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INTRODUCCION

ABSTRACT: En este trabadjo se plantea el objetivo de la
investigacion bibliografica y de campo. Asi como se define el
problema de la necesidad de practicar el marketing interno de
recursos humanos en las organizaciones. Partiendo de la hipdtesis
de que si se conoce a los colaboradores en funcidn de sus
caracteristicas personales y de su puesto, serad altamente
competitivo dirigir los esfuerzos de mercadeo de la capacitaciéon
internamente en una empresa.

Se define el marketing interno como el conjunto de métodos
y técnicas que, inscritos en un plan de accién en tres fases,
permitirdn a la empresa disponer permanentemente de un
capitulo de recursos humanos capaz de dinamizar y completar su
propio desarrollo.

En la presente tesis titulada:
“Modelo de Organizacion Basado en Estrategiaos de
Comercializacién para la Capacitacion Interna: Ventajos vy
Herramientas de competitividad”.

En el capitulo 1 después de andlizar la situacion de México
ante la apertura comercial, se abordaron las debilidades de las
empresas mexicanas ante la nueva competencia internacional, asi
como la importancia que reviste la promocién de la capacitacion
dentro de las empresas.

En el capitulo 2 titulado organizacion abierta al aprendizaje
menciono que las organizaciones que cobrardn relevancia en el
futuro serén las que descubran como aprovechar el entusiasmo vy
la capacidad de aprendizaje de la gente en todos los niveles de
los mismos.

En el capitulo 3 se aborda la funcidon de la capacitacién en

las organizaciones, en donde se reconoce su importancia
relacionada con el valor de hombre en los procesos productivos.
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Marketing de la capacitacion se titula el capitulo 4,
bdsicamente se aborda el interesante tema del marketing interno
de recursos humanos en sus 3 fases, el cual es la parte medular de
esta tesis, ya que permite a través de este la obtencidén de aquelias
herramientas que nos llevan a definir y comprender a los recursos
humanos de la organizacion con sus fortalezas y dreas de
oportunidad, con las cuales definimos de manera competitiva los
programas de capacitacion mds adecuados para la misma
organizacion.
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OBSERVACION

Por la experiencia observada en el drea de capacitacién en
diversas empresas de la zona metropolitana de Monterrey, no
existe de manera consciente y formal la funcion de la
comercidlizacion interna de la capacitacion, la cual contribuya al
logro de los objetivos de la misma.

Esto es debido a que no se conceptualiza al encargado de
la capacitacién como un verdadero vendedor de ideas y
proyectos que reflejen resuitado importantes en la productividad y
competitividad de una organizacion.

DEFINICION DEL PROBLEMA

1.- 3Es necesario establecer un modelo de organizacion que
permita que la comercializacion interna de capacitacion
se logre con mayor efectividad para el logro de los objetivos
de la misma empresa?

2.- zQuién seria la autoridad maxima dentro de |la organizacion
gue debiese apoyar este modelo?

3.- ¢Quién es el responsable de implementar las acciones de co-
mercializacion interna para la capacitacion que se requiera
de como resultado el cubrimiento de una estrategia institucio-
nal.?

DEFINICION DE LA HIPOTESIS

:Es necesario gque el encargado de la capacitacion de una
empresa aplique la mercadotecnia interna, la cual le permita que
sus ideas o proyectos sean con mayor facilidad aceptados por las
autoridades de una crganizacion?

12



LIMITANTES DEL PROYECTO

Ei aspecto practico de este proyecto no es llevado a cabo,
debido a que se considera un documento que habrd que
aplicarse en las empresas a cortc y mediano plazo, en el que se
implemente el mismo, buscando confirmar que el responsable de
capacitacion es un vendedor de ideas y proyectos internos, para
gue su funcién contribuya al logro de los resultados esperados.

Asimismo este documento estd considerado como un
manual, que a través de su adecuada aplicacion serd posible
concientizar en las organizaciones de |a importancia que reviste sel
papel que juega el administrador de la capacitacién,
reconociendo que su desarrollo en el marketing de la
capacitacion, permitird hacer de sus empresa la mas competitiva
a nivel de mercado, ya que sus actividades en su puesto estaran
orientadas hacia las necesidades del mismo y a la generacién de
vtlidades de la organizacion.
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MARCO TEORICO.

MARKETING.

Es la funcion que se hace cargo de la estrategia para con el
mercado (externo, inierno) propone opciones y meétodos de
accion.

MARKETING.
Hacer llegar el producto de manera eficiente a las manos del
consumidor.

Busca adaptar la empresa a las caracteristicas del mercado.

INTERACCION.- de todos los factores operacionales de la empresa
y actividades funcionales orientadas hacia el consumidor de los
productos, ideas o servicios.

Para obtener ganancias y proporcionar condiciones de
supervivencia y expansion para su empresa.

VENTAS Y MERCADOTECNIA

Diferencia entre vender y la mercadotecnia. La venta pone
el acento en la fabricacion de un producto y luego busca alguien
qgue lo compre. La mercadotecniq, identifica primero la necesidad
del cliente y luego manufactura el producto que satisfaga esa
necesidad.
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ELEMENTOS DE UN PRODUCTO.

Un curso de capacitacion es un producto cuya existencia
continuada depende de su capacidad de satisfacer una
necesidad. Un producto tiene tres elementos: el concepio nuclear,
el elemento tangible y el elemento intfangible.

CONCEPTO NUCLEAR.

El concepto nuclear responde a la pregunta “zqué es lo que
el comprador quiere reaimente comprar¢”. Para el gerente de
una compania que esta enviando a su eqguipo de trabajo a un
programa de capacitacion, el concepto nuclear puede ser la
seguridad para el futuro o la capacidad de su departamento para
obtener ventaja de una oportunidad. Para los miembros del
equipo humano que va a capacitarse, el concepto nuclear puede
ser la satisfaccion de ser capaz de hacer un trabajo de manera
completa o mejores oportunidades de desarrollo y promocién.

EL ELEMENTO TANGIBLE.

Bl elemento tangible del producto es el objeto fisico que
vemos y al que algunas veces nos podemos referir como el
producto formal. Un curso de capacitacidn normalmente es
reconocido como producto formal por su titulo, el programa, el
capacitador gue conducird el curso vy la sala de capacitacion
donde se lleva a cabo el curso. Para el capacitador, el elemento
tangible es el foco primario de atencidn, para el cliente el
elemento tangible es meramente un medio de lograr el importante
concepto nuclear,

15



El concepto nuclear nos proporciona normalmente las
normas o estdndares de los objetivos de la capacitaciéon. Estas
normas nos proporcionan las mediciones que deben mostrar el
valor del curso en el paso de la evaluacion.

EL ELEMENTO INTANGIBLE.,

Estd constituido por los beneficios adicionales y con
frecuencio no reconocidos gue vienen con el producto. Hacen
subir la aceptabilidad del producto por parte del cliente, pueden
ser parte del producto o servicio.

Con la capacitacion, el usuario busca frecuentemente tales
beneficios intangibles como:
e Minimizacién del esfuerzo: los miembros del equipo se capacitan
sin ningun esfuerzo adicional que tenga que aportar la gerencia.
« Minimizacion del riesgo postcapacitacion, o sea, que el personall
capacitado se reintegra a la fuerza de trabajo con un minimo de
inconvenientes.
e Facilidad de acceso; esto es que la capacitacion se lleva a
cabo en forma relativamente cercana al lugar de trabdgjo.

MERCADOTECNIA DEL PRODUCTO TOTAL.

Necesitamos estar conscientes y hacer hincapié en el
concepto nuclear y el elemento intangible.
Podemos hacerlo por medio de:

o Concentrarnos en el concepto nuclear cuando llevemos a cabo
el diagnoéstico de necesidades de capacitacién (DNC} de
manera que se puedan identificar las necesidades reales del
Cliente.

e Asegurarnos de que el concepto nuclear se incluya en el titulo
del programa. Por ejemplo, en lugar de un programa llamado
“El proceso de seleccidon”, se puede usar un titulo como
“Seleccion de la gente adecuada”.

16



¢ Cuando se anuncie el curso, incluir el concepto nuclear y los
beneficios intangibles en la descripcion.

e Puede ampliarse el andlisis de necesidades de capacitacién un -
poco para identificar ios beneficios intangibles que podrian
incluirse.

e Se puede hacer resaliar el concepto nuclear en la etapa de
infroduccion de las sesiones importantes a través del curso.

¢ Como capacitadores podemos proporcionar un servicio
inmediato y personalizado cuando un gerente nos indique que
nuestra ayuda seria apreciada. Esto no quiere decir que el
capacitador brinque ante cada capricho de cada gerente.
Significa gue el capacitador (con ayuda del gerente) hace un
intento genuino de establecer las necesidades, ofrecer un sano
consejo y, si es apropiado, disenar a la medida un programa de
capacitacion para satisfacer las necesidades.

o Cuando se evalla el programa de capacitacién, asegurarse de
que el concepto nuclear ha sido satisfecho.

CONDUCTA PARA LA DECISION DEL CLIENTE.
Ahora necesitamos analizar los cuatro pasos para la decision
gue estdn involucrados en la compra de un producto.

1. CONSCIENCIA DE LA NECESIDAD.

El primer paso es cuando el cliente se da cuenta de una
necesidad. En lo que a capacitacion concierne, esta toma de
conciencia puede provenir de tres drea:

e El gerente tiene una visidn de lo que debe estar ocurriendo ©
que debe ocurrir en el futuro. Puede ser una transicion a la
tecnologia basada en computadoras © un cambio en el clima
de la organizacion.

17



e Los sistemas de control o un cambio en el medio ambiente
pueden forzar a la gerencia a reconocer la necesidad de la
capacitacién. Asi por ejemplo, el sistema de control de calidad
en una linea de produccidn puede mostrar un aumento
inaceptable en las conexiones insatisfactorias de una parte
eléctrica. Las investigaciones siguientes pueden mostrar que tres
empleados nuevos ho saben coémo usar el equipo de soldadura.

e Una tercera parte puede identificar las necesidades. Por
ejemplo, un capacitador realiza un diagnostico de necesidades
de capacitacién [DNC), que es el método normal de comenzar
la mercadotecnia de la capacitacion.

2. BUSQUEDA DE MEDIOS.

Una vez que se ha identificado una necesidad y que el
individuo estd motivado para satisfacer esa necesidad, el siguiente
paso es buscar los medios para safisfacer esa necesidad.

Si_ nosotros, como capacitadores, hemos ayudado antes al
gerente y nuestra credibiidad es buena, entonces es mds
probable que el gerente se dirja de nuevo a nosotros para que le
ayudemos.

Anunciarse es la forma normal de ayudar a un cliente en la
busqueda de medios para satisfacer la necesidad. Como
capacitadores podemaos anunciarnos por lo menos en dos formas.

» Asegurarnos de que los gerentes conozcan los cursos gue
estamos intentando dar en el futuro. Aconsejarlos acerca de las
fechas de los cursos, el fitulo y una breve descripcion de los
MisMOos.

o Anunciar siempre nuestros servicios de diagnodstico de
necesidades de capacitacion.

18



3. CONDUCTA DE EVALUACION.

Este ocurre cuando el cliente examina las diversas opciones
descubiertas en el paso previo. Aungue este paso es en gran
medida la premrogativa de quien toma la decisiéon, hay por lo
menos dos acciones que el capacitador puede emprender.

e Asegurar que el que toma la decision este consciente de los
costos y beneficios de cada opcidon disponible.

* Una vez que se toma la decision asegurarse de que quien toma
la decision puede ponerse en contacto con nosotros faciimente.
Muchas oportunidades se pierden debido a que el cliente
gueda frustrado por incapacidad de establecer ese contacto.

4. CONDUCTA POSTERIOR A LA CAPACITACION {POSTVENTA).

Como capacitacion consideramos el producto, el curso de
capacitacion, la etapa mas importante.  Sin embargo, cuando
analizomos la conducta de toma de decision del cliente, la
decision real de comprar (el curso de capacitacion) no requiere
comentario. Son los pasos de antes y después de la toma de
decision {os que son importantes. La etapa final por examinar es,
pues, la conducta posterior a la capacitacidn (postventa).

La conducta posterior a la capacitacién es importante por
dos razones:
o Determinard la futura relacién que tengamos con el cliente.

¢ La palabra de viva voz para anunciarse es la mejor forma de
promocion. Debemos hacerlo con todas nuestras fuerzas para
asegurarnos de que el anuncio resulta positivo.

Después del programa de capacitacion, el cliente
experimentard cierto nivel de satisfaccion o insatisfaccion. Para
identificar este nivel, se compara la expectativa de lo que el
programa lograria con el resultado real percibido. Si existe una
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coincidencia significativa, el cliente estard satisfecho. Si hay un
vacio, el cliente estara insatisfecho.

s

R

ALTO NIVEL ALTO NIVEL
DE SATISFACCION DE INSATISFACCION

Resultado
real percibido

Resuliado

Como capacitadores podemos asegurar alto nivel de satisfac—
cion por medio de
e Llevar a cabo un diagnéstico completo de necesidades de
capacitacion.
e Asegurar que el diseno del programa es flexible para satisfacer
necesidades cambiantes.
e Utilizar el principio de aprendizaje del material significativo a
través del diserio del curso.
e Tener actividades de seguimiento que estimulen la transferencia
de capacitacion.
e Evaluar siempre la capacitacion en los cuatro niveles de
reaccion, aprendizaje, conducta y resultados.
e Proporcionar "servicios posteriores a la capacitacion” como
apoyo para el cliente. Siempre es un buen habito telefonear o
visitar al cliente después de un curso de capacitacion.

FUNCIONES DEL COMPRADOR

Como capacitadores, suponemos con frecuencia que el
cliente es una persona que toma todas las decisiones acerca de la
compra y que disfruta de los beneficios del producto. el concepto
de mercadotecnia acerca de los papeles del comprador indica
que esto puede no ser lo comrrecto. Examinaremos cada uno de
es0s papeles.
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INICIADOR

El iniciador es la persona que se da cuenta de que existe una
necesidad de capacitacion. Puede ser alguien de dentro (por €.
un miembro del staff) o de fuera (por ej. un cliente) de la
organizacion.

INFLUENCIADOR
La persona que reconoce la necesidad pero no tiene el

suficiente poder para hacer algo al respecto. Existen cinco bases

de poder:

1.El poder de experto. Una persona tiene un conocimiento
especidlizado importante, de manera que ofros toman en
cuenta su juicio en esa drea de especialidad.

2. Poder legitimo. Este poder se les da a individuos simplemente a
causa de su posicidn en la jerarquia de la organizacion.

3. Poder de recompensa. Un individuo que fiene poder para
premiar a otros.

4. Poder coercitivo. lo opuesto al poder de recompensa. Un
individuo puede castigar a otros.

5. Poder de referencia. Algunas persona atraen naturalmente a
otras, quienes desean de manera espontdnea cumplir sus
ordenes.

En lo gue respecta a capacitacion, el influenciados tiene
normalmente poder legitimo o del experto, o una combinaciéon de
ambos. Los capacitadores, debido a su conocimiento
especidlizado, tienen normalmente poder del experto. Un gerente
con contro! de linea tiene poder legifimo y, algunas veces tambien
tiene el poder del experto. Otras personas que pueden ocupar el
papel de influenciadoras [influyentes) son colaboradores del mismo
nivel o subordinados capacitados.
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QUIEN TOMA LAS DECISIONES.

Como el nombre lo dice, se trata de la persona que toma la
decision sobre si habrd o no alguna capacitacion. En la mayor
parte de las organizaciones, esta persona tiene normalmente algin .
control presupuestario o de gastos. Como tal, éste es uno de los
mads importantes papeles del comprador.

COMPRADOR.

Este papel comprende el intercambio real de dinero o, al
menos, la autoridad para firmar un contrato. Existe una linea muy
fina entre el papel de quien decide y de quien hace la compra y
en la mayor parte de las organizaciones son ocupados por la
misma persona.

USUARIO.

El gue hace uso o se beneficia del uso del producto. En la
capacitacién, se consideraria que los usuarios son los
capacitandos que toman el curso.

IMPLICACIONES DE LOS PAPELES DEL COMPRADOR EN CUANTO A
CAPACITACION.

En la capacitaciéon es importante reconocer que podemaos
estar infroduciende al mercado un producto a cinco diferentes
conjuntos de personas. Aungue podemos ser contactados por &l
iniciados, nuestra primera prioridad puede ser tratar con el
influenciador. Sin la aprobacion de esta persona, Ia capacitacion
no prosperard. La persona que toma la decision es, por supuesto,
quien tiene el papel clave. Siempre vale la pena el esfuerzo de
identificar a esta persona porque quien desempene este papel es
uno de nuestros dos clientes principales. Nuesiro otro cliente
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principal es, por supuesto, el capacitando o usuario. La necesidad
de satisfacer a los dos clientes principales es una de las
caracteristicas fundamentales de Ila mercadotecnia de la
capacitacién. .
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CAPITULO |

ENTORNO COMPETITIVO.
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1.1 MEXICO Y LA APERTURA COMERCIAL

Ante la apertura comercial y el acuerdo de libre comercio de
México con Estados Unidos y Canadd, juegan un papel principal,
la globalizacion de los mercados, la regionalizacién y la
competencia frontal que estd surgiendo en los grandes bloques de
Europa, Asia y Norteameérica. Esto exige de México una respuesta
radpida y acertada, pues el riesgo es quedar al margen de la nueva
forma de competir.

Para que México pueda ubicarse denfro de este contexto
econdmico requiere un pase de ingreso basado en estructuras
administrativas, mano de obra cdlificada y nuevas formas de
respuesta al cambio.

Los bloques que forman el primer mundo son claros e
inevitables; por ello la firma del acuerdo de libre comercio con
Estados Unidos y Canadad no solo es inminente, sino necesario.

Para México la integracion representa un alto costo; ademas
de que se encuentra en clara desventgja en cuanto a calidad y
precios, México se enfrenta también a un chogue en la cultura
empresarial; por lo que la cultura de la empresa mexicana debe
evolucionar para adaptarse al entorno internacional y a los nuevos
retos.

Los objetivos bdasicos de las empresas mexicanas son de
sobrevivencia, la busqueda de rentabilidad y posteriormente el
crecimiento. El camino para México es la productividad, la cual se
traduce en mayor calidad a menor precio.

La competencia extranjera posee la mds alta tecnologia
elementos humanos capacitados, suficientes recursos financieros,
entre otros.

La competitividad de estas empresas no ha sido espontaneaq,
ni tampoco derivada de algin decreto, sino que es resultado de
todo un proceso que se inicid con educacidén y se respaldd en
valores culturales, asi como en la determinacion de hacer las cosas
bien desde |a primera vez.
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El promedic de escolaridad en México de tercer ano de
primaria, esto dificuta penetrar ol dmbito internacionat en
igualdad de circunstancias: nadie puede dar lo gue no tiene.

En sintesis, la nueva competencia sélo tiene una opcion:
mejorar la productividad vy la calidad de los productos y servicios,
ya que de otro modo no se aprovechard cabalmente el mercado
mas grande del mundo, ni los recursos financieros futuros.

1.2 DEBILIDADES DE LAS EMPRESAS MEXICANAS ANTE LA
NUEVA COMPETENCIA INTERNACIONAL.

Bajo Nivel Educativo.

Cuarenta anos de proteccionismo y subsidio gubernamental.
Nivel tecnoldgico deficiente

Politica economica no enfocada al mercado internacional.

* ¥ ¥ ¥

FUERZA MEXICANA ANTE LA APERTURA.

1.- La crisis es una ocasion para morir, pero también una oportuni-
dad para renacer.

2.- El despentar de la conciencia empresarial.- Existe una nueva ge
neracion de empresarios mexicanos gue no estdn preocupa-

dos solamente por las utilidades a corto plazo, sino que estan
sembrando para el futuro.

3.- Sector servicios.- Aprovecha mas el que sirve mejor: la clave
estd en aprovechar positivamente el habito de servicio. El mexi
cano, cuando sirve bien, es uno de los mejores a nivel mundial.

4.- Industrializacidn de nuestros recursos materiales.- Somos un po
bre pais rico; para convertimos en un pais rico tendremos que

salir al encuentro de nuestros recursos naturales, empezando
por nuestra gente.
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LO QUE NOS VA A EXIGIR EL FUTURO.

1.- Competir.- No debemos temer a la competencia, debemos te-
mer a nuestra incompetencia. Podemos aprender de la com-
petencia, de sus fortalezas y debilidades.

2.- Renunciar @ ciertas actividades gque ya no son rentables.

3.- Ser mejores en otras actividades.- Detectar y atender los nichos
mercadolégicos en donde podemos ofrecer mejores productos
y servicios que la competencia.

4.~ Razonar en términos de mercados internacionales.- Evolucionar
nuestra cultura empresarial de cara al mercado exterior, pues
es ahi donde esta la nueva competencia.

5.- Organizarnos como nacion para saber hacer. Canadailizar las
fuerzas productivas para generar riquezq, lo cual exige entrar

de lleno a la democracia, a la participacién politica de todos
los mexicanos.

6.- Entender e interpretar las tendencias a largo plazo.

7 .- Asignar les recursos humanos y monetarios en el momento pre
ciso. Asi como atender lo importante a tiempo.

Hay que reconocer el hecho de que toda empresa y su
redlidad son producto, basicamente, de la cultura vy filosofia gue
impuso su fundador y de los valores de eficiencia que proyecta el
mismo director, lo cual confirma que todo ejecutivo que se queja
amargamente de su personal y de su organizacion se esta
guejando de si mismo por lo gque hizo y por lo que dejé de hacer.
Esto nos hacer retornar al tema de que en el estilo de direccion
esta la respuesta para encontrar el camino hacia la productividad.

La metodologia para difundir esta filosofia es a través de un
centro educacional que imparta programas de capacitacidon en
cultura corporativa, independientemente de Ia capacitacién en
especializacion técnica segun el giro de la empresa. “Cultura es el
patron integrado por el comportamiento humano y que influye en
el pensamiento, los actos, el habla y los artefacios; depende de la
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capacidad del hombre para aprender

y para trasmitir
conocimientos a las generaciones siguientes”.

Para pretender producir

calidad empresarial, hay que
producir calidad humana.

La productividad exige un mayor énfasis en los recursos
humanos.

Capacitacion Definicion.

Se estima indispensable promover denirc de las empresas y
con el concurso de los propios trabajadores y sus organizaciones:

* Politicas de capacitacion permanente a todos los niveles -geren
ciales, administrativos, técnicos y operativos- como una forma
de actividad permanente, asociada a cada puesio.

* Programas de readiestramiento de la mano de obra en activo
ante la rdpida transformacion de los perfiles ocupacionales a
raiz del cambio tecnolégico con la consecuente revalorizacion
de los diferentes niveles operativos, técnicos y operacionales.

* Programas de induccién al puesto que subrayen la necesidad
de capacitacidén como una inversion a futuro, que deberd ser

reforzada con esquemas de promocidn y opciones de ascenso
en la empresa.

* Nuevas modalidades de capacitacién en el campo y en la pe-

guefia y mediana empresa, gue permitan unir esfuerzos de uni-
dades de produccion con problemas comunes, abatir cosios y
difundir mdas ampliamente los resultados.

* £l establecimiento, por parie del gobierno, de nuevas formas de
registro y dictamen de programas de capacitacion, a fin de sim-

plificar y descentralizar estas actividades y contar con la infor-
rmacicn estriciamente indispensable.
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El medio empresarial mexicano enfrenta retos que exigen
acciones inmediatas que de no realizarse nos llevaran al fracaso
total.

La situacion econdmica que heredd el pasado gobierno en
el que practicamente no hubo crecimiento, la busqueda
desesperada de divisas para hacer frente a la deuda externa lo
obligé a una apertura tal de fronteras, que produjo una invasion de
productos extranjeros de alta calidad a precios realmenie bajos
gue dejaron fuera de competencia a muchos productos
mexicanos. Muchos empresarios de nuestro pais menospreciaron
la reiterada recomendacién de modernizarse y renovar su
capacidad productiva; pues la competencia internacional
solamente reconoce la ley de "Mayor calidad a menor precio” y
esta invasion de imporiaciones ha producido el cierre de muchas
empresas. Y por consecuencia estamos viviendo el desempleo
mas alto de la historia moderna de nuestra economia.

La alta competitividad de los productos importados, tanto en
calidad como en precio, nos obliga a revisar minuciosamente
nuestras estrategias comerciales y productivas tradicionales.

Las premisas siguientes deben ocupar toda nuestra atencion
los proximos meses:

1}.-Innovaciones tecnoldgicas que nos permitan ser competitivos
en cuanto a precio y calidad.

2).-Debemos permanecer muy cerca de nuestra competencia
para construir una superioridad mercadoldgicaq, ofreciendo los
servicios que ellos nos ofrecen, atacando sus puntos débiles, y
tomar lo mejor de ellos.

3).-Lanzamiento de nuevos productos. Que permitan aprovechar

nichos mercadolégicos que la competencia no ha sabido
asimilar.
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4).-Renunciar a algunos productos o giros que son improductivos, fo
que nos permitird eliminar pérdidas y aprovechar nuestra
capacidad en renglones mas rentables. Los productos que no
dejen utilidad echarlos de la compania.

5).-Revisar minuciosamente nuestros costos integrales en forma
permanente para utilizar los recursos en su dimensién optima.

6).-Capacitacién intensiva.- Es € momento de enriquecer a la
organizacidbn con nuevos conocimientos y detonar la
potencialidad de todos los miembros de ta organizacion.

7).-Motivacion permanente.- Hoy mds que nunca debemos
imprimir un nuevo espiritu combativo ante el desaliento y la
incertidumbre: el factor clave para que todo lo anterior
funcione.

8).-Buscar apasionadamente la Excelencia,

Para iniciar el camino a la competitividad y la calidad total,
lo primero que uno debe buscar es despertar una actitud genuina
en los cuadros directivos de la organizacion hacia la renovacion vy
el cambio.

Capacitacidn intensiva.

sCudntas horas, capacitacion per capita anual se imparten?
2Existe un plan formal de capacitacién?

sEsta disenado este plan de acuerdo a las necesidades reales de
la organizacion?
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CAPITULO I

ORGANIZACION ABIERTA AL APRENDIZAJE.

2.1 ORGANIZACIONES INTELIGENTES.

Las organizaciones hoy en dia tienden a ser organizaciones
del conocimiento.

Una organizacion que aspire a sobrevivir en el contexto
actual es un didlogo con su publico.

Capaz de interpretar las demandas que recibe y de
responder a ellas.

Pero para poder dialogar con el mercado una organizacion
debe ser capaz de mantener su propio didlogo interno.

2Como podria dialogar con el cliente una organizaciéon gue
no dialoga con sus propios empleadose.

La capacidad de aprender puede llegar a ser nuestra unica
ventaja competitiva.

Organizaciones inteligenies, son aqguelias donde la gente
expande continuamente su aptitud para crear los resultados que
deseq, donde se cullivan nuevos y expansivos patrones de
pensamiento, donde la aspiracidon colectiva queda en libertad, y
donde la gente continuamente aprende a aprender en conjunio.

Lo caopacidad de aprender con mayor rapidez que los
competidores quizd sea la Unica ventaja competitiva sostenible. (*)

Las organizaciones que cobrardn relevancia en el futuro
seran las que descubran como aprovechar el entusiasmo y la
capacidad de aprendizaje de la gente en todos los niveles de la
organizacion.
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La gente ha pasado de una visdn “instrumental” del trabgjo, al
trabajo como medio para un fin, a una vision donde la gente
busca los beneficios intrinsecos del trabagjo.

Debemos ser capaces de aprender.

DISCIPLINAS DE LA ORGANIZACION INTELIGENTE:

e PENSAMIENTO SISTEMATICO.

Es un marco conceptual, un cuerpo de conocimientos vy
herramientas, para que los patrones totales resulten mas claros y
para ayudarnos a modificarlos.

e DOMINIO PERSONAL.

Es la disciplina gque permite aclarar y ahondar continuamente
nuestra vision personal, concentfrar las energias, desarroliar
paciencia y ver la realidad objetivamente.

Es el cimiento espiritual.

Pocas organizaciones dadlientan el crecimiento de sus
integrantes. Las personas ingresan en los negocios como
individuos brillantes, cultos y entusiastas, rebosantes de energias y
deseos de introducir cambios. Cuando llegan a los 30 anfos,
algunos se concentran sélo en su propia promocion y los demds
reservan su tiempo para hacer lo que les interesa en el fin de
semanaq. Pierden el compromiso, el sentido de misidon y el estimulo
con que iniciaron su carrera. Aprovechamos muy poco de sus
energias y caso nada de su espiritu.

La disciplina del dominio personal, comienza por aclarar las cosas

que de veras nos interesan, podrd poner nuestra vida al servicio de
nuestras mayores aspiraciones. (*)
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MODELOS MENTALES

Los modelos mentales de conducta empresarial estén
profundamente amaigados.

Muchas percepciones acerca de mercados nuevos o de
practicas organizacionales anticuadas no se llevan a la prdctica
porque entran en conflicto con poderosos y tacitos modelos
mentales.

La planificacidon es aprendizaje y la planificacion empresarial
es aprendizagje institucional.

La disciplina de trabajar con modelos mentales empieza por
volver el espejo hacia adentro: aprender a exhumar nuestras
imagenes internas del mundo, para llevarlas a la superficie y
someterlos a un riguroso escrutinio.

También incluye la aptitud para entablar conversaciones
abiertas donde se equilibre la indagacion (actitud inquisitiva) con

la persuasion, donde la gente manifieste sus pensamientos para
exponerlos a la influencia de otros.

CONSTRUCCION DE UNA VISION COMPARTIDA.

La gente no sobresale ni aprende porque se lo ordenen sino
porque lo desea.

La mayoeria de la gente prefiere perseguir una meta elevadaq,
no solo en tiempo de crisis sino en todo momento.

Una disciplina para traducir la vision individual en una vision
compariida: Un conjunto de principios y practicas rectoras.
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La practica de la vision compartida supone aptitudes para
configurar visiones del futuro compartidos que propicien un
compromiso genuino antes que mero acatamiento. Al dominar
esta discipling, los lideres aprenden que es contraproducente tratar
de imponer una vision, por sincera que seaq.

APRENDIZAJE EN EQUIPO.

- Cuando los equipos aprenden de veras, no solo generan
resultados extraordinarios sino gue sus integrantes crecen con
mayor rapidez.

La disciplina del aprendizaje en equipo comienza con el
didlogo, la capacidad de los miembros del equipo para suspender
los supuestos e ingresar en un auténtico pensamiento conjunto.
También implica aprender a reconocer los patrones de interaccion
que erosiocnan el aprendizaje en un equipo.

Si_los equipos no aprenden, la organizacién no puede
aprender.

DISCIPLINA: ~ Es una senda de desarrollo para adquirir ciertas
aptitudes o competencias.

La practica de una disciplina supone un compromiso
constante con el aprendizaje Nunca se llega.

Cuanto mdas aprendemos, mds comprendemos nuestra
ignorancia.

El pensamiento sistemdatico (5a. disciplina), es la disciplina que

integra las demas disciplinas, fusionandolas en un cuerpo
coherente de teoria y practica.
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El pensamiento sistemdatico permite comprender el aspecto
mdas sutil de la organizacion inteligente, la nueva percepcién que
se tiene de si mismo y del mundo.

Una organizacién inteligente se consideran conectados con
el mundo; en vez de considerar que un factor externo causa
nuesiros problemas, vemos que nuestros actos crean los problemas
gue experimentamos.

Una organizacion inteligente es un dmbito donde la genie
descubre continuamente cdémo crea su realidad. Y cémo puede
modificarla.

El verdadero aprendizaje llega al corazdn de lo que significa
ser humano.

A través del aprendizgje:

- Nos recredmos a nosotros mismaos.

- Nos capacitamos para hacer algo que antes no podiamos.
- Percibimos nuevamente el mundo y nuestra relacion con él.
- Ampliamos nuestra capacidad para crear.

- Para formar parte del proceso generativo de vida.

La organizacién inteligente, una organizacion que aprende y

continuamente expande su capacidad para crear su futuro.
Le interesa que aumente la capacidad creativa. (*)
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2.2 LA FUNCION DEL LIDER {DIRECTIVO) EN LAS ACTUALES
ORGANIZACIONES.

Para el desarclio de este tema me referiré al Lider como
aquel directivo que esperamos nos guieé y apoye en la
consecucion de los objetivos que tenga trazados una organizaciéon
en materia de capacitacioén.

Es a veces con la persona que tal vez tengamos mayor
dificultad para gestar un proyecto de capacitacion, ya que por
algunas circunstancias no estard muy convencido de ésiq, debido
a que la considera un gasto mds no una inversion.

La intencidén de considerar la funcidn del lider como primordial
para este documento, es porque seré a él a quien nos dirigiremos
en primera instancia para realizar el cambio de la organizacion a
través del marketing de la capacitacion.

Por ello -es conveniente describir su funcion en la actualidad
dentro de la organizacién, porque marcard la pauta para
identificarlo y a su vez tener mayor fundamento para lograr
convencerlo de la importancia de impartir capacitaciéon
permanentemente.

Es asi como comenzariamos a describir que el lider como
director es aquél que plantea objetivos generales y especificos,
para si mismo y para toda su organizacion, buscandoe con ello
estandares altos de comportamiento y comunicacion entre sus
colaboradores.

Sabe hacia donde va y ejecuta las decisiones como una
unidad. Se requiere que tenga presencia entre la organizacion y el
medio.

Recordemos que la gente prefiere ser lidereada que se
manejada, de manera que a los colaboradores al recordar un
buen liderazgo valoran lo que le da éste y viceversa.

Si el directivo no estd convencido que a través de la

capacitacion se pueden obtener optimos resultados y beneficios
para la empresq, entonces no podemos considerarlo del todo
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como un lider, porque para elegir un rumbo adecuado para la
organizacién, debera haber desarrollado una imagen mental de
un futuro posible y deseable para ésta. En donde considerara a la
capacitacion como un elemento que le permitira tener una
competitividad, productividad y calidad que lo lleve a lograr
obtener una vision atractiva para su organizacion.

Para entender por qué la vision es tan importante para el
éxito del liderato, sélo necesitamos reflexionar el porqué en primer
término, se forma una organizacion. Sabemos que es un grupo de
personas comprometidas en un sentido comun.

Las personas se unen a esta causa con la esperanza de
recibir recompensas por su participacion.

Las recompensas pueden ser principalmente econdmicas o
psicoldgicas, tales como wun mayor nivel social o culiural,
autoestima, la sensacion de haber realizado algo importante o una
existencia significativa, asi como ganancias, crecimientos, acceso
O recursos, elc.

La organizacién busca maximizar sus recompensas desde su
posicion en el medic ambiente general y los individuos que
pertenecen a la organizacion buscan también maximizar sus
recompenscs.

Cuando la organizacion tiene claro su rumbo, los individuos
son capaces de encontrar propios roles tanto en la organizacion
como en la sociedad. Esto capacita a los individuos y les confiere
una dignidad porque pueden verse a si mismos como partes de
una empresa valiosa.  Adqguieren un sentido de seres humanos
comprometidos en una empresa creativa y con objetivos claros.

Cuando los individuos sienten que estdn aportando algo en
la organizacién, entonces es mds posible que trabajen con maés
vigor y entusiasmo y sus resultados seran optimos.

Bagjo estas condiciones la capacitacion juega un papel muy

importante, porque a través de ella la gente se hace capaz de
tomar decisiones dificiles sin tener que acudir a niveles mas altos de
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la organizacion. De esta manera, y en una forma muy redlista, la
conducta de los individuos puede ser transformada, dirigida y
coordinado por una vision del futuro compartida y capacitadora.

De tal modo que si el lider posee caracteristicas como:
Iniciativa para originar contacto, rapidez para distribuir informacion
y las instrucciones cuando se producen inconvenientes en la ruting,
perseverancia para tratar nuevamente asuntos que se habian
rechazado, flexibilidad para hablar con libertad y luego escuchar,
dominio para seguir hablando cuando ofros traten de interrumpir,
capacidad de escuchar para que otfros puedan presentar un
punto de vista complejo o altamente emocional, mantener una
tensibn  minima para manejar  las  propias  habilidades
interaccionales ain cuando otros miembros de la empresa no
respondan a ordenes o ideas o que tal vez quieran presionar o
dominar y otros, entonces serdn todos éstos necesarios para lograr
que en su mayoria de los colaboradores de la empresa consideren
a su directivo como el idéneo para realizar cualquier proyecto que
los pueda beneficiar para el logre de sus metas. Si es asi, podemos
afirmar que serla muy viable emprender la capacitacién con el
apoyo de una persona que posee una apertura con fines de
ayudar a gue su gente y organizacion se desarrollen tanto en
habilidades como en actifudes que a su vez marguen und
distincién empresarial.

Ademds debemos considerar que i un directivo
actualmente comulga con aquellas empresas que utilizan como
caracter distintivo la tecnologia, los principios claros y congruentes
(persona de conviccion), el valor de la responsabilidad, lealtad, del
trabagjo constante, visidn humanista (con metas a trazar a la gente)
y vision global de la organizacién tanto fuera como internamente,
favorecerd en gran medida también la implantacion de
programas de capacitacion acorde a las necesidades de su
cliente intemo y externo de su organizacion, de tal forma que al ser
tomados en cuenta facilitard un ambiente adecuado de trabgjo,
una superacion constante aunada a una motivacion que
provocardn los resultados esperados por la alta administracion.

38



Por lo tanto si contamos con directivos comprometidos con su
gente, con su empresqa, y con la sociedad, los esfuerzos de quien
dirja la capacitaciéon dentro de la organizacion, no encontrara
tantos obstaculos para vender o realizar el marketing, ya que serd
aceptado con beneplacito la idea de que quienes forman parte
de una institucion serdn a corto plazo méas como personas. Las
cuales trascenderdn en cada una de sus acciones en bien de un
México mejor.

Si no fuese este el caso, el reto al que se enfrentaria el
administrador de la capacitacién concierne al desarrollo de este
documento en el que se presentard aquel proceso gue permita un
"CAMBIO EN LA ORGANIZACION A TRAVES DEL MARKETING DE LA
CAPACITACION”
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CAPITULO IIf

3. VISION DE LA CAPACITACION
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3.1. LA FUNCION DE LA CAPACITACION EN LAS OR-
GANIZACIONES.

Reconocer la importancia de la capacitacidon es reconocer
el valor del hombre en los procesos productivos.

Es indudable que toda empresa dispone de tres tipos de
recurso para cumplir con sus objetivos:

a).-Materiales (maquinaria, instalaciones, heramientas, equipos,
etc.)

b).- Financieros o econdmicos.

c).- Humano (mano de obra).

Son importantes e indispensables para lograr que las
empresas desempenen satisfactoriamente sus tareas.

Los recursos humanos han confemplado una realidad
completamente diferente, y es comiUn verlos ocupar un segundo
plano, en gran parte de las empresas.

Se puede decir, por otra porte, que buen nUmero de
empresas han fracasado o presentan escasos niveles de
productividad, por contar con personal deficiente en los diversos
niveles de planeacion, organizacién, supervision y operacion. esto
se debe, en gran parte a la ausencia de programas de
capacitacion adecuados, y a politicas de personal imprecisos.
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CAPACITACION.

Parte primordial de la atencién dedicada a los recursos
humanos se expresan a través de programas de capacitacion.

Toda accion intencionada, orientada al éptimo desarrollo de
las aptitudes del hombre, que persigue proporcionar o incrementar
los conocimientos, habilidades intelectuales, destrezas manuales y
actitudes, directamente relacionadas con su participacién en las
actividades productivas.

La capacitacion, persigue entre otros los siguientes objetivos:
¢ Proporcionar a los trabagjadores la oportunidad de desarrollar las
conductas exigidas para un adecuado desempeno de las
tareas y responsabilidades propias de su puesto de trabajo.

¢ Facilitar el gjuste personal de los trabajodores a sus actividades y
ambiente laborales, tanto en situaciones corrientes de trabagjo,
como cuando se presentan innovaciones técnico-cientificas.

¢ Permitir una mayor movilidad de la mano de obra por ejemplo,
ascensos, tfransferencias.

¢ Proporcionar a los trabajadores un sentimiento de seguridad,
ante las contingencias de la demanda ocupacional; y

¢ Satisfacer las demandas de los sujetos en lo referente a su auto-
desarrallo y formacién.

Como puede apreciarse, la capacitacion representa amplios
beneficios de caracter social, que indudablemente repercuten en
beneficios econdémicos, a la vez que pemiten el mdximo
aprovechamiento de los recursos humanos y naturales.

Los beneficios que representa la capaciiacion para la
empresQ, que pueden ser la disminucidn o reduccidén de algunos
indices o aspectos de la vida laboral y el aumento o mejoria de
ofros.
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La capacitacidén significa aumento o mejoramiento de:
Cantidad de la produccién, calidad de la produccion, control de
calidad, utilidades, ventas, ahorro en mantenimiento de equipo,
métodos de trabagjo, calidad de la direccion y de la supervision,
calificacién de personal, grupo de personal promovible, grupo de
gjecutivos polenciales, actitudes de los trabgjadores hacia la
empresa, satisfaccion de los trabajadores, comunicacién,
liderazgo, flexibiidad y adaptabiidod de la empresa a las
condiciones cambiantes, etc.

Por otro lado, la capacitacidn representa la disminucion o
reduccién de: costos por unidad, desperdicios y desecho de
materiales o provisiones, rotacion externa, cuellos de botella en la
produccion, rechazos y descomposturas, fluctuaciones de la
produccién, ausentismo, indices de accidentes, retardos, tiempo
requerido para la intfroduccion de nuevos procesos, violaciones
los reglamentos, etc.

La capacitacion mejora la eficiencia completa de la
empresa de la siguiente manera: "El propdsito de la capacitacion
estiba en ayudar a cada individuo para que eleve su
potencialidad al mdximo y, a través del efecto acumulativo
conseguido en la organizacion mediante esta suma de maximos
individuales, lograr una productividad optima®.

Todo lo anterior sélo se obtiene si existe dentro de la empresa

una funcidon claramente diferenciada, encaminada a la
capacitacion del personal.
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CAPACITACION, TAREA CONTINUA.,

La funcion de la capacitacion debe ser una tarea continuag,
pero en particular su accion es decisiva cuando:

¢ se infroducen nuevos métodos de trabgjo,

¢ la maqguinaria, el equipo o la hemamienta es modificado ©
substituido por otro nuevo.

¢ los requerimientos se control de calidad se modifican o se
aumentan,

¢ los productos o servicios de la empresa sufren algiun cambioc ©
son substituidos,

¢ se incorpora persondal de nuevo ingreso a la empresa,

¢ se presentan transferencias de puesto ascensos,

¢ la estructura de la empresa se modifica y afecta el contenido de
los puestos de trabajo.

La capacitacién es lo mds indicado cuando pueden
presentarse o se presentan, problemas en la empresa originados
por deficiencias del personal en los conocimientos o en las
habilidades intelectudles, en las destrezas manuales u operativas o
en las acftitudes.

La capacitacion de los trabajadores, por otra parte no
reporta ninguno de los beneficios antes senalados, si los problemas
de la empresa se deben a:

¢ defectos en la organizacion: estructura, distribucion de la carga
de trabagjo, objetivos, politicas, etc.

¢+ maquinaria, equipo o herramientas insuficientes, inadecuados ©
caducos,

+ mala calidad de las materias primas,
¢ politica de personal inadecuadas. Remuneracion, ausencia de
seleccion de personal, reglamenic de trabagjo inadecuado,

métodos deficientes de evaluacion del personal y de
promociones.

44



Desde luego que gran parte de los problemas descritos
anteriormente, podrian resolverse si la accion de la capacitacion
no se restringe Unicamente al personal operativo o supervisor, y se
hace extensiva a los miembros directivos de la empresa.

ACTITUDES ERRONEAS FRENTE A LA CAPACITACION.

Conviene senalar algunos conceptos erréneos referentes a la
capacitacion y gue desde luego evitan que ésta cumpla su
cometido:

¢ La funcion de la capacitacion no es propia para los gerentes o
puestos de dalta jerarquia; ellos no requieren de ninguna
formacién adicional ya que su trabajo siempre es perfecto;

¢ El puesib de encargado de capacitacion es el mas apropiado
para el ejecutivo fracasado;

¢ La capacitacidn no representa una importante fuente de
beneficios, ni es una buena inversion;

¢ La capacitaciéon es muy similar a la educacion formal, y por
consiguiente puede no responder a necesidades tangibles y ser
de escaso interés para el personal;

¢ No existen especialistas en esa materia ni organizaciones
capaces de asesorar y dar servicio en forma eficiente a los
interesados;

¢ La capacitacién carece de técnicas y recursos cientificamente
elaborados capaces de modificar la conducta de los
trabgjadores en un tiempo razonable.

Todas estas concepciones eméneas gravitan negativamente

sobre la capacitacidén y contribuyen a crear actitudes equivocas
tanto de los directivos como del personal operativo y supervisor.
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Los directivos son los que deberdan estar convencidos de las
bondades y ventdjas de la capacitacion, ya que ellos les
corresponde, tanto crear las condiciones propias para establecer
la funcidn de capacitacion, planear las actividades a que dé
lugar , como vigilar las acciones especificas que se realicen en
ese sentido y apreciar el resultado de las mismas.

Es de todos conocido que La Ley Federal del Trabgjo, en su
Articulo 132 fraccion XV establece como obligaciones de los
patrones la organizaciéon o aplicacion, en forma permanente o
periddica, de cursos o ensefianzas de capacitacion profesional o
de adiestramiento para sus trabajadores. Segin el articulo
mehncionado, los cursos se podran aplicar en cada empresa o para
varias, con personal propio o externo o por medio de instituciones
especializadas.

Para las empresas medianas o chicas del mismo fipo de
produccion, se ofrece como una buena solucién la elaboracion de
programas de capacitacién comunes a todas ellas y la aplicacion
de tales programas en una de las empresas. Esto implica, desde
luego, un esfuerzo de coordinacion y planeacién mayor que si se
redlizara la capacitaciéon en cada empresa, pero desde luego es
mucho mas econdémico y eficaz, sobre todo si se combinan las
ventajas y posibilidades fisicas, materiales, conocimientos
tecnologicos, personal instructor, etc.

ELEMENTOS DE LA FUNCION DE CAPACITACION.

Objetivos y politicas

Investigacion

Determinacion de necesidades de capacitacion
Desarrollo

Operacion

Evaluacion.

A it
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OBJETIVOS Y POLITICAS.

Es necesario conocer perfectamenie cudl es la naturaleza, la
estructura y las necesidades de la organizacidn en la que-
desempena sus actividades.

También debe conocerse todos los componentes de la
organizacion y las labores especificas que desempena cada uno,
asi como las relaciones y coordinacion entre éstos. El factor
humano debe estudiarse cuidadosamente, para conocer sus
caracteristicas y para establecer en base a éstas la capacitacion.
Toda esta informacion permite contar con elementos de juicio
para establecer de modo claro e inequivoco los objetivos de la
funcién caopacitacion, las responsabilidades especificas de la
misma, su relacién con el resto de las funciones de la empresa, vy su
ubicacién deniro de la organizacion. Las decisiones que a este
respecto se tomen, estdn en funcidn de la situacion de la
organizacion y generalmente son responsabiidad de los
administradores o especialistas.

Los objetivos y las politicas que son la piedra de togue de la
capacitacion, deben formularse por escrifo, revisarse
periddicamente, evaluarse y modificarse si €s necesario.

La funcidén capacitacién, expresada generalmente en
departamentos, secciones, oficinas, etc., de adiestramiento,
desarrollo, etc. requiere de una estructura plenamente definida
dentro de la organizacion.

En suma, la formulacion de los objetivos y las politicas de
capacitacién, la planeacion de un departamento o seccién,
ajustado d las necesidades de la empresa y la planeacidén de una
adecuada administracion de todos sus componentes, son el primer
paso para establecer la funcién capacitacion.
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INVESTIGACION.

Es un elemento vital para el adecuado funcionamiento y
actualizacién constante de la funcién capacitacion.

Sus actividades se relacionan directamente con todos los
demas elementos de la funcidon capacitacién y tiene basicamente
por objeto suministrar informaciéon de primera mano, sobre
materiales publicados; instifuciones U organizaciones que puedan
prestar asesoria y ayuda técnica o gue den intercambio de
experiencias; eventos importantes, etc. y en especial localizar
informacién técnica que mejore la funcién capacitacion.

La investigacidén no cumple su cometido si permite que el
adiestramiento funcione en base a concepciones, principios
psicopedagogicos, técnicas o esquemas obscletos e
inadecuados, o si no faciita la incorporacién de técnicas de
instruccion, de sistemas de evaluacidon, de esquemas de
planeaciéon, de materiales audiovisuales, etc. modernos vy
funcionales.

DETERMINACION DE NECESIDADES

Con este elemento se inicia propiamente el ciclo de la
capacitacion.

Su funcion primordial consiste en buscar la solucion a dos
preguntas:

1. 2Quiénes requieren capacitacion?
2. 3En qué aspectos especificos?

La determinacién de necesidades de capacitacion deberd
obtener evidencias concretas de que existen problemas dentro de

la empresa, como pueden ser de produccidn, de organizacion, de
conducta de grupos de trabajo y de moral del personal, que son
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originados por falla de conocimientos o habilidades intelectuadles,
por desconocimiento de las operaciones manuales o por actitudes
de trabajo inadecuadas.

DESARRQOLLO

El elemento desarrollo, tiene como funcidn planear las
situaciones materiales y de aprendizaje, que permitan satisfacer las
necesidades de adiestramiento ya detectadas. Aqui se
seleccionan las acciones especificas de capacitacidon que
permitan obtener los cambios de conducta deseados, se buscan
las situaciones materiales que favorezcan y faciliten mas el
aprendizaje, se elaboran materiales didacticos, etc. La
elaboracion de programas de capacitacion es clave en esta fase.

OPERACION

Este elemento tiene come funcidn primordial la aplicaciéon de
los programas de adiestramiento. Se encarga de gran parte de |os
aspectos administrativos de la capacitacion, que van desde la
promociton de los programas, €l manejo directo de participantes e
instructores, el acondicionamiento de locales, instalaciones y el
control de materiales y ayudas audiovisudles, el regisiro y control
de toda la informacion referente a la aplicacién de los programas,
hasta la obtencidén de opiniones de los participantes respecto a los
programas y las apreciaciones de los observadores.

EVALUACION.

No sélo se considera la apreciacidon de los cambios de
conducta de los participantes, sino que incluye una evaluacion
completa de todos los elementos de la capacitacidon.  Es
imprescindible evaluar cabalmente los objetivos y politicas de la
capacitacion, los resultados y las acciones de la investigacion, ta
eficacia de la determinacién de necesidades, del desarrollo y de
la operacion. La evaluacion permitird saber qué tanto se lograron
los objetivos y sefalard las falias de la capacitaciéon, para proponer
medidas correctivas y para mejorarlas constantemente.
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RECOMENDACIONES.

1).- Para el adecuado funcionamiento de las empresas y paora el
logro de sus objetivos, deberd dedicarse a los recursos
humanos, por lo menos, lg misma atencién y esfuerzo que el
que se emplea para la conservacion y mantenimiento de los
recursos materiales y financieros.

2).- Es indispensable dedicar un gasto minimo para la conservacion
y desarrolio de los recursos humanos, ya que de o contrario, a
mediano y a largo plazo se requerira una inversion mas fuerte y
se pondrd en peligro el equilibrio de la empresa.

3).- La capacitocion significa una de las medidas mds importantes
para ta adecuada utilizacion y desarrollo del personal.

4} - La capacitacion, bien concebida y debidamente planeada,
representa amplios beneficios de orden economico y social,
entre los que hay que destacar el mejoramiento de la calidad y
cantidad de la produccién y la disminucion de los costos por
unidad.

5).-Se requiere de actitudes maduras y adecuadas hacia la
capacitacion, para oblener de ésta los beneficios que
représenta y que favorecen a 105 empresanos, a |os
trabajadores y al pais entero.

6).- Es responsabilidad de los patrones establecer la funcion de
capacitacidén en sus empresas, no sdélo para cumplir con una
norma legal, sino tambien para equilibrar adecuadamente los
factores de la produccién y para hacer su uso adecuado, a la
vez que satisfactorio de su personal.

7).- La capacitacion es lo mas indicado cuando existen dentro de
la empresa, problemas originados por deficiencias del personal
en sus conocimientos, habilidades manuales o actitudes.

8).-Los elementos de la capacitacidon son objetivos y politicas,
investigacion, determinacién de necesidades, desarrollo,
operacion y evaluacion, todos son de una importancia decisiva
y deberdn funcionar como un todo integro, que tiene como
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funcidon elevar al méximo las caopacidades productivas, tanto
de los sujetos como de la empresa

?).- La capacitacion deberd adaptarse a las modalidades y formas
de accidn que mds se gjusten a las necesidades vy
caracteristicas de las empresas, sobre todo si éstas son
medianas o chicas, en cuyo caso se recomienda un trabagjo
coordinado de varias de ellas.

10).- La capacitacion necesita esquemas modernos y funcionales,
tanto en los aspectos técnico-pedagogico, asi como en los de
planeacion y administracion.

11).- La capacitacién sélo cumplird su cometido si cuenta con un
solido apoyo de los directivos de la empresa y del personal de
la misma.

LA ACTITUD ANTE LA CAPACITACION

Tal vez se piense en ocasiones, que mandar a un curso de
capacitacion a un trabajador que contesta si, es una pérdida de
tiempo y de dinero, que quitard, ademds, la oportunidad a otro
trabajador que tenga una actitud mas positiva.

Es facil calcular cuanto pierden las empresas al mandar
gente a los cursos sin tomarse en cuenta la medicidn de las
actitudes.

Una posibilidad aparentemente prdctica y muy usada, es
preguntar al candidato si quiere o na asistir g un curso. Este tfiene
asi la posibilidad de escoger si va o no va; sin embargo, dado que
esta pregunta casi siempre la hace un superior, al subordinado le
es muy dificil rehusarse aungue el curso no le interese, pues si se
niega, se arriesga a “guemarse” con el jefe.

Una persona que es enviada a un curso de capacitacion,
adiestramiento o perfeccionamiento, puede pensar que lo

1020121349
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envigron porgue lo consideran ineficiente, indtil, o conflictivo. Si
esa persona piensa que lo mandaron por estas razones le dard
corgje, corgje que no va a “poder descargar” directamente
contra las personas que lo mandaron a capacitarse, pensara que
si se desquita con el jefe, es posible que lo despidan y tal vez
descargard ese corgje sobre otras personas o situaciones.

Su descontento ante el jefe no puede manifestarse en la
direccidon correcta, y al cambiar de direccién convierte a la
capacitacion en un objeto negativo, ante el cual se comportard
de una manera especifica que seguramente no resultara beneéfica,
ni aumentard su rendimiento ni su aprendizgje.

Bastaria con reforzar las conductas de los trabgjadores,
interpretando como adecuadas aquellas conductas que tiendan
a mejorar los procedimientos, aumentar los conocimientos y
delimitar fines y medios para lograrlo.

La capacitacién es, uno de los medios mas respetables y bien
estructurados para contribuir al desamrollo de la empresq, del
individuo gque en ella trabgja y, por lo tanto, de la sociedad.

Si se enfoca un problema sistemdaticamente v si las relaciones
humanas no se dejan ocurrir al Qzar, sino que se planean, se dirigen
y se ofrece o todos la oportunidad de adquirr patrones de
conducta apropiados, que refuercen al individuo y lo hagan
sentirse satisfecho de si mismo y de sus posibilidades de ser Ofil, por
humilde que sea su empleo,

Si una persona aprende a reforzar conductas sociales, puede
aprender a tener a las personas de su lado y lograr el apoyo
necesario para expresar su creatividad, que de otra manera no
podria expresar por no lograr la atencién de los demds sobre sus
ideas o proyectos, o porque no lograria convertirse en si mismo en
un objeto positivo.

Ademas de las actitudes positivas y negativas puede darse
una actitud ambivalente, esto es. la presencia simultanea de
objetos psicolégicos positivos y negativos, que lo conduce por lo
general al conflicto.
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El conflicto conduce a la falta de actividad por efecto de la
tensidon y, por tanto, a la disminucion del aprendizaje y surgimiento
de conductas que no tienen una relacion légica con el medio
ambiente en que una persona se encuentra en un momento dado.-

El instructor deber ser una persona sensible a las actitudes de
las personas gue han sido puestas bajo su direccion, pues los
errores de interpretacion de la conducta de los participantes a un
curso, puede disminuir considerablemente el aprendizaje.

Si los instructores evitaran hacer interpretaciones personales
de Ila conducta de sus participantes y desconfian
sistematicamente de su criterio, y de su experiencia, se evitaran
muchos problemas aumentando su eficiencia si de manera
sistematica miden las actitudes por medio de sencillos
cuestionarios impersonales que ellos aplicasen.

Ver anexo “A".

3.3 5POR QUE NO SE VENDE LA CAPACITACION IN-
TERNAMENTEZ.

Se reduce a lo genérico, no penetra a lo especifico.
No hay una previa deteccion de necesidades.

No hay evaluacion/evaluacion deficiente.
Carencia de una adecuada infraestructura.

Expira, sin objetivos ni planes.

Se reduce a ser motivacional.

Se realiza por cumplir con la ley.

Falta de compromiso del empresario.

. Falta de involucramiento de los directivos.

10. Vision como un gasto, no inversion.

11. Mala deteccion de necesidades.

12. No es vista como un proceso completo.

13. Falta de programas acordes a la empresa.

14. Excesiva reglamentacion.

15. Falta de objetivos internos y externos a largo plazo.
16. No se da a todos los niveles.

17. Falta de credibilidad entre capacitacién y otras dreas.

000N O AW N =

53



3.4 RENTABILIDAD DE LA CAPACITACION

1.Un elemento bdsico para evcaluar la rentabilidad de la

capacitacidn es conocer con certeza la situacidbn que
prevalece antes del programa de trabgjo. Esto facilita conocer
el antes y después de la realizacion de los cursos de
capacitacién.

2. Se requiere identificar con exactitud que aspectos son los que se
pretenden mejorar con el programa de capacitacion. Por
ejemplo: Habilidades, destrezas, conocimientos o actitudes, de
tal manera que si fuera el caso de una persona que no alcance
standard  establecido en su puesto de trabaqjo, identificarlo,
después capacitarlo y enseguida evaluar la diferencia después
de ser adiestrado.

3.Si se desea valorar desde el punto de vista econdémico serd
necesario contar con la informacion sobre las pérdidas o lo que
se deja de producir antes de la capacitacidon y después seguir al
participante después de su curso, evaluando la calidad de su
trabagjo.

4, Como recomendacion le puedo sugerir gue en este momento
puede usted reunir informacion antes del programa de
capacitacion  que pudiera ayudarnmos a identificar  la
rentabilidad, por ejemplo:

4.1 indice de accidentes, costo, nUmero de personas lesiona
das.

4.2 Merma, materia prima desperdiciada, desperdicios en gene
ral, fratando de identificar una unidad de medida como ki-
logramos, toneladas, nUmero de piezas, etc.

4.3 Rotacion de personal, personas de nuevo ingreso, cambios
de un puesto a otro, personal que se retira de la empresa.

4.4 Tiempo extra, niUmero de horas o de dias en el que se paga
el tiempo extra.

4.5 Indicadores de productividad especifica en su empresa an-
tes y después del programa.
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Los anteriores son algunos factores que pueden considerarse
para evaluar la rentabilidad. Existen algunos otros aiun mas dificiles
de identificar, como conflictos, actitud de servicio, quejas, a menos
gue la compania cuente con un sistema establecido para este
tipo de factores.

Como usted sabe principalmente la capacitaciéon resuelve
problemas relacionados con:

1.- Destrezas - habilidades

2.- Conocimientos

3.- Actitudes

Todos ellos en el desempeno de su trabgjo.
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4. MARKETING DE LA CAPACITACION.

4.1 MARKETING INTERNO DE RECURSOS HUMANGOS.

El marketing interno aparece como la resultante y expresion
del cruce entre lo que ya ha dado prueba de sus gptitudes “en
otra parte”, el marketing externo, vy la realidad de este nuevo
mercado a conquistar.

Abordar el marketfing interno es, ante todo, considerar 1a
gestion y la optimizacion de los recursos humanos como la
finalidad en si misma, y no como uno de los medios puestos al
servicio de la empresa para alcanzar con mas seguridad |os
objetivos de rentabilidad.

De forma natural comprendi que se es un “producto” v gue dentro
de la organizacion deberemos tender a adecuar nuestras
caracteristicas a las necesidades de nuesiros futuros patronos.

Es decir hacer el esfuerzo de conocerse bien, de apreciarse
como producto, de definir de manera objetiva sus caracteristicas,
aceptando el hecho de que aguellas que le parecen defectos o
debilidades pueden, y a los ¢ojos de empleador, convertirse en
puntos de interés o, incluso, en ventajas manifiestas.

Saber 'venderse™ deniro de una empresa, teniendo en
cuenta la normas existentes, la cultura y, sobre todo, a los demas.

Hasta que punto el dirigente de empresa y los hombres
encargados de la funcidn de recursos humanos se encuentran
desarmados ante problemas de actitudes y comportamientos -la
desmotivacion o la falla de compromisc- por parte de sus
colaboradores.

Al margen de los métodos y técnicas existentes, deben
conocer en primer lugar su “mercado intemo™ (los centros de
interés de toda persona que trabaje en la empresa), y sobre todo
producirse con autenticidad y coherencia. Por todo ello, creemos
necesario:
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¢ Informar para ayudar a la gente a que comprenda mejor.

¢ Hacer emerger los problemas alli donde se encuentren, y que
sean tratados por aquellos que los soportan o los frasmiten.

+ Enconirar con ellos las mejores respuestas.

+ No saltarse jamas la infraestruciura de la organizaciéon y tener
siempre en cuenta el orden jerarquico.

¢ No comprometerse a nada sin la consulta previa con los
responsables y tener mucho cuidado de no salirse nunca de las
coordenadas politicas y estratégicas de la empresa, definidas
por el marco de referencia (o proyecto de empresa).

sPORQUE SE HACE MARKETING INTERNO?

¢ Los cambios en el campo politico:

Con la aparicién de otro gobierno que transformara las bases
estructurales de un pais, al establecer nuevas reglas de juego,
juridicas, sociales y técnicas.

¢ Los cambios en el campo tecnoldgico.

La informdtica, robotica modificaran total e irreversiblemente
el mundo del frabagjo, de las comunicaciones, y también nuestro
estilo de vida, nuestros sistemas de relacién y a veces también
Inuestras propias percepciones!

¢ Los cambios en el campo economico.

La caracteristica esencial para nuestras empresas en su
dependencia de un universo cada vez mas amplio, primero
Europa, después el mundo, asi como las nuevas leyes de
fluctuacion y fluidez monetarias, y sus consecuencias.

¢ Los cambios en el campo psicologico.

El cambio y la evolucidn de las mentalidades vy
comportamientos. La transicidn hacia las tendencias mas liberales
0, a la inversa, mds dogmdticas y contractuales. Obligard a hacer
cambios, estos cambios afectardn al personal, a los métodos y
organizacion del trabajo, e incluso a las heramientas vy
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procedimientos que de alguna forma afectardn al programa de
capacitacidén que se tenga propuesto en la empresa, los valores
de referencia estaran condenados a evolucionar,

* Conocer quienes son los colaboradores y potencialidad en
cuanto a habilidad y aptitudes en su puesto, para definir con
mayor cerfeza la planeaciéon de un proyecto de capacitacion.

Estamos en la era de la estrategia de diferenciaciéon: Ganar
hoy es distanciarse, ahondar la diferencia en relacion con la
competencia y manejar y opfimizar los recursos y el potencial
humano de la empresa.

“Descubrir o redescubrir al hombre. Aprender a contar con
él. Escucharle, comprenderle, tener en cuenta sus opiniones, sus
fuerzas y debilidades, sus humores.

El hombre se convierte en el “producto” del progreso y en lla
nuevarigueza de la empresa!l

Ese "producto"” no es un ejecutor incondicional; también el
ha evolucionado, comunica, es decir, que escucha, clasifica la
informacién, andliza y decide, se expresa mediante la palabra o el
acto ltiene memorial

Por parte de los ejecutivos y de los dirigentes, de una nueva
forma de ver y ejecutar el management. Comprender que la
empresa actual se enfrenta a dos tipos de exigencias y presiones y
gue por tanto, es absolutamente necesario integrar en el conjunto
de sus actuales competencias las del marketing externo y el
MARKETING INTERNO.

Si consideramos al conjunto de los colaboradores de la
empresa como un nuevo mercadc a conguistar, podriamos
contemplar la posibilidad de abordarlos por medio del marketing,
que llamariamos entonces markeling intemo:
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EL PRODUCTO QUE SE HA DE VENDER: LA
ORGANIZACION Y SU GESTION.

La empresa con su identidad y su imagen,

sus dirigentes y personalidades,

sus planes y proyectos de desarrollo,

su organizacién y sus modos de funcionamiento,
la rigueza de sus actividades,

sus posibilidades de enriquecimiento,

sus condiciones de trabagjo,

su clima y su ambiente,

la calidad de su entorno,

sus productoes, servicios, etc.

EL MERCADO QUE SE HA DE CONQUISTAR: EL CONJUNTO DE
COLABORADORES.

La totalidad del personal que frabgja en la empresa, con sus
caracteristicas Unicas:

- Personalidad y culturaq,

- Experiencia y conocimientos,

- Aptitudes técnicas,

- Responsabilidades,

- Filiacion, origen etc.

RELACION COMERCIAL

Es la adecuacidén, de la nueva pareja: "hombre-
Organizacion” El marketing externo ha permitido a la empresa
atender a sus fines econdmicos (el crecimiento del capitai
financiero}, la empresa debe hoy emplear el marketing interno
para atender de la misma manera a sus finalidades sociales (el

crecimiento del capital humano).
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Esta es la razon por la que se debe organizar y poner en
prdactica répidamente en cada empresa una verdadera estrategia
de diferenciacion, integrando los procesos de marketing intermo-
marketfing externo en un concepto mdas amplio, que llamaremaos
MARKETING - GESTION.

DEFINICION.

El hombre se ha convertido en el recurso esencial que
permitird a la empresa asegurar y organizar su propio desarrollo. Su
aptitud para administrar y optimizar su capital humano lo que le
permitird a la empresa diferenciarse y distanciarse de sus
competidores.

MARKETING INTERNO.

Es un conjunto de métodos y técnicas que, puestos en
practica en un determinado orden, permitiran a la empresa
aumentar su nivel de efectividad, en interés de sus clientes y de sus
propios colaboradores.

La optimizaciéon de la gestion del capital humano de la
empresa no puede hacerse sin el acuerdo previo y la implicacién
de todos los miembros del personal.

El marketing interno se enraiza progresivamente en la
empresa en torno a la identificacién,

El marketing interno es un conjunto de métodos y técnicas
que, inscritos en un plan de accion en tres fases, permitiran a la
empresa disponer permanentemente de un capitulo de recursos
humanos capaz de dinamizar y completar su propio desdarrollo.
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LAS TRES FASES DEL MARKETING INTERNO DE EMPRESAS
SON, LAS SIGUIENTES:

¢ Conocer y comprender el mercado interno.
e Adecuarlo a las exigencias del mercado externo
e QOrganizar el cambio y movilizar a los hombres para triunfar.

El marketing inferno vendra a ser, para cada ejecutivo, la
respuesta mds redlista y eficaz a los problemas de motivacién e
implicacion del personal en la vida cotidiana y el desarrollo de la
empresa.

El marketing interno asegura la coherencia indispensable
para establecer una accidén de cambio que sera forzosamente
larga, porque dirige a las rutinas de funcionamiento, a las
mentalidades, alas culturas y a las creencias.

Sabemos hoy que no es posible llevar a término una
operacion de circulos de calidad si la politica de desarrollo de la
empresa no esta ya construida, conocida y aceptada por todos.

El marketing interno aparece como uno de |os sistemas que
mejor responden a las preocupaciones actuales de la empresay a
la necesidad de sus ejecutivos de adoptar métodos y técnicas
para optimizar la gestion de recursos humanos.
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INTRODUCCION DEL MARKETING INTERNO EN LA
EMPRESA.

El marketing interno permanece ante todo como un modo
de pensamiento de actitud y de comportamiento.

Hay que comprender que la responsabilidad de un ejecutivo
no consiste en decidir por su cuenta e imponer sus directivas por
cualguier medio, sino en hacetlo teniendo en cuenta a los demas,
haciéndoles compartir los elementos de la decisién, y excluyendo
todos los medios que vayan en contra del respeto de la persong,
es decir, que se opongan a su legitima necesidad de desarrollo.

Si se ha tenido en cuenta este requisitc podrd la empresa
organizar y concretar su marketing interno, a iniciativa del director
de recursos humanos en estrecha y permanente colaboracion con
el director de marketfing o comercial.

La .funcidn marketing interno  reafirmard  en  cada
departamento empresarial la necesidad de una buena gestion de
los recursos humanos y la obligacion de buscar permanentemente
el equilibrio en las relaciones del binomio hombre - organizacion.

Es mdas prudente y realista aconsejar que se de a la direccion
de recursos humanos la responsabilidad del marketing interno, se
puede repartir equitativa y armoniosamente entre las demds
direcciones: comercial o de la comunicacion,

Lo esencial es garantizar en el seno de la empresa el
equilibrio entre las formas de tratar a los "consumidores - clientes”
del mercado externo y a los “consumidores - asalariados™ del
mercado inferno; segundo requisito para introducir el marketing
interno en la empresa: Aceptar la necesidad del cambic y sus
consecuencias.

Hay dos formas de llevar al ser humano a modificar
profundamente su modo de funcionar en la empresa.
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La primera consiste en decirselo, llevandole a un proceso de
desestabilizacion, de forma que no se pueda agamar a sus habitos.

Dificil de introducir en una empresa, este primer sistema
relacional tiene alto riesgo e impone cambios demasiado
importantes y peligrosos.

La segunda consiste en trabajar a nivel de las estructuras de
la organizaciéon y de los métodos de trabagjo: Sin desestabilizar al
individuo, llevandolo pregresivamente a sentir, a reflexionar y a
actuar de ofro modo, sin que crea que su personalidad profunda
esta siendo modificada.

En esa segunda forma es la que utiliza el marketing interno
que, proponiendo procedimientos, esquemas y modos de realizar
diferentes, se apoya y se desarrolla sobre o existente.

PRIMERA FASE DEL MARKETING INTERNO
“"CONOCIMIENTO Y COMPRENSION DEL MERCADO"

Esta etapa permite obtener, en un instante dado, la mejor
“radiografia” de la empresa que hace posible un diagnodstico
seguro.

1.- LOS TRES REQUISITOS.

e Se requiere a profesionales de la comunicacion que ofrezcan
garantias de profesionalidad y experiencia en materia de
gestion de empresa, sociologia de las organizaciones Yy
psicologia individual.

El conocimiento de estos profesionales desarrollara Ia

segmentacion del mercado que se va a investigar, la consulta de
éste y también la explicacidén que se vaya a hacer.
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e Es necesario comprometerse con reglas y principios (de los
deberes), lo cual garantiza, el respeto que conviene tener a las
personas, a sus razonamientos y a las reglas de funcionamiento
interno de la empresa, asi como a su ética.

e Una de las claves del éxito de un estudio cualitativeo de merca-
do interno consiste efectivamente en instaurar en la empresa o
antes posible, un clima de confianza y seguridad.

e También se debe ser perfectamente consciente de que llevar a
cabo semejante ‘“operacion” en la empresa tiene una
incidencia un tanto negativa sobre el conjunto del personal, y
ello cualesquiera que sean:

* El clima de la empresa,
* La calidad de los colaboradores y de la gestién.
* Los resultados, la efectividad, etc.

La causa hay que buscarla en las auditorias mal realizadas.

Solamente a la terminacion de tales auditorias es cuando se
pueden descubrirlos cbjetivos que se persiguen realmente.

Ello es consecuencia de la debilidad y la incompetencia de
ciertas direcciones de empresas, que rehusan asumir sus propias
responsabilidades y recurren a los servicios externos para llevar @
cabo lo que puede considerarse “el trabajo sucio”.

La otra causa de esta reaccion proviene de una sensibilidad
a flor de piel de la empresa, sumida desde hace afos en un
entorno cada vez mas imprevisible y desestabilizador.

La amenaza del desempleo, las noticias sobre desapariciones

y reestructuraciones de grandes grupos y de pequenas empresas,
hacen que los asalariados desconfien de este tipo de procesos.
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2.- Definir el marco de accioén.

Considerar los siguientes puntos:

Causas para solicitar el estudio.

Metas y finalidades perseguidas: Objetivos correspondientes.
Consecuencias esperadas,

Situacion vy justificacién del estudio con relacion a la politica de
la empresa.

Etica,

Elementos de accion,

Limites y restricciones de la intervencion,

3 Fases del proceso de informacién destinado al personal:

a) En el momento de iniciar la intervencion.

b) Durante el desarrollo de la consulta

c) Al final y a continuacion del estudio.

e & ¢ o

Habrd gue tener un cuidado especial en la eleccién del titulo
del estudio que, inevitablemente, sera interpretado en funcion del
grado de “recelo” que produzca.

3.- Principales tipos de estudios cudlitativos de mercado interno.
d).- Estudio de motivacién.
* Deteccion de expectativas, necesidades y motivaciones
de los colaboradores de la empresa.

* Evaluacion de sus niveles de satisfaccion y de insatisfac
cion en relacion con:
- La politica de desarrollo de la empresa
- El ejecutivo y su estilo de gestion
- La organizacién y su modo de funcionamiento.
- Las imdagenes trasmitidas por la empresa sus productos o
servicios.
- Los términos de su contrato de compromiso, efc.

Con este tipo de estudio se podran trazar los estilos de vida
de los individuos y de la organizacién.

Es importante que cada ejecutivo o dirigente de 1a empresa

pueda situarse y comprender mejor los diferentes modos de
funcionamiento de sus colaboradores, a los que debe considerar,
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como ofros tantos clientes o conquistar, sobre todo en lo que se
refiere a su fidelidad.

b).- Estudios de comunicacion
- BUsgqueda de informacidn sobre:

* Las relaciones inter/individuales.

* Bl conjunto de comunicaciones de la empresa de cara a
sus colaboradores {mercado interno), sus socios, clientes,
clientes potenciales, proveedores y competidores (merca-
do externo).

* Los productos o servicios fabricados y/o distribuidos.

c).- Estudios de Organizacion.
Diagnostico de la organizacion actual:
1.- Andlisis del tipo de poder que se ejerce en la empresa.
* Estilo de gestion (administracion)
* Procesos de decision.
* Zonas de influencia, etc.

2.- Definicion de los puestos, tareas y responsabilidades corres-
pondientes.

3.- Andlisis de las interacciones funcionales, operacionales y jerar-
quicas, asi como de los diferentes aspectos de la comunica-
cion.

d).- Estudio de clima organizacional.

Investigacion a fondo sobre:

Laimagen de la empresq, de sus productos y/o servicios.

La personalidad de los dirigente y sus estilo de mangement.

Las zonas de tensidon o conflicto personal,

El estado de las comunicaciones y de la circulacion de la
informacién.

66



f).- Estudio de estimacion de los recursos humanos.

1a. parte.

Conocimientos y formacion.

Trayectorias y experiencias profesionales (u ofras).
Resultados obtenidos.

Suma de capacidades.

- Técnicas: tacto.

- Humanas: Saber estar.

- Relaciones: saber mandar.

2a. parte.

Detectar las capacidades de cada:

¢ Nivel de responsabilidad y de autonomia.
e Proyectos, expectativas y motivaciones.
e Posibiidades de desarrollo, relacionandolos con

capacidades técnicas, humanas y relacionales.

e Necesidades de formacién.
e« Ambicion y proyectos de carrera.

4
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.- Segmentacion del mercado:

Nivel jerarquico.
Nivel de responsabilidades.

La importancia del puesto en relacidén con sus obligaciones.

NUmero de colaboradores dirigidos.

Las funciones y cometidos ejercidos.

La antigUedad en la empresa.

El tipo y nivel de capacidades técnicas humanas.
La potencialidad de desarrollo.

El impacto de los individuos liderazgo sobre la colectividad.

La confianza.
La influencia o carisma personal.
La trayectoria en la empresa.

las

La situacidon del puesto: conexiones jerdrquicas, relaciones

funcionales.
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LANZAR Y DIRIGIR EL ESTUDIO ELEGIDO.

Hardn andlisis directivos, como el cuestionario escrito, andlisis
semidirectivos, con la utilizacion del telefono o ciertos lipos de
entrevistas y, por ullimo, andlisis no directivos, que implican
entrevistas mds largas a menudo subjetivas, pero que exigen altos
niveles de confianzaq, respeto y seguridad.

Estos soportes de comunicacién, se dirigen:

e A persongs individuales .
e A grupos restringidos (3 A 5 participantes).
e A grupos amplios (de é a 9 participantes o mas...).

COMUNICAR LOS RESULTADQOS

Nos impone organizar es decir, informar de la manera mas
constructiva para todos durante una sesion de trabajo moderada
por el asesor externo, el solicitante del estudic y Ios entrevistados
decidiran sobre como informar al conjunto del personal.

Esta informacion deberd ser ante todo tranguilizadora,
aungue su contenido revele carencias o necesidades de cambios
importantes en la empresa para evitar cualquier desestabilizacion
en la empresa durante y después del estudio, la restitucion del
conjunto de las informaciones estard necesariamente
acompanada de una serie de proyectos © proposiciones de
reagjuste en respuesta a los elementos del diagnostico.
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SEGUNDA FASE DEL MARKETING INTERNO
LA ADECUACION

La capacidad de reaccidn de la empresa, depende
esencialmente de su mayor o menor aptitud para:
A).- Analizar objetivamente los elementos de una situacion nueva,
B).- Movilizar al conjunto del personal y a la organizacion para
plantear un acontecimiento imprevisto,
C).- Tomar las mejores decisiones y asegurar su puesta en marcha y
sU seguimiento.

Sus mecanismos de reaccion deben ser rapidos, flexibles y
efectivos; el reparto de poderes, deben serlo mds cortos y eficaces
posibles.

DISCIPLINAS
MARKETING INTERNO:
e Marco de referencia fundamental {MRF)

e Gestion de personal participativa, la existencia de una autoridad
reconocida y aceptada que asegure la  progresiva
estructuracion de una organizacidon eficaz, racional, flexible y
comunicativa.

o Gestion preventiva de los recursos humanos, que permita a la
empresa operar en la necesaria y dificil armonizacién de su
capital humano a las exigencias, siempre mds elevadas y
complejas, del mercado externo.
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EL MARCO DE REFERENCIA FUNDAMENTAL

Marco de referencia fundamental .- Se define como el
conjunto de los ejecutives, con una amplia y autentica
participacion del personal, las preguntas, mds bien directivas,
permitirdn recoger las impresiones del personal con respecto al
futuro de la empresa, las diferencias y evoluciones entre el “mrf"
para llevar a cabo el PROYECTO DE EMPRESA y concretarlo por
medio de un plan de accidn coherente y movilizador.

Implicar, a todos en la elaboracién del proyecto de empresa,
permite reducir considerablemente los frecuentes efectos de
desmotivacion y desimplicacion, rechazo, la resistencia al cambio
y el "sabotgje"” de iniciativas.

Después de haber dirigido y finalizado esta fase, la empresa
deberd abordar el importante eje de su estilo y de sus principios
adaptdndose a los hombres... sin lo cual, la mayor parte de las
voluntades, de deseos y de los medios aplicados para
concretarlas, desembocaran en desilusiones.

La direccion, o la gestion de personal es una disciplina tan
compleja, rigurosa e importante como las demds, y que afecta
directamente a la optimizacion de los resultados de la empresa.

Si se hace con el fin de que sus colaboradores se desarrollen
Yy s& enriguezcan.

Si bien el hombre es hoy la principal herramienta y principal
ducto de la empresqa, tiene también la caracteristica la de no
dejarse explotar facimente.

Se frata de un activo gue exige una inversion larga vy
minuciosa.
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GESTION PARTICIPATIVA.

La gestion paricipativa consiste en motivar e implicar a cada
colaborador de la empresa en el ejercicio cotfidiano de las 6
disciplinas siguientes.

1).- Conocer y comprender las acciones internas y externas de la
empresq,

2).- Prever las tendencias y evoluciones,

3).- Fijar y respetar los objetivos y finalidades del desarrollo de la
empresaq,

4) .- Investigar y obtener los medios adecuados,

5).- Organizar y participar en las acciones,

6} .- Establecer y aplicar los sistemas de seguimiento y control.

El mantenimiento permanente de un alto nivel de implicacion
y motivacién impone a todo gerente el cumplimiento de dos
condiciones previas:

1).- Conocer la poblacion que se ha de motivar, de forma que se
pueda actuar a partir de cuales sedan sus intereses: Este es el
objetivo de algunos estudios cualitativos (fase 1 del marketing
interno).

2).- Idear y proponer ofertas atractivas y motivadores: Es el objetivo
de la segunda parte de la instalacion de la gestidn
participativa (fase 2 del marketing interno).

EL MIX PERSONAL

En el dominio del marketing "externo”, el lanzamiento de un
producto se construye en torno a cinco variables del marketing
mix.

El mercado

El producto y su presentacion

El producto vy su precio

La distribucién

La accidon de comunicacion comercial
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En el mundo del marketing interno, el producto mdas
determinante es también el mds dificil de lanzar: Se trata del
binomio Direccion - Politica General, que, para los mandos
infermedios y el personal, esta representado por una imagen a
menudo confusg, se tiene dificimente en cuenta a hombres y a su

politica, fuerte, amplificada y a menudo inaccesible.

Un ejecutivo superior, o un jefe de equipo siempre es al
mismo tiempo un producto gue en el mercado aceptard o
rechazarg, y el posible comprador o no de ese producto, por

ejemplo su superior jerarquico.

VARIABLES DEL MARKETING MIXTO.

la. VARIABLE: EL MERCADO
* Tengo un buen conocimiento del conjunto de
colaboradores?g
- De sus expectativas, necesidades y motivaciones
- De sus conocimientos, experiencia y formacion
- De sus niveles de satisfaccion o insatisfaccion con relacion:
° Alaempresa y su politica de desarroilo
° A mi personalidad y mi forma de dirigirles,
° A sus condiciones de trabajo.

2a. VARIABLE: EL PRODUCTO Y SUS PRESENTACION

* sCudles son mis potencialidades?
- Caracteristicas y especialidades de mi porsonalidad:
- Capacidades técnicas y humanas:

MIS PUNTOS FUERTES Y DEBILES.

mis

- Imagen personal, carisma, relacion con los demas y con la di-

reccion

- Estilo de gestion: Autocrdatico, patermnalista, cooperativo, de-

Cisivo O permisivoe.
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* 3Qué valor tienen mis propuestas?
- Capacidades personales para asegurar la informacion, Ila for-
macion, la atencion, el andlisis y la resolucién de problemas.
- Cdlidad y oportunidad de los proyectos que anuncio.
- Los objetivos que se fijan, los medios que propongo. y las
aportaciones correspondientes a nivel individual y de grupo.

3a. VARIABLE: EL PRECIO.
* sSoy un ejecutivo eficaze

- La relacion “responsabilidad / funcion / remuneracion”

- Partiendo de los resultados obtenidos, cudalitativos y cuantitati-
vos, he sabido acfuar sobre mis propios niveles de competiti-
dad y productividad y los de mis colaboradores?

- Negociacion y obtencion de instrumentos para valorar a mis
colaboradores, sentimientos de reconocimiento y seguridad,
partiendo del establecimiento pactado de un sistema de
apreciacion,

4a. VARIABLE: LA DISTRIBUCION

* sVa todo bien?

-~ Diagndstico del conjunto de medios que pongo en practica
para asegurar permanentemente la comunicacion y el paso de
las informaciones descendentes, horizontales y ascendentes,
enfre mis colaboradores, mis adjuntos y mis superiores
jerarquicos.

5a. VARIABLE: LA COMUNICACION COMERCIAL
* Con relacién al conocimiento que tengo:

- De mi propia personalidad:

° Cardécter

° Actitudes

° Comportamientos

° Modo de relacion.

De mi popel en la empresa:
Status

° Funcién
Responsabilidades

o

[]
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Y de la forma en que ro! y personalidad se agjustan:

° Puntos de adecuacion que deben establecerse

° Zonas de disfuncionamiento que han de desaparecer
° Factores de autoridad

* :Cudl es miimagen en la empresa?

* sCoincide o no con la que yo desearia tener?

* sQué acciones de comunicacion “comercial" debo poner en
marcha para convertirme en un preducto aiun maés aceptado
y eficaze.

Estas respuestas a estas preguntas, e incluso a otras mds
personales, permitirad al responsable de una funcion ejecutiva
evaluarse como "producto” de la empresa.

Esta etapa del MIX PERSONAL, una vez terminada habrd
permitido a cada uno de los responsables de las funciones
gjecutivas conocerse mejor, aceptarse y tomar posiciones con
relacion a los elementos que componen su entorno profesional
cotidiano.

Es donde la gestidn participativa encuentra su profunda
justificacién y su eficacia... contando, desde luego, con que las
funciones de cada uno estén claramente definidas, las
capacidades reconocidas y que las promociones se redlicen en
condiciones favorables, sin afectar la dignidad ni la integridad de
la persona.

GESTION PREVENTIVA DE LOS RECURSOS HUMANOS

* Facilitar a la empresa los medios que le permitiran evaluar su
capital humano, adaptarlo a las exigencias del mercado externo y
optimizar permanentemente ese activo, tanto en interés de los
individuos como de la colectividad.
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A través del GRPH se utiiza como medio para dar a la
empresd la posibilidad:

1).- Verificar permanentemente la adecuacion que existe entre su
capital y sus necesidades de recursos humanos: Esie es el
elemento diagndstico;

2).- De determinar y elegir las acciones que deben emprenderse
para mantener esta adecuacion a corto, medio y largo plazo
en funcion de los datos del plan de desarrollo de la empresa:
este es el elemento preventivo y prospectivo.

La direccién, se llame direccién de personal, de asuntos sociales
de relaciones de relaciones o de recursos humanos, actuara a partir de
infformaciones que le serdn suministradas por dos cuadros de
instrumentos:

° el perfil de los colaboradores
° el perfil de los puestos

El capital humano de Ila empresa, con sus culfuras,
sensibilidades, experiencias, competencias, conocimientos,
capacidad de adaptaciéon, de innovacion, es el que impone la
buUsqueda permanente de las finalidades sociales.

FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA GPRH

Debe acompanarse de una informacién clara y concreta
referida a la aportacion que va a suscitar a titulo individual:
Presentacion general, de los principales puntos.

Mejora permanente de las condiciones de trabgjo,
Desarrollo de carreras y proyectos personales,
- Sistemas de toma de interés y de motivacion,
Planes de formacion profesional permanente,
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- Politica de reciutamiento y de recolocacion,

- Instauracién de un dialogo permanente y constructivo entre los
ejecutivos vy sus colaboradores directos.

-~ Posibilidades de autocontrol y regjuste inmediatos.

TERCERA FASE DEL MARKETING INTERNO.
“MOVILIZACION GENERAL EN TORNO A LAS
ACCIONES DE MEJORA™

1 .- Los circulos de calidad e innovacion.

° Intentar elevar por todos los medios el nivel de calidad del
conjunto de las prestaciones de la empresaq;

° Mantener y dinamizar su potencial de creatividad, de

innovacion y de resolucion de problemas;

Satisfacer simultdneamente |as expectativas, necesidades y

motivaciones de sus dos mercados, organizando estructuras de

comunicacion externa con sus principales clientes y asociados, vy

de comunicacion interna con todos sus colaboradores.

CIRCULOS DE CALIDAD E INNOVACION

“Es la reunién, en un lugar y en un instante dados de la
empresa, de un grupo de seis o ocho miembros que, bajo la
direccion de un animador competente, buscard y propondrd
soluciones creativas, apuntando a mejorar los niveles de calidad
del conjunto de prestaciones de la empresa, con destino a la vez a
su mercado externo y a su mercado interno”,
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Si hemos elegido hablar de circulos de calidad e innovacion
es porque en la actuadlidad hay, necesidad de diferenciarse de sus
competidores.

El éxito de la operacion CCl depende esencialmente de la
forma en que todo el personal la perciba, la acepte y se integre en
ella, lo que refuerza la necesidad de gue se dispenga de una
buena informacion previg, transmitida con un objetivo de
sensibilizacién y de formacion.

BALANCE DE LA EXPERIENCIA: PREPARACION Y
PRESENTACION.

Se presentardn el estado de progreso de los trabajos del CCl:

° Ligas a las finalidades sociales de la empresa, en términos de
enriquecimiento y de desarrollo personal para los animadores, |os
miembros de los CCl y el resto de la colectividad que se
beneficia indirectamente, estas aportaciones deben estimarse
de modo cualitativo;

° Ligas a las finalidades econdmicas d e la empresa, en términos
de mejora de calidad e innovacion de [os productos o servicios
de la empresa, las aportaciones deben estimarse de modo
cuantitativo.

° Deseos de los diferentes protagonistas del proceso CCl en
cuanto a su futuro en la empresa, acompanados de eventuales
sugerencias de reqjuste.

Es importante subrayar que, durante este largo periodo entre
el nacimiento de las propusstas y la aparicion de las primeras
redlizaciones, la comunicacion establecida entre los agentes de
los circulos de calidad e innovacion {sean animadores o miembros
del CCIl} y el conjunto de los ejecutivos debe ser total y sin
ambigUedades.
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Las aptitudes de colaboraciéon de cada uno, en funcidén de

sus capacidades humanas y técnicas, determinardn
competitividad de la empresa.

RIESGOS DEL FRACASO

EL PROCESO CCI:

Afecta y pone en juego las capacidades y recursos de la
empresa para resolver problemas, innovar y movilizarse para
iniciar procesos de progresc y de desarrollo.

Interpreta a la direccion general y a sus ejecutivos sobre sus
apfitudes para organizar, seguir y explotar los resultados
obtenidos a lo largo de su funcionamiento.

Lleva a la empresa a acciones cuyo buen fundamento,
oportunidad vy eficiencia solo se percibirdn a largo plazo, muy a
menudo después de empenar ¢ medios importantes.

Los principales errores.
Proviene de la ausencia de voluntad de integracion del proceso
en el marco mas amplio de la politica general de la empresa. Es
absolutamente necesario que las motivaciones y origenes de la
peticion provengan de la direccion.

La falta de preparacion del nivel ejecutivo

El ejecutivo debe estar preparado para dirigir el conjunto de las
propuestas que propondran los circulos de calidad e innova-
cion.

Otra de las causas se situa en el instante preciso en el que lo

empresa debe transformar el conjunto de propuestas CCl o
integrar definitivamente las primeras realizaciones.
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Las diferentes iniciativas nacidas de los CCl que se
desarrollan en la empresa , a instancias de colaboradores con
pocos medios de accidn y escaso poder de decision, solo podran
hacerse redlidad con el apoyo y la colaboracion de los que,
situados a mds alto nivel jerarquico, disponen de mds medios v,
sobre todo, poseen todas las claves para la foma de decisiones.

- La JUltima de las causas de fracaso proviene de una subcultura
psicoldégica, consiste en trasplantar a nuestras sistemas de
organizacion y a nuestras mentalidades, sistemas descubiertos
en EE.UU. o Japdn durante vigjes de negocios.

La gestion de personal nos enseha a administrar las riquezas
gue tenemos cada uno de nosotros, a saber movilizar los buenos
recursos y utilizar las inteligencias correspondientes frente a una
situacion imprevista.

Organicemos grupos de perfiles complementarios, donde
cada uno de enriguezca y desarrolle mediante su contacto con los
demds, y no grupos de trabagjo de perfiles idénticos, donde |a
similitug, mezclada con  nuestros  individualismos,  sera
empobrecedora e inhibidora.
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4.2 MARKETING DE LA CAPACITACION

QUIENES TRABAN EN MERCADOTECNIA SE OCUPAN DE DOS TAREAS
PRINCIPALES:

1.- Andlisis del mercado y su comportamiento.

2.- Desarrollo de la mezcla de mercadotecnia.

MEZCLA DE MERCADOTECNIA.

Se utiliza para describir todos los elementos que incluyen en
una oferta de mercado, la cual ejerza un impacto total de mucho
exito entre los compradores.

MAKETING MIX [Mezcla de Mercadotecnia)
\ Producto

v Precio

\ Plaza

v Promocion

\ Persona (servicio)

vV Presentacién.

MARKETING DE LA CAPACITACION.
(Mezcla de Mercadotecnia)

Curso de Capacitacion.
Contenido.
Titulo.
Objetivos.

PRODUCTO Resultados.
El Capacitador o Instructor.
Material Diddctico.
Beneficios.
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PRECIO

PUBLICIDAD

CANAL DE_
DISTRIBUCION

SERVICIO

gy

P

R

oo

S

E
Y

el

Costo del Curso

resupuesto.

Venta personal

Venta por teléfono (telemarketing)
Escritos (circulares, volantes).
Venta por comeo

evistas de capacita

ala donde se impartird el curso.

I Administrader de la Capacitacion
sus Asistentes.

Lugar (Hotel, Centro de Convenciones,
Universidad, etc.).
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MODELO DE CAPACITACION

MARKETING |4 DNAC 1 DEL
INTERNO PROGRAMA
EJECUCION :
- HABILITACION
EVALUACION /] _I b
SUPERVISION
SEGUIMIENTO
CAPACITACION.

Proceso mediante el cudl el hombre desarrolla y perfecciona
sus habilidades y actitudes a fravés de contenidos vy
procedimientos tedricos y précticos, para una formacion que
responda a un puesto de trabagjo.

LA CAPACITACION RESUELVE PROBLEMAS CON:
1.- Destrezas - habilidades
2.- Conocimientos
3.- Actitudes
Todos ellos en el desempeno de su frabajo
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MARKETING DE LA CAPACITACION.

Esta ligado a:
= Politicas de la empresa.

= Procesos Administrativos.

QUE APOYEN Y LE DEN CREDIBILIDAD A LA CAPACITACION EN
DONDE:

= El ascenso se de a la gente
= Que se le pague lo establecido

= Reconocimiento por conocimientos, no por anfiguedad.

Gracias a la capacitacidn se obtienen cambios en su
persona, vida y trabgjo.

Si la capacitacion se ve con arbitrariedad no serd creible la
capacitacion.
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CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS

Una vez readlizado este documento sobre el modelo de

organizacién basado en estrategias de comercializacion para la
capacitacion interna se puede concluir lo siguiente:

1=

2.-

3-

4-

Es necesario promover dentro de las empresas la capacitacion,
beneficiando con ello a los trabajadores y sus organizaciones.

Programas de induccién al puesto que resalten la necesidad de
la capacitacion como una inversion al futuro, y con la cual se
lleven a cabo promociones y ascensos en la misma empresa.

Que a fraveés de la capacitacion se abatan costos y difundir su
rentabilidad.

Simplificar y descentralizar las actitivades de capacitacién con
nuevas formas de registro de programas de capacitacion, las
cuales sean por parte del gobierno propuestas.

Contar con innovaciones tecnologicas, que nos permitan ser
competitivos en cuanto a precio y calidad.

Es necesario considerar de suma importancia a g
competencia, de tal manera que contemos con una ventgja
mercadeldgica, brindando los servicios mds adecuados,
atacando los puntos débiles y tomar la mejor de la misma
competencia.

Capacitar intensivamente a 1os colaboradores de la
organizacion, descubriendo sus potencial para las diversas
dreas gue constituyen la organizacion.

Las organizaciones que se distinguirdn en un futuro como
aprovechar el entusiasmo y la capacidad de aprendizaje de los
colaboradores en todos los niveles de la organizacién.

Cuando los individuos perciban que estan aportando algo
valioso a la organizacion, entonces serd mas posible que
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trabajen con mds vigor y entusiasmo, contribuyendo con
resultados mas optimos.
Es decir, a través de la capacitacién la gente se hace capaz de
tomar decisiones dificiles, sin tener que acudir a niveles mds
altos de la organizacion.

10.- Quien ftiene la responsabilidad de la capacitacion no

conceptuadliza que ésta tenga como funcién primordial la de
vender ideas y proyectos intemos, ya que generalmente la
descubre sobre la marcha de sus actividades que le
corresponde redlizar, una vez que tiene la necesidad de
establecer estrategias de comercidglizacion interna de
capacitacién con el personal.
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ANEXO * A"

CAPACITACION, ADIESTRAMIENTO Y DESARROLLO

CAPACITACION:

Cualquier procedimiento iniciado por una
organizacion para promover el aprendizaje entre sus
miembros.

Incrementar los conocimientos acedémicos a
técnicos para el individuo desarrolle  mads
adecuadamente su frabagjo y este preparado en el
futuro ser promovido.

Propdsitos:

v Ayudar a la organizacién a lograr sus objetivos
generales.

Y Debe ayudar a los empleados a satisfacer sus
objetivos personales.

Cumplir con las disposiciones legales.

¢ Detectar necesidades
presentes y futuras

¢ Seleccionar los medios
a utilizar.
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CAPACITACION, ADIESTRAMIENTO Y DESARROLLO

Como resultado de la capa
citacion, los empleados
pueden llegar a ser mas

3 efectivos en el trabagjo y
calificar para puestos con
un NIVEL SUPERIOR.

Capacitaciéon adicional:
brindard a los empleados la
2 la posibilidad de adquirir
conocimientos y desarrollar
llar habilidades nuevas.

Lograr que los conocimientos
aptitudes y habilidades
de los empleados de NUEVO
1 INGRESO, lleguen a un
nivel requerido para un
desempeno satisfactorio.
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ADIESTRAMIENTO O ENTRENAMIENTO:

Suministrar, incorporar y facilitar el desarrollo de
las habilidades y adquisiciones de conocimientos,
logrando el desempeno satisfactorio en el irabagjo.

MAS ALLA DE LOS REQUISITOS DEL PUESTO:
Programas de ayuda educativa, becas de estudio
profesional.

Se identifica como cualquier diferencia entre el
conocimiento, habilidades y aptitudes del empleado
y los requisitos de la descripcion y especificacion de
un determinado puesto.

¢ Conocimientos técnicos

¢ Experiencia prdactica.
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Equilibrio entre las aptitudes del nuevo empleado y
las necesidades del puesto.

Apftitudes Orientacién

delnuevo \\

Necesidades
empleado Capacitacion del Puesto
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DESARROLLO:

Identificacion de los puntos débi-
les de cada individuo para elabo-
rar los programas de desarrollo ne
cesarios para perfeccionar estas

Areaqs.

Su finalidad es la de preparar a los
pleados para ascender a pues-
en los que utilizard al 100% sus
capacidades.

o Sistema Cleaver de perfiles: Consiste en definir las
caracteristicas de un puesto en base a factores de
comportamiento.

e« Assesment Center: Se presenta al individuo
diferentes casos, pruebas y entrevistas por un grupo
de evaluadores.
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|. ANTECEDENTES LEGALES.

Cada dia son mdas urgentes los sistemas de capacitacién y
adiestramiento para el trabagjo. Debemos recordar que esto y la
preocupacion para resolverio es tan viejo como una humanidad
misma, dando origen al contrato de aprendizgje.

En la Ley del 18 de agosto de 1931, el contrato de
aprendizaje era definido como "aquel en virtud del cual una de las
partes se compromete a prestar sus servicios personales a otra,
recibiendo en cambio ensenanza en un arte u oficio y la
retribucién convenida”.

Este contrato daba lugar a infinidad de abusos, ya que no
obligaba a pagar el salario minimo, en algunos casos hasta se dejo
de pagar salarios a los tfrabajadores con et pretexto de que se les
estaba ensenando.

Esto fue el origen para que el legislador de 1970 lo suprimiera
por disposiciones consignadas, en la fraccion XV del Articuio 132
de la Ley Federal del Trabajo, que textualmente decia:

Art. 123 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos,
apartado A:

"Toda persona tiene derecho al trabajo digno y socialmente
Util, al efecto, se promoveran la creacién de empleos vy
organizacion social para el frabajo conforme a la ley.

El Congreso de Ia Union, sin contravenir a las bases siguientes,
deberd expedir leyes sobre el frabajo, las cuales regiran:

Fracc. Xlll. Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estaran
obligadas a proporcionar a sus trabajadores, capacitacion ©
adiestramiento para el frabajo. La Ley reglamentaria determinara
los sistemas, métodos y procedimientos conforme a los cuales los
patrones deberdn cumplir con dicha obligacion”.
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" Son obligaciones de los patrones:

XV. Organizar permanente o periddicamente cursos ©
ensefanza de capacitacidén profesional o de adiestramiento a sus .
trabajadores, de conformidad con los planes y programas que, de
comun acuerdo, elaboren los sindicatos o frabagjadores,
informando de ellos a la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, o
a las Autoridades del Trabajo de los Estados, Territorios y Distrito
Federal.

Estos podran implantarse en cada empresa © para varias en
uno o varios establecimientos o departamentos o seccion de los
mismos por personal propio o profesores técnicos especialmente
contratados, o por conducto de escuelas o institutos
especializados o por alguna ofra modalidad. Las autoridades del
Trabagjo vigilaran la ejecucion de los cursos o ensefianzas.”

Por la impresion de su contenido que el 4 de Octubre de 1977
el entonces Presidente de la Republica, Lic. José Lopez Portillo,
presento ante la Cadmara de Diputados del Congreso de la Unidon
una iniciativa de ley para adicionar la Fraccion Xlll del apartado
“"A" del articulo 123 Constitucional, promulgandose dicha adicién
el 30 de Diciembre de 1977 y se publicd en el diario Oficial de la
Federacién del 9 de enero de 1978.

|. LEY FEDERAL DEL TRABAJO, ARTICULOS 153 A-X

¢ Es un derecho que tiene todo trabajador,

* Es una obligacion que tienen los patrones,

® La capacitacién debe darse conforme a los planes y programas
formulados, de comun acuerdo, por el patrén vy el sindicato o sus
trabajadores y aprobados por la Secretaria del Trabgjo y
Previsidn social.

e [as instituciones o escuelas que deseen impartir capacitacion o
adiestramiento, asi como su personal docente, deberan esiar
autorizadas y registradas por la Secretaria del Trabqjo y Prevision
social.
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