medir los
cursos realizados. Pues en determinados momentos puede pensarse que por
el solo hecho de estar bien planeada la capacitacion, ésta por si misma
arrojara buenos resultados y se descuida la evaluacién de dichos resultados

En otras palabras, la evaluacion puede esclarecer si ¢l tiempo,
esfuerzo y dinero invertido ¢n la planeacién, programacién y ejecucién
del entrenamiento producen resultados suficientes para justificar la
Inversién.

Se¢ entiende por evaluacién a 1a actividad sistemdtica y continua en el
proceso de ensefianza-aprendizaje, cuya finalidad es conocer y mejorar al
capacitando en particular y al proceso educativo con todos sus
componentes en general.

La evaluacion es importante fundamentalmente por 3 razones:

1.- Permite conocer de forma cuantificable los logros y contribuciones
de las actividades de entrenamiento a las metas de la organizacion.

1 )
gooocag
oocoaocaag
ooooagauw
caotit o

3

2.- Determina la eficiente utili
entrenamiento.

y efectividad de toda la funcién de
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3.- Ofrece un punto de partida para ¢l mejoramiento y conduccion de
un curso dado.

Propositos de la evaluacion 009

1.- Determinar la eficiencia de la funcién de entrenamiento y de cada
unidad que la forman.

2.- Localizar los aspectos positivos y negativos que permiten corregir
Yy superar constantemente las actividades de entrenamiento.

3.- Estimular en el personal el interés por el entrenamiento, al
informarles sus resultados.

4.- Determinar la aplicacién del aprendizaje en ¢l proceso de trabajo.

S.- Aportar informacion para tomar decisiones sobre la posibilidad de
promociones o transferencias.

Caracteristicas de la Evaluacion:

.- La evaluacién ha de considerarse como parte del sistema de
entrenamiento, no como una actividad aislada.

Bt

(195 oft, MARTINEZ, J. Importancia y proposito de Ja cvaluacion. P2
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2.- La evaluacién debe ser conducida por objetivos y el encargado del
entrenamiento debe conocerlo o en su caso disefiarlos, para poder dirigir la
evaluacién.

3.- La evaluacion debe ser un proceso continuo.
ST
‘v‘
4.- La evaluacion debe ser participativa, han de intervenir en ella todas
las personas o areas involucradas en ésta.

S.- La evaluacibn debe ser especifica. concreta, para destacar
debilidades y oportunidades de los capacitandos.

V.S.

6.- La evaluacién debe proporcionar medios para que el capacitando
se valore a si mismo. El participante debe conocer el significado del valor
representativo de la evaluacion con la finalidad de ser motivado.

7.- La evaluacion debe estar soportada por una estructura
metodologica y cientifica que permita tener una objetividad en los
resultados.

Factores que influyen en la Evaluacién:

1.- Hablilitacién del proyecto: [0s programas de evaluacion
realizados con el mismo personal y recursos asignados a sus labores
cotidianas, implica la impresién de una segunda carga de trabajo a un grupo
que realiza ya una actividad a tiempo completo.
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2.- Diversidad de programas de entrenamiento: los programas de
entrenamiento varian con las condiciones y circunstancias dentro de las
cuales operan, hace muy dificil estandarizar las evaluaciones.

3.- Resistencia del personal e instructor: con frecuencia se ve la
evaluacion como una amenaza que busca socavar el estatus o las
posibilidades de desarrollo del personal, cuando en realidad se busca lo
contrano.

0~

o~

4.- Apoyo de la alta direccién: todo programa de evaluacion debe
estar apoyado por la direccién de forma integral en cuanto a recursos
materiales y humanos.

S.- Liderazgo calificado: se debe tener identificado al personal mejor
calificado con el fin de que apoye al capacitando en el desarrollo de los
programas de evaluacion.

6.- Comunicacion y coordinacion efectiva: es muy util dar a
conocer a todo el personal el objetivo y finalidad de la evaluacién, evitando
asi |os prejuicios.

7.- Reuniones: se recomienda que todas las personas que participan
¢n los programas de cvaluacion s¢ relinan ¢ intercambien opiniones antes de
completar las evaluaciones y recomendaciones.




8.- Informes completos y objetivos: ha de insistirse en que los
informes sean completos y detallados, no importando si entre el informe se
presentan hechos desagradables.

9.- Retroinformacién: es muy sano que se proporcione la
retroinformacion a todos los niveles de la compafiia y en especial al personal
afectado. )

No, no se desanime, todavia nos
faltan importantes elementos a
conocer sobre la evaluacidn.

Para que la evaluacién sea eficaz y esté fundamentada en sdlidas
bases, hay que tomar en cuenta una serie de elementos como los que se
cnumeran:

Condiciones de la evaluacién:

1.- Que la situacién de evaluacién sea la misma para todos [os
participantes, con el objeto de que los resultados puedan ser comparados.

2.- Que las respuestas de los capacitandos estén previstas, para
unificar el criterio de apreciacion.
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3.- Que la forma de calificar sca la misma para todos los casos
evitando asi la apreciacion personal.

4.- Que se prevea una forma de registro de los resultados, a fin de
controlar las respuestas de los participantes.

5.- Que los capacitandos conozcan los resultados de la evaluacién, a
efecto de que corrijan sus errores y refuercen sus conductas correctas.

Tipos de evaluacién:

Asi como en los métodos, técnicas y recursos didacticos, también en
la evaluaciébn existen diversos tipos, los cuales se centran en dos
fundamentalmente;

1.- Por el momento de aplicacion, éste incluye la

a) Evaluacion diagndstica: este tipo indica que se debe evaluar al
capacitando antes de que reciba en curso, con ¢l fin de contar con un punto
de referencia y poder comparar su aprovechamiento.

b) Evaluacidn formativa: es la que se realiza durante ¢l periodo de
entrenamiento, s¢ hace necesario comprobar continuamente si se estdn
alcanzando los objetivos de aprendizaje, tiene como finalidad proporcionar
informacion permanente para adecuar el contenido y los procedimientos que



se estan desarrollando. Esta evaluacion también es importante porque
permite hacer reajustes en ¢l programa de entrenamiento.

¢) Evaluacidn final: consiste en la evaluacion Gltima del aprendizaje y
su funcion es determinar la efectividad del programa, al constatar los efectos
del entrenamiento.

2.- Por lo que se pretende medir, en este modelo se habla de dos
tipos de evaluacién que son:

a) General: de todo el programa.
b) Parcial: tan sdlo una parte del programa.

Existe un tercer tipo de evaluacidn que es la de Modelos combinados,
la cual comprende a su vez, seis tipos de evaluacién: evaluacion del evento,
de reaccidn, de aprendizaje, de comportamiento, de resultados y de valor
ultimo, usted debera elegir y aplicar el proceso de evaluacién segin el tipo
que sirva mejor a los objetivos formulados.

Y

Mmbh... un tanto dificil verdad? .‘.

| Pero no imposible! [
Técnicas para la evaluacion:

Existen multiples técnicas para efectuar la evaluacién, entre cllas se
cuenta con las pruebas escritas, las cuales se utilizan para evaluar
conocimientos o habilidades intelectuales. Este tipo de pruebas nos permite
observar la comprension de procedimientos, la memorizacién de nombres y
fechas, la comprension de conceptos y la habilidad para resolver problemas.
Dentro de este tipo de prucbas, se encuentran:
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- Examen de seleccién maltiple: consta de varios reactivos con un
pie que representa una situacion y varias opciones que proporcionan
posibles soluciones. Ejemplo:

.. Instrucciones: Lea cuidadosamente cada una de las cuestiones
sigwentes y subraye la respuesta correcta.

1.- La Gioconda es obra de:
a) David A Siqueiros
b) Francisco de Goya
¢) Leonardo Da Vinci

2.- El autor de La Piedad fue:
a) Miguel Angel Buonarrot;
b) Rufino Tamayo

¢) S.S. Pio IV

3.- Autor de la Sinfonia Numero 9:
a) Mozart

b) Beethoven
¢) Tchaikovski

- Pruebas de ensayo: consiste en la elaboracién de proposiciones
abiertas acerca de uno o varios temas o subtemas.

- Escalas estimativas: tienen por objetivo registrar, precisar y
apreciar de modo cualitativo las observaciones sobre determinada actividad
0 conducta, permitiendo ademas, establecer comparaciones entre las
cjecuciones de diferentes sujetos. Esencialmente consisten en listas de
rasgos o formas particulares de conducta que han de valorarse con un

sentido de grado.
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- Cuestionarios: es una técnica utilizada para recopilar datos que
contribuyan a aumentar el conocimiento acerca de los capacitandos; dicha
informacién se obtiene mediante la contestacion directa de los sujetos a una
serie de cuestiones.

- Pruebas de respuesta breve, complementacion: técnicas de
evaluacion en las que se pide al capacitando que proporcione la respuesta en
lugar de seleccionarla. En el caso de los reactivos de respuesta breve, son
preguntas de respuesta corta en la que ésta puede ser una palabra, una frase,
numero, etc. Los items de complementacion son enunciados incompletos
que evocan por si mismos su complemento. Ejemplo:

Respuesta breve

Instrucciones: En las lineas que estan al final de cada cuestion,
escriba la respuesta correcta.

1.- Sistema de gobierno por eleccién popular Democracia.

2.- Gobierno ejercido por una persona o partido sin la aprobacion popular
Dictadura.

3.- Sistema dictatorial de tendencia fascista Nazismo.

Complementacion

Instrucciones: Escriba en la linea la (s) palabra (s) que complementen
correctamente la expresion.

l.- Julio y Agosto son los meses del afio que se agregaron al calendario
actual.

2.- 365 dias conforman el afio bisiesto.

3.- El calendario sagrado de los mayas constaba de 260 dias,

- Pruebas de falso 6 verdadero: serie de afirmaciones en las que ¢l
capacitando debera expresar su juicio mediante expresiones tales como:
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falso-verdadero, si-no, siempre-nunca, con el fin de distinguir entre hechos y
opiniones, la verdad de la creencia, conclusiones validas y no validas, etc.
Ejemplo:

Instrucciones: Escriba en aréntesis dc la derecha de cada
expresion una F 6 V si el oontcmdo es so o verdadero.
1.- La libertad es hacer lo que me gusta. ®
2.- La felicidad se encuentra en la posesién de bienes materiales ®
3.- Todos los hombres tienen dignidad humana. %)

Independientemente del tipo de prucba a utilizar, cualquiera debe
contener los 3 pasos fundamentales que son:

blmtrucciones: explicacion de lo que debe hacerse para
resolverla, deben redactarse de modo imperativo.

& Reactivos: preguntas o problemas especificos, para
elaborarios, puede elegirse la forma de afirmacién
incompleta, preguntas o problemas, dependiendo el
aspecto a evaluar.

Algunas recomendaciones 06,
O 5i es necesario incluya un reactivo resuelto como ejemplo.

eAscgﬁrcsc de no sugerir la respuesta en la formulacién de los
reactivos.

®OL: amplitud de la prueba debe ser proporcional a la extensién del
programa.

© Verifique que la clave de su prueba incluya las respuestas a todos
los reactivos.

%) ihid. p. 10.
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© Cuando utilice afirmaciones incompletas o preguntas, incluya un
minimo de diez reactivos.

®Los reactivos deben ser claros y sencillos,

@ Conviene buscar que [os reactivos promuevan el razonamiento y no
80lo la repeticion memoristica de los datos.

OLas respuestas a cualquier tipo de reactivo deben revelar la

adquisicion del conocimiento; ademas, cada reactivo debe tener una sola
respuesta posible.

} Clave: lista de respuestas correctas.

Aspectos a considerar en la aplicacién de técnicas de evaluacién:
SLugar adecuado para trabajar.

silencio y calma en la medida de lo posible,

Slluminacién y ventilacion apropiada.

SEquipo, herramientas y materiales en calidad y cantidad Sptimas.

.. Vamos hombre, no se desespere, esto es

comido para usted.
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RESUMEN

=> La evaluacién es la actividad sistematica y continua en el proceso
de cnsefianza aprendizaje, cuya finalidad es conocer y mejorar al
capacitando en particular, y al proceso educativo con todos sus
componentes en general.,

=>Indica si el tiempo, esfuerzo y dinero invertidos en la planeacion,
programacién y cjecucién del entrenamiento produce los resultados
esperados.

»Determina la efectividad del entrenamiento y detecta puntos a
mejorar.

=» Al planear el proceso de evaluacion, deben tomarse en cuenta sus
caracteristicas, los factores que la influyen y las condiciones a cubrir
para su eficacia

=»Existen diferentes tipos de evaluacion, entre estos figuran:

a) Por el momento de aplicacién: Evaluacion diagnostica. evalua-
cion formativa y evaluacion final,

b) Por lo que se pretende medir: General y parcial

> A su vez, también existen diferentes técnicas para la evaluacion:
Examenes de seleccién multiple, pruebas de ensayo, escalas estimativas,
cuestionarios, ..., etc.

=» Cualquier tipo de prueba debe contener;
a) Instrucciones.
b) Reactivos.

c) Clave.
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=» En la aplicacion de las técnicas de evaluacion se debe
cuidar:

a) Lugar,
b) Ambiente tranquilo,
¢) Iluminacién y ventilacion adecuadas.

d) Recursos materiales en condiciones 6ptimas.
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l 1.8. SEGUIMIENTO DE LA CAPACITACION I

WERF| seguimiento de los resultados de la capacitacién es de vital
importancia, ya que proporciona valiosos datos sobre la aplicacion efectiva
de los conocimientos, habilidades y actitudes aprendidos durante el
entrenamiento, y en caso necesario, tomar las acciones pertinentes para
seguir mejorando o reorientar ¢l rumbo.

Usted como instructor debera hacer hincapié en que esta accion se
lleve a cabo.

Dicho seguimiento debe hacerse de preferencia, de cada curso de
entrenamiento impartido, a efecto de un mejor aprovechamiento de lo que
proporciona un curso, y evitar que éste solo haya representado un paréntesis
cultural para los empleados o, en ¢l peor de los casos, una agradable mafiana
de café y galletas.

Por otra parte, debe quedar bien clarificado que el éxito del
scguimiento, cualquicra que sea su forma, depende del jefe; pues él es quién
sentara las bases para la motivacion del personal que ha recibido un curso,
Pucs a través del tiempo, la experiencia ha demostrado que se¢ dan
situaciones completamente contradictorias entre lo que se ensefia en el
entrenamiento y o que se vive en la empresa, ya que, pese a las mejores
intenciones, existe una notable desintegracion de la funcién de
entrenamiento y el resto de la compafiia, ya que ésta no apoya ni
complementa lo que en un programa de capacitacion se dice.
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"La realidad ha demostrado que el egresado de alglin curso, al poco
tiempo se frustra y decrece su 4nimo porque no encuentra apoyo en su jefe,
o en su grupo de trabajo” ¢o" y es precisamente, lo que debe atender el
seguimiento.

En términos generales, [0 que pretende el seguimiento es: medir los
resultados de un curso y seguir la trayectoria personal del capacitando, en
aspectos tales como: conocimientos, habilidades, actitudes, creatividad,
iniciativa, dnimo y compromiso, entre otros de igual importancia, mediante
un sistema de intercomunicacion posterior al entrenamiento.

Dicha comunicacién debe tener por objeto investigar de forma directa

si se han registrado algunos cambios en la personalidad y desempefio del
personal, pudiéndose observar tres situaciones diferentes:

1.- Cambios favorables en los conocimientos, habilidades y
actitudes. ‘

2.- No se registr6 cambio alguno.

3.- Hubo cambios desfavorables.

Motivos que, conduciran al encargado de esta capital tarea a obtener
informacién para establecer futuros planes de accion.

(07 SILICEQ, A. op. cit. p. 118.
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11Vale la pena el esfuerzo de todos, usted puede ser la guia que los
conduzca hacia el éxito!!
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RESUMEN

=»De cada curso impartido se debe hacer un seguimiento.
=>El seguimiento ¢s una actividad que depende del jefe.

=»Con el seguimiento se pretende medir los resultados de un curso y
seguir la trayectoria personal del capacitando en cuanto a;

® Conocimientos
¢ Habilidades
¢ Compromiso

¢ Iniciativa, etc. a través de un sistema de intercomunicacién
posterior al curso.

>3 son las situaciones que se pueden registrar:

® Si hubo cambios favorables en cuanto a conocimientos, habilidades
y/o actitudes.

¢ Sino hubo cambio alguno.
® Si se efectuaron cambios favorables.

1
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LLEGO LA
Instrucciones:

DE LA VERDAD

1.- Relacione ambas columnas anotando en ¢l paréntesis de la derecha

la letra que corresponda a la afirmacion.

A) Es cl proposito expresado
que da sentido a la capacita-

cion.

B) Es la organizacion racional

y practica de los medios,
técnicas y procedimientos de
la capacitacion para dirigir el
aprendizaje a los resultados -
deseados.

C) Es un recurso didactico al que
se acude para concentrar un -
momento de la accion.

D) Son todos aquellos medios que
se utilizan para proporcionar al
capacitando las experiencias -
sensoriales en una introduccion
material y segura del conocimien
to.

() Evaluacién

( ) Recursos didacticos

( ) Objetivo

( ) Seguimiento

( ) Técnica didactica

( ) Metodo didactico
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E) Es la actividad sistematica y con
tinua en el proceso de ensefianza
aprendizaje, cuya finalidad es co-
nocer y mejorar al capacitando en
particular y al proceso educativo.

F) Actividad mediante la cual se mi-
den los resultados de un curso de
capacitacion y se efectia una tra -
yectoria personal de cada capaci -
tando a través de un sistema de in-
tercomunicacion.

Valor: 6 puntos.

2.- Lea con atencién lo que a continuacién se indica y anote en el
espacio en blanco si lo que se plantea es Falso (F) 6 Verdadero (V).
— A) La definicién clara de los objetivos permite al capacitando
evaluar el avance de su aprendizaje.

— B) El contenido de la capacitacién responde al libre criterio Y gusto
del instructor.

—— C) Los métodos y técnicas didicticas favorecen y facilitan el

aprendizaje.

—— D) La eleccion y utilizacion de los recursos didicticos es un proceso
al azar,

—— E) La distribucién que mas s¢ recomienda para el aula de
capacitacion es la tradicional.



— F) Para un curso de capacitacion bien planeado y organizado es
innecesaria la evaluacion.
—— () La capacitacion debe impartirse con la periodicidad y
oportunidad necesarias.
—— H) Una prestigiada organizacion puede prescindir de hacer un
seguimiento del entrenamiento.
Valor: 8 puntos.

3.- Lea cuidadosamente lo siguiente y conteste lo que se le indica.
A) Enliste 3 caracteristicas de los objetivos.

B) Mencione 3 aspectos que el contenido de la capacitacion puede
abarcar.

C) Indique por lo menos 3 aspectos a considerar en la seleccion de
un determinado método didactico.

D) Cite los 5 criterios a seguir para hacer una eleccion adecuada de
una tecnica didactica.




E) Sefiale 3 de las finalidades de los recursos didicticos.

F) Especifique 4 caracteristicas de la evaluacion.

Valor: 21 puntos.

*Valor total: 35 puntos.



HOJA DE RESPUESTAS

Sus respuestas debieron ser las siguientes:

1.- Seccién de relacionar columnas

A) Es el proposito expresado
que da sentido a la capacita-

cion.

B) Es la organizacion racional

y practica de los medios,
técnicas y procedimientos de
la capacitacion para dirigir el
aprendizaje a los resultados -
deseados.

C) Es un recurso didactico al que *
se acude para concentrar un -
momento de la accion.

D) Son todos aquellos medios que
se utilizan para proporcionar al
capacitando las experiencias -
sensoriales en una introduccion
material y segura del conocimien
to.

(E) Evaluacién

(D) Recursos didacticos

(A) Objetivo

(F) Seguimiento

(C) Técnica didactica

(B) Método didactico
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E) Es la actividad sistematica y con
tinua en el proceso de ensefianza
aprendizaje, cuya finalidad es co-
nocer y mejorar al capacitando en
particular y al proceso educativo.

F) Actividad mediante la cual se mi-
den los resultados de un curso de
capacitacion y se efectiia una tra -
yectoria personal de cada capaci -
tando a través de un sistema de in-
tercomunicacion.

2.- Apartado de Falso 6 Verdadero.
A) Verdadero

B) Falso

C) Verdadero

D) Falso

E) Falso

F) Falso

G) Verdadero

H) Falso
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3.- Seccién de preguntas abiertas.

A) Enliste 3 caracteristicas de los objetivos.

* Tienen como sujeto de accion al capacitando.

* Deben comunicar en forma sencilla y comprensible lo que se desea
alcanzar en un curso.

* Deben definir el 4rea de contenido que abarcaran.

B) Mencione 3 aspectos que ¢l contenido de la capacitacién puede abarcar
* La ensefianza de habilidades especificas.

* Conocimientos necesarios.

* Influir en las actitudes.

C) Indique por lo menos 3 aspectos a considerar en la seleccién de un
determinado método didéactico.

* Los objetivos que s¢ pretenden alcanzar.

* Los medios materiales de los que se dispone.

© Técenicas y procedimientos adecuados para las circunstancias concretas

D) Cite los 5 criterios a seguir para: hacer una eleccion adecuada de una
téenica didactica.

* El tipo de comportamiento que debe ser adquirido.

* El mimero de participantes que debe ser entrenado.

* Nivel de capacidad de los participantes.

* Diferencias individuales de los capacitandos.

* Costo de recursos humanos y materiales.



E) Seiiale 3 de las finalidades de los recursos didacticos.
* Aproximar al capacitando a la realidad.

* Motivar la clase.

* Facilitar el aprendizaje.

F) Especifique 4 caracteristicas de la evaluacion,

* La evaluacion debe considerarse parte del sistema de entrenamiento,

* La evaluacion debe ser un proceso continuo.

* La evaluacion debe proporcionar medios para que el capacitando se
valore a si mismo.

* La evaluacién debe contar con un soporte metodolégico y cientifico.

11TAN SENCILLO COMO ESTO!!

Escala de calificacion:
30 - 35 Felicidades

20 - 29 Siga adelante
10 - 19 Puede mejorar

0 - 9 Vuelva a estudiar
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PARTE 2

"EXCELENCIA Y CALIDAD

EN EL SERVICIO"




2'1-

2.2,

2.3.

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

Al término del estudio de esta seccion usted:

Comprenderé lo que es 1a Direccién por Servicio.

Identificara las principales acciones que se deben llevar a cabo
para dar total satisfaccion a las necesidades particulares de
cada cliente.

Analizaré los aspectos fundamentales sobre calidad y
excelencia en el servicio.



2.1. DIRECCION POR SERVICIO

amo parte de su trabajo como instructor, es conveniente que
s¢ familiarice con las notas distintivas de una empresa de servicios, ya que
eéstas son diferentes a las de una compafiia industrial, metalirgica, etc. Y
usted como agente de [a capacitacién ha de ensefiar a la gente a dar un
servicio de calidad y excelencia.

Ser una compaiiia de servicios excelente, requiere de ciertas
condiciones minimas indispensables para conseguirlo.

En seguida, se dard una explicacion substancial de dichos lineamientos
fundamentales.

Una compaiiia de servicios al tener como prioridad la satisfaccion
total de las necesidades del cliente, ha de contar con el soporte téenico,
humano y material necesario para logrario.

No basta con que los directivos expresen su mejor disposicién e
intencion para dirigir, administrar y coordinar los recursos humanos y
materiales con una orientacién hacia el servicio. Se precisa de una
estructura que garantice el logro de las metas deseadas.

Esto tiene su punto de partida en un nuevo estilo de direccion, la
Direccion por Servicio. en donde el Director, cada director se convierte en



un facilitador, "... que ha de hacer posible que sus subordinados tomen
decisiones... hasta ¢l punto de contacto con ¢l cliente exterior" uon

Esto quiere decir que la misma direccién se convierte en un servicio

Sin duda, lo anterior modifica el sentido de autoridad, del mando, en
donde la orientacién del organigrama cambia, pues ya no es ¢l modelo
tradicional, sino un modelo invertido.

L 35
O 2 O

SISTEMA TRADICIONAL DIRECCION POR SERVICIO

lo cual supone una verdadera revolucién.

Dentro de este mismo marco, las relaciones entre el personal se
establecen como cliente/proveedor internos hasta llegar al cliente/proveedor
externos. Asi, cada uno es responsable de proporcionar un producto y/o
servicio con calidad.

Esto supone dar a los empleados un mayor control y poder sobre su
trabajo y més habilidad para tomar decisiones acerca de cdmo, dénde y qué
actividades deben realizarse para el cumplimiento del trabajo. Ya que para

(108) GINEBRA, J. y ARANA, R. gp. cit. p. 40.
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la mayoria de las personas, tener mas control sobre su trabajo es una
ventaja, porque les permite administrar més efectivamente 10s recursos.

Esto implica un estilo directivo participativo orientado al trabajo en
equipo.

Para facilitar esta tarea, Karl Albrecht ¢ nos propone lo que
denomina el Tridngulo del Servicio:

En donde los 3 factores que lo constituyen implican:

1.- Una visién o estrategia de servicio bien definida, que oriente la
atencioén del personal hacia las prioridades reales del cliente.

2.- Personal que tiene contacto con el cliente, mediante la utilizacion
de medios y técnicas estratégicas, se estimula y se ayuda a los empleados a
mantener la atencién hacia las necesidades del cliente, conociendo su
situacion actual, su estado de &nimo y sus necesidades. Esto conduce a un

(%) KARL, A gp. cit, p. 29.
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nivel de sensibilidad, atencion y voluntad de ayudar, que impacta la mente
del cliente como algo superior y le infunde ¢l deseo de contarle a otros y
volver.

3.~ Sistemas amables para el cliente: ¢l sistema de prestacién de
servicio en que s¢ apoya ¢l personal, esté disefiado para la conveniencia del
cliente y no para la conveniencia de la organizacion. Las instalaciones
fisicas, las politicas, procedimientos, métodos y procesos de comunicacion,
todo le dice al cliente: "todo este sistema esta aqui para satisfacer sus
necesidades"



|

1

RESUMEN

=»Para satisfacer al 100% las necesidades particulares de cada cliente, |
se necesita una estructura matct-;al y humana que lo garantice.
=» El director se convierte en un facilitador, la direccidén es un servicio,
se da mayor control y poder de toma de decision al empleado sobre su
trabajo.
<> El organigrama se invierte, de una estructura tradicional a una en la
que la direccién se convierte en un servicio, discflada para coordinar y #
dirigir las actividades hacia el servicio.
=» Implica un estilo directivo participativo orientado al trabajo en equipo.
=»Esta accion puede dirigirse mediante el Triangulo del Servicio que
contempla:
oL a estrategia del servicio.
*Los sistemas.

®La gente.




2.2. ATENCION A CLIENTES

gor razones practicas y para facilitar el estudio de estos temas,
los hemos dividido en apartados, pero en la practica deben darse de manera
simultanea y no de forma aislada.

El brindar un servicio excelente implica conocer al cliente y tenerlo
como principal prioridad, investigar cudles son sus necesidades,
percepciones e intereses.

Para llevar a cabo una plena satisfaccion a los requerimientos del
cliente, se precisa que la persona que proporcione la atencién al cliente sea
alguien que:

1.- Acepte la responsabilidad de proporcionar un servicio oportuno y
cortés al cliente.

2.- Comprende que el cxno de una organizacion depende en gran
medida de un buen servicio al cliente, ya que éstos no regresardn a menos
que se les trate de una manera profesional y cortés.

3.- Aprende y aplica las habilidades de servicio al cliente de una
manera positiva.



4.- Ademas, ¢l servicio al cliente es responsabilidad de todos y cada
uno de los integrantes de la compafiia.

"¥FEntender sus necesidades, comprender qué es lo que necesita,
desea o espera del servicio que le brindard. Esto implica el reconocer que [os
clientes generalmente desean:

A) Ser escuchados.

B) Un servicio confiable.

C) Informacién correcta.

D) Que la persona que lo atiende conozca y haga bien su

trabajo.

E) Un servicio atento y estable.

F) Respucsta y accidn para cubrir sus requerimientos.

I Realizar las acciones pertinentes para satisfacer sus

k:-I Proporcionarle un servicio de calidad, atendiéndolo no solo
como cliente, sino también como persona.

Otro aspecto que merece especial atenciéon es la ACTITUD del
personal, ya que €sta también es clave para el éxito.
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Hay que recordarie al personal que:

"La actitud es su postura mental en relacion con los hechos o
simplemente la manera en que ve las cosas" 10

Hay cinco importantes aspectos acerca de la actitud que se¢ deben
recordar siempre:

1.- La actitud hacia los clientes tienc influencia en ¢l propio
comportamiento, no siempre se puede esconder lo que se siente.

2.- La actitud determina qué tan satisfecho se encuentra el empleado
con su trabajo.

3.- La actitud afecta a todos los que tengan contacto con &1, ya sea en
persona o bien, por teléfono.

4.- La actitud no sélo se refleja en el tono de voz, sino también en la
forma en que ¢l personal maneja el lenguaje corporal.

5.- La actitud no est4 predeterminada, la actitud que se decida demos

(119) LLOYD, F. La coricnia por teléfono v el sarvicio al clicnte. p. 48,
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trar depende de la misma persona.

Es importante orientar y concientizar al personal de que evite los
siguientes errores (11);

A) Apatia: clara manifestacion de no interesarle nada lo que el cliente
necesita o desea,

Q.

P~

B) Desaire: tratar de deshacerse del cliente lo mas rapido posible, sin
prestar atencion a sus requerimientos.

()

g

A

C) Frialdad: es el trato hostil que se le da al cliente.

D) Aire de superioridad: tratar al cliente con proteccionismo, como
si €ste no supiese nada.

E) Robotismo: trabajar de manera automatizada, sin ninguna
afabilidad o trato personalizado al cliente.

F) Reglamento: excesiva rigidez en la politicas y normatividad de la
organizacion, dejando de lado la satisfaccion del cliente.

GINKARL, A op. cif. p. 13.
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G) Evasivas: no hacer nada por atender al cliente, y hacerle perder su
valioso tiempo.

En términos generales, podemos decir que se debe conocer al cliente,
dirigirse hacia sus necesidades, actitudes, percepciones, valores vy
motivaciones de compra, apoyandose en investigaciones sobre las
percepciones y satisfaccion de los clientes. Asi como manteniendo un
seguimiento del servicio, y un contacto cercano y activo con la clientela.
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‘ rortés al cliente.

F oEl servicio al cliente es responsabilidad de todos los miembros de la

o
e

RESUMEN

=>Para satisfacer plenamente las necesidades del cliente, la persona que
presta ¢l servicio debe:

e Aceptar la responsabilidad de proporcionar un servicio oportuno y“

eComprender que el éxito de la compaiiia depende en gran parte de
un buen servicio al cliente. JJ

eAprende y aplica las habilidades de servicio al cliente de modoﬁr
positivo,

organizacion. ,
=»Dar completa saﬁsfaocién‘al cliente requiere:

eEntender sus necesidades.

e
e

eRcalizar las acciones pertinentes.
eBrindarie un servicio de calidad.

¢Otro aspecto a cuidar es el mantener una actitud positiva ante el
cliente y frente a las actividades ordinarias de cada dia.

l\
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| 2.3. EXCELENCIA Y CALIDAD EN EL SERVICIO l

{gjs indispensable reconocer que para ofrecer un servicio de
calidad total, es necesario ¢l trabajo en e¢quipo, en donde cada
departamento, cada drea y entre comparieros se auxilien para la Optima
realizacion de sus funciones, uniendo esfuerzos para proporcionar un
servicio de calidad, teniendo la firme conviccion de que todos participan en
el servicio que se da a los clientes.

Retomando el concepto de excelencia en el servicio citado por Karl
Albrecht 12 tenemos que es: "un nivel de calidad de servicio, comparado
con el de los competidores, que es suficientemente alto ante los clientes para
permitirle -a la compafia- cobrar un precio mas alto por su producto de
servicio, gana una participaciéon en el mercado, increiblemente elevada y/o
disfruta de un margen de utilidad superior al de sus competidores"

Para comprender esto, debemos partir de la definicién de calidad, la
cual se entiende "como la acumulacién de experiencias satisfactorias" 12
para ¢l cliente, por el producto o servicio recibido.

(12 ihid p. 11.
(13) GINEBRA, J. y ARANA, R op. cit. p. 34,



Otra acepcion explica que calidad "significa proveer a nuestros
clientes externos ¢ internos con productos y servicios que satisfagan
plenamente sus requerimientos." ¢14

Los tres conceptos enunciados estan en lo cierto, ahora, lo importante
es aplicarios para brindar calidad y excelencia en el servicio al cliente.

bEsti]o directivo por servicio y trabajo en equipo,
orientados hacia la plena satisfaccion de las necesidades particulares de cada

cliente.
%Plancar, organizar y controlar para la calidad.
}Identiﬁcar con exactitud y clandad el servicio o

producto que ha de prestarse.

Identificar al cliente.

&Dctcctar Sus requerimientos.

a4 : : )
Conceptos de calidad en “Liderazgo a Traves de Calidad™, p. M3-1,
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&Sistcmas y procesos de trabajo que aseguren el

cumplimiento de la calidad y la excelencia en un 100%

Controlar que se de calidad antes, durante y después
del proceso de trabajo para asegurar la satisfaccion del cliente.

Mantener un contacto permanente con la clientela.

& Facilitarle al cliente las operaciones.
D&Rcaﬁzar acciones para ¢l cliente como una

atencion para €l, aiin cuando a la persona en turno no le corresponda.

bbDax garantias de servicio. -entre otras

importantes-

Oye, pero eso estd en &Yy scomo le hago?
ey

Ok., no hay recetas de cocina, pero te damos algunas sugerencias.

#1 La gente es clave para lograr la excelencia y calidad en el
servicio.
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#2 Hay que sensibilizarla y conclentizarla sobre la importancia
que tiene su participacion para lograr el éxito.

Esto puede hacerse a través de cursos de induccion a los empleados de
nuevo ingreso para darles a conocer entre otras cosas de igual importancia,
la filosofia y valores de la empresa, asi como lo esencial que es para la
compaiiia el optimo desempefio de su trabajo. En cuanto a los trabajadores
que ya estan en la compaiiia, también se les puede dar cursos de motivacion
o temas afines en donde empleado y orgamzacion se comprometan
genuinamente no a tratar, sino a conseguir el éxito.

#3 Impulsar a que reconozcan el rol que juegan en la
compaiia para lograr la excelencia, Estc puede hacerse a través de la
aplicacion de técnicas como el role-playing, ¢l juego de negocios ¢ incluso,
la técnica de sensibilizacion, etc., esto es valido tanto para este punto como
para ¢l anterior.

#4 Crear sistemas organizacionales orientados a la calidad y
excelencia en el servicio para satisfacer al cliente. Ejemplo de este punto
lo son IBM, HP, Mercedes Benz, Air lines de Singapur, entre otros.

#5 Este punto te corresponde a ti, capacitar a Ia gente para un
desempeiio eficaz de sus funciones. Esto significa que para garantizar el
éxito de la capacitacioén deberds seguir en general, los siguientes pasos:

» Deteccion de Necesidades de Capacitacion (DNC).
» Planeacion del entrenamiento.

» Ejecucion del entrenamiento.

» Evaluacién de la capacitacion.

» Seguimiento de la capacitacién.

#6 Hacer que todos apliquen los conocimientos, habilidades y
actitudes aprendidos durante el entrenamiento. Cierto, esto no es tan
facil pero puede apoyarse en la evaluacion del desempefio, ya que "es un



sistema de valoracion del desempefio del individuo en el cargo y de su
potencial de desarrollo” @19, la cual proporciona informacién que puede
resultar muy Util en términos de capacitacién, ya sea para identificar
necesidades o verificar si se aplica lo aprendido.

Otra opcién que puede auxiliar es ¢l sistema de recompensas pues
incluye todos los beneficios que la organizacién pone a disposicion de sus
integrantes asi como [0s mecanismos por los cuales son distribuidos. De
esta manera, podria incluirse en dicho sistema algunos incentivos para
premiar y alentar a seguir adelante aquellos empleados que, efectivamente
apliquen lo aprendido durante la capacitacién. También puede apoyarse en
la observacién directa, entrevistas con ¢l jefe inmediato de los empleados,
etc.

Algo mds....?  Pues blen Seiior Instructor, tiene Ia

' que abrir la puerta de una gama

de oportunidades para mejorar y alcanzar el éxito.

(13) CHIAVENATO, L gg., git. p. 300.
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RESUMEN

=>»Se dice que una compafiia tiene excelencia en el servicio cuando:
tiene un nivel de calidad de servicio comparado con el de sus
competidores, que es suficientemente alto y elevado ante sus clientes para
permitirle cobrar un precio més alto por su producto de servicio, y gana
una participacion en el mercado increiblemente superior y/o disfruta de un
margen de utilidad superior al de sus competidores.

=»Calidad es la acumulacion de experiencias satisfactorias para el
cliente por ¢l producto o servicio recibido.

eTambién significa proveer a clientes externos e internos con
productos y servicios que satisfagan plenamente sus requerimientos.

=» Traducido a hechos implica:

¢ Un estilo directivo por servicio y trabajo en equipo orientado a la
satisfaccion de las necesidades particulares de cada cliente.

® Planear, organizar y controlar para la calidad.

¢ Identificar los requerimientos del cliente.

¢ Identificar al cliente.

® Contar con sistemas y procesos que aseguren la calidad.

¢ Dar respuesta efectiva a las necesidades del cliente.

® Mantener un contacto permanente y activo con la clientela.
=» Algunas sugerencias:

® La gente es clave para el logro de la excelencia y la calidad en el
SCTVICIO.

|
||
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® Creacion de sistemas organizacionales orientados a la calidad y
excelencia en el servicio.

® Entrenar al personal.

® Aplicacién efectiva de los conocimientos, habilidades y actitudes
aprendidos durante el entrenamiento.
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LLEGO LA

Instrucciones:
1.- A continuaciéon se presenta una serie de frases que deberd
completar con la (s) palabra (s) correcta (s).

A) El estilo directivo en el que el director es un facilitador y los
empleados tienen mayor control sobre su trabajo
es

B) El tridngulo del servicio esta conformado por

la las y
la orientados al cliente.
C) El servicio al cliente es de todos.

D) La postura mental con relacion a los hechos o la manera en que
ve las cosas es

E) Para implementar las acciones pertinentes ¢s clave
entender del cliente.

F) Proveer a clientes con productos y servicios que satisfagan
plenamente sus requerimientos es
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G) Un nivel de calidad de servicio comparado con ¢l de los
competidores y que es suficientemente alto ante los clientes para
permitir cobrar un precio mas elevado por su producto de servicio
Yy ganar una participacion en el mercado, increiblemente elevada
y/o se disfruta de un margen de utilidad superior al de los
competidores es :

Valor: 7 puntos.

2.- Responda con claridad a las cuestiones que se le indican.

A) (Cuales son los 3 factores que debe tener en cuenta la persona
que presta un servicio al cliente?

B) Dar completa satisfaccion al cliente implica la consideracion de 3
pasos basicos /cuales son?

C) Anote 3 errores que el personal debe evitar.

D) (En qué hechos concretos se refleja la calidad y excelencia en el
servicio?, mencione 3.
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E) Seiiale 3 de las sugerencias para lograr la calidad y la excelencia
en ¢l servicio.

Valor: 15 puntos.

* Valor total: 22 puntos
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HOJA DE RESPUESTAS

Confio en que contestd acertadamente, pero conviene verificar. Estas
son las respuestas que debid proporcionar.

1.- Completar.

A) El estilo directivo en el que ¢l director es un facilitador y los
empleados tienen mayor control sobre su trabajo es Direccién por
servicio.

B) El triangulo del servicio esta conformado por la Estrategia del
Servicio, los Sistemas y la Gente orientados al cliente.

C) El servicio al cliente es Responsabilidad de todos.

D) La postura mental con relacion a los hechos o la manera en que
se ve las cosas es_la Actitud.

E) Para implementar las acciones pertinentes es clave entender
las necesidades del cliente.

F) Proveer a clientes con productos y servicios que satisfagan

plenamente sus requerimientos es Calidad.

G) Un nivel de calidad de servicio comparado con el de los
competidores y que es suficientemente alto ante los clientes para
permitir cobrar un precio mas elevado por su producto de servicio
y ganar una participacion en el mercado, increiblemente elevada
y/o se disfruta de un margen de utilidad superior al de los
competidores es Excelencia en el Servicio.

2.- Responda con claridad a las cuestiones que se le indican.
A) (Cuales son los 3 factores que debe tener en cuenta la persona
que presta un servicio al cliente?

* Aceptar la responsabilidad de dar un servicio cortés y
oportunao,

¢ Comprender que el éxito de la compaiiia depende en gran medida
del servicio que se da.

® Aprender y aplicar las habilidades de servicio para atender con
efectividad al cliente.
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B) Dar completa satisfaccion al cliente implica la consideracion de 3
pasos basicos jcuales son?
¢ Entender las necesidades del cliente.
® Realizar las acciones pertinentes para satisfacer sus necesidades.
¢ Brindarle un servicio, atendiéndolo no sélo como cliente, sino
también como persona.
C) Anote 3 errores que el personal debe evitar.
¢ Apatia.
e Aire de superiondad
¢ Evasivas
D) .En qué hechos concretos se refleja la calidad y excelencia en el
servicio?, mencione 3.
¢ Estilo directivo y trabajo en equipo orientados a la satisfaccion del
cliente.
¢ Planear, organizar y controlar para la calidad.
® Identificar con exactitud y claridad el servicio a prestar para
satisfacer las necesidades del cliente.
E) Sefiale 3 de las sugerencias para lograr la calidad y la excelencia en
el servicio.
¢ Reconocer que la gente es clave para lograr la excelencia y
calidad en el servicio.
® La creacion de sistemas organizacionales orientados a la
excelencia y calidad en el servicio.
® Entrenar al personal.

Escala de calificacién:

16 - 22 Felicidades

17 - 15 Siga adelante
6 - 10 Puede mejorar

0 - 5 Vuelva a estudiar
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;| BRAV0OO0QQQO.......! ! YA TERMINAMOS
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/LO FELICITO, HA CONCLUIDO
BRILIANTEMENTE EL ESTUDIO DEL
PRESENTE MANUAL!
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Pero recuerde que sélo es el comienzo para llegar
a la Cima del Exito.
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CONCLUSIONES



1. Las personas representan ¢l factor clave de la calidad y excelencia
enla empresa.

2. Como ser inacabado, e.l hombre desarrolla y perfecciona sus
capacidades a través de la educacion.

3. La educacién de la persona es tarea principal de la familia, y en
concreto, de los padres, la escuela complementa esta funcién y la empresa
puede fungir como agente educativo del ser humano, bajo los aspectos de
entrenamiento, formacién y desarroilo. Por lo tanto, la empresa ha de
educar con responsabilidad.

4. Uno de los medios con ¢l que el hombre puede alcanzar su
perfeccionamiento y autorrealizacion es el trabajo, que un derecho en cuanto
que contribuye en su mejoramiento personal, y un deber porque a través de
éste participa en el bien comun de la sociedad.

3. Se participa genuinamente en el bien comun de la sociedad cuando

se da un servicio con el fin de satisfacer una necesidad mediante un trabajo
de calidad.

6. El trabajo es digno porque procede del hombre, quien al tener por

naturaleza una dignidad humana, todo lo que realiza participa de dicha
dignidad.

7. El trabajo solo contribuira al bien comin de la sociedad cuando sea
reconocido, "vivido" por la persona como un medio de perfeccionamiento y

autorrealizacion, y esto se lograra cuando la persona encuentre el sentido
del trabajo, y en general, cuando descubra el sentido de la vida.

8. Para que la persona realice su trabajo con calidad, es necesario que
la empresa le proporcione capacitacion.

9. La empresa no solo tiene por finalidad dar un servicio a la sociedad,
sino también satisfacer las necesidades humanas de sus integrantes, y una de
estas necesidades es la preparacion y perfeccionamiento técnico, profesional
y humano a través de la capacitacion.
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10. El gercicio de una adecuada accion directiva es fundamental para
el logro del éxito de una compafiia, luego entonces, esta accion se ha de
convertir en un servicio.

11. Por lo que la Direccion por Servicio es un modelo ideal a seguir,
sobre todo para las compafiias de servicio, y de cualquier naturaleza, ya que
el servicio se da en todas.

12. La direccion de la compailia ha de proporcionar ¢l soporte
técnico, material y humano para el Optimo funcionamiento del sistema
organizacional, incluyendo la capacitacién, la cual ha de considerarse como
una inversion y punto de apoyo para mejorar.

13. Cuando la direccion no cumple con esto, los efectos se dejan ver
de manera inmediata en el fracaso de la capacitacion.

14. Y esto a su vez, se reflejard en la calidad del servicio, cualquiera
que sea el giro de la empresa.

1S. Al carecer de calidad en el servicio, es obvio que no podra
alcanzarse el tan deseado éxito empresarial, e indudablemente, esto
repercutira en el renglon econdmico y financiero de la organizacion.

16. Afortunadamente esta cadena se puede detener y prevenir.

17. Y la principal herramienta con la que se cuenta y est4 a la mano de

toda empresa es la capacitacién, actividad en la que el pedagogo tiene
mucho que aportar.

18. Esto se ve con claridad, cuando se reconoce que la calidad y
excelencia en el servicio no procede de la empresa en si, sino de las personas
de calidad y excelencia; es decir, la calidad no esta en el producto o en la
organizacién, estd en las personas, que al unir esfuerzos para el logro de un
objetivo comun coadyuvan a la consecucion de la excelencia empresarial.

19. Un aspecto que debe reconocerse es que las cosas no sirven, son
utiles, las personas son las que sirven.

259



20, Una empresa no tendra calidad, st no cuenta con personal con
calidad profesional y humana.

21. Una persona de calidad y excelencia, se esfuerza por realizar su
trabajo de la mejor manera posible.

22. Reconoce sus limitaciones y busca el desarrollo y perfeccio-
namiento de sus capacidades y potencialidades.

23. Se compromete libre y résponsablcmente con sus ideales y con los
objetivos de la organizacidn, los hace suyos y "se pone la camiseta”, lucha y
se esfuerza por lograrlos, dejando de lado la mediocridad y la pereza .

24. Lo anterior ha de hacerlo por conviccion propia y apoyado por la
empresa a través de la formacion y capacitacion que le proporciona, y
cuando en la compaiiia se le trata con respeto y dignidad, cuando se le ve no
sélo como empleado, sino también como persona.

25. Un empleado capacitado, satisfecho con su trabajo, con una
motivacion intrinseca, y un profundo sentido de la vida, esti en mejores
condiciones de brindar un servicio de calidad y excelencia.

26. Al proporcionar un servicio de calidad y excelencia, se logra atraer
y conservar al cliente.

27. El cliente estara satisfecho cuando se le de un servicio profesional,
cuando se cubran sus necesidades y sobre todo, cuando se le trate como
persona humana.

28. Esto se logra mediante el trabajo en equipo, con una direccién
eficaz, con la participacion de todos. apoyandose en ¢l triangulo del servicio,
con esfuerzo, entrega, dedicacion y profesionalismo.

29. Y cada una de las personas puede hacerlo porque nadie fue creado
para ser mediocre. El llamado a la excelencia, es un llamado universal y
todos tenemos el derecho y el deber de responder a éste. Toda persona tiene
la obligacién de actualizar y desarrollar sus potencialidades al maximo.



30. Una vez emprendido el camino a la excelencia, es como iniciar un
viaje sin fin, sin término alguno, porque la calidad y la excelencia no es
cuestion de un dia, ni de un solo triunfo, sino una accion de toda la vida.

31. Es evidente que, al estar conformada una organizacion por
personas con estas caracteristicas, €] €xito sera una consecuencia logica y
natural, sobre todo cuando se unen esfuerzos y talentos. Es decir, de lo que
se trata es, de alcanzar el desarrollo organizacional, el éxito y la excelencia,
con personal de calidad y excelencia.
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