Distr.
RESTRINGIDA

LC/R.1804
6 de febrero de 1998

ORIGINAL: ESPANOL

CEPAL

Comisién Econémica para América Latina y el Caribe

FORMACION PARA EL TRABAJO EN
INDUSTRIAS MEXICANAS

*/ El presente documento fue preparado por el sefior Guillermo Labarca, consultor de
la Unidad Conjunta CEPAL/ONUDI de Desarrollo Industrial y Tecnolégico de la Divisién de
Desarrollo Productivo y Empresarial. Este documento ha sido desarrollado en el marco del
Proyecto CEPAL/GTZ: “Politicas para mejorar la calidad, eficiencia y la relevancia del
entrenamiento profesional en América Latina y el Caribe” (FRG/96/S38). Las opiniones
expresadas en este documento, el cual no ha sido sometido a revision editorial, son de la
exclusiva responsabilidad del autor y pueden no coincidir con las de la Organizacién.

98-3-244






iii

INDICE

Pagina
RESUMEN . o \"
INTRODUCCION - 1
I. REESTRUCTURACION Y SUBCONTRATACION 7
1. Escenario anterior a la reestructuracion..............oo.oooemmmvvoooooo 10
2. ESCENArio aCtUAl ..........ovoeereeeeceeeermnnereoee s 10
II. ENTRENAMIENTO ASOCIADO CON EDUCACION DUAL 28
III. FORMACION DE LIDERES 32

IV. PARTICIPACION SINDICAL CON TECNOLOGIA EDUCATIVA
AVANZADA 36

V.SUGERENCIAS DE POLITICAS Y ESTRATEGIAS PARA LA

FORMACION EN MEXICO 40
1. La demanda de recursos humanos ..................ooovecooemmmmmnoeooo 40
2. Una visi6n estratégica. sttt 48
A. RESOLVER EL DILEMA DE QUIEN CAPACITA ... 48
1. S€CLOr PUBNCO c.vvvvvvvvo e 49
2. SECLOT PIIVAAO ....ocvvvvrernrceeeeeeersaeenesssssaseeseeeeses oo 50
3. Estrategias conjuntas ........................................... 51
B. INCORPORAR LA CAPACITACION A LA GESTION EMPRESARIAL.......... 52
1. Incentivos al SEctor Privado .............eeeuummeevvveeesoeeeeeeesooooeeoooooooooooooooon 52
2. Incorporacién de la capacitacién en la BESLION ... 53
C . SISTEMA DE REGULACIONES APROPIADO.........ooooommvooooooo 53
D. DESARROLLO DE LOS SISTEMAS DE FORMACION ..o 54
E. SOBRE LA COOPERACION INTERNACIONAL.......oooooeemmemeeeooeooo 55
CONCLUSION 58

BIBLIOGRAFiA ' 63







RESUMEN

Informe preliminar de un estudio realizado sobre un grupo de 14 industrias , automotrices, una
productora de acero, subcontratistas de éstas, una industria productora de material eléctrico y
electronico y una industria de servicios en México. Estas muestran diferentes estrategias para
satisfacer sus demandas de recursos humanos.

Este trabajo entrega informacion sobre la demanda generada por la estructura de
gestion y por el desarrollo tecnolégico de las empresas en cuestion. Algunas de las
conclusiones y alcances de este estudio pueden extrapolarse a otras industrias y son la base de
politicas mas generales.






INTRODUCCION

Los procesos de transformacion econémica en México de mediados de los ochenta, con la
consiguiente apertura de los mercados, puso en jaque la competitividad de las industrias,
obligandolas a reorganizar sus procesos productivos. Las reorganizaciones comprometieron
tanto la gestién como la operacion de éstos. Algunas de ellas, precisamente las que pretenden
obtener o mantener posiciones competitivas en el escenario nacional y mundial, han
introducido concepciones nuevas en materia de gestion donde los conceptos de calidad total,
flexibilidad, especializacion, etc. son centrales, y han adoptado o creado tecnologias que se
sitian en la frontera tecnolégica mundial. Todo ello ha generado demandas de recursos
humanos para la que no habia una oferta en el mercado. Algunas de estas empresas, atn sin
prever el alcance de las modificaciones que tuvieron que introducir, ya habian preparado una
fuerza de trabajo que pudo adaptarse con cierta facilidad a las nuevas circunstancias y que
constituy6 la base laboral sobre la que se apoyaron. Otras tuvieron que enfrentar y resolver
este problema simultaneamente con la introduccién de tecnologias y la reorganizacion de las
plantas.

El estudio realizado sobre un grupo de 14 industrias metalmecénicas, industrias
automotrices, una productora de acero, subcontratistas de éstas, una industria productora de
material eléctrico y electrénico y una industria de servicios en México, muestran diferentes
estrategias para satisfacer las demandas de recursos humanos que éstas hacen. Este trabajo
entrega informacién sobre la demanda generada por la estructura de gestion y por el desarrollo
tecnologico de las empresas en cuestién. Algunas de las conclusiones y alcances de este
estudio pueden extrapolarse a otras industrias y son la base de politicas mas generales. Es
necesario advertir, sin embargo, que las observaciones que aqui se hacen sobre el tema, el tipo
de demanda que aqui se describe y las recomendaciones de politica que en base a esto se
pueden hacer, tienen relacién sélo con las caracteristicas de las empresas y no con tendencias
generales del mercado del empleo. Hay que tener presente que hay una capacitacién que
depende del mercado del trabajo y otra que depende de la organizacién de la empresa. A
menudo, existen tendencias a confundir ambas, pero las dos demandan politicas propias,
especificas € incluso en ocasiones no coincidentes, con responsables propios por esas

politicas. .



Es posible que las tendencias del mercado del empleo muestren una dindmica diferente
de la que tienen las empresas estudiadas; que los cuellos de botella mas importantes en la
sociedad mexicana no sean los mismos que tienen las empresas mas dindmicas; que la oferta
de mano de obra en México tenga caracteristicas diferentes de aquélla que satisface la
demanda de los sectores industriales que se estan estudiando. Pero aun cuando esto sea asi, las
acciones y estrategias de las empresas analizadas, entregan indicaciones sobre cuales son las
condiciones que hacen efectiva la capacitacion, el entrenamiento y la formacion. Las empresas
estudiadas son algunas de las que han mostrado mas dinamismo en la sociedad mexicana

durante el periodo de recuperacion posterior a la crisis de 1995. Aquéllas que ocupan un papel
de lideres en sus sectores, han emprendido procesos de reestructuracién que las han llevado a
reorganizar la produccion, adoptar nuevas tecnologias, producir nuevos productos, cambiar la
naturaleza y/o extender la cadena de relaciones con otras empresas proveedoras de bienes o de
servicios. Algunas de ellas han pasado por un proceso de privatizacion. Todos estos cambios
han incidido sobre la demanda de trabajadores, sobre sus habilidades y conocimientos,
llevandolas a disefiar estrategias nuevas para la formacion de éstos. Con estos desarrollos
estan, ademads, sefialando un sendero de desarrollo para empresas que aun no han iniciado los
procesos y transformaciones que las llevaran a mayor productividad.

Una de las caracteristicas mas permanentes de estas reorganizaciones ha sido la de
externalizar parte de los procesos productivos, de gestion y los servicios de apoyo,
subcontratandolos a otras empresas. Es una de las estrategias que se ha impuesto con el objeto
de mejorar los niveles de productividad de las empresas. Esto ha extendido y hecho mas
complejas las cadenas productivas en que estan inmersas las unidades productivas,
imbricandolas mas estrechamente en sus relaciones con otras empresas, hasta el punto que
ningln aspecto del proceso productivo o de gestién puede ser comprendido cabalmente sin
recurrir a esa realidad. Los procesos de formacién del capital humano, el entrenamiento y la
capacitacion estdn también estrechamente ligados a estas conformaciones. La demanda de
personal calificado de éstas, que es diversificada y heterogénea, refleja la complejidad de las
relaciones en el interior de las cadenas productivas.

Usar la cadena productiva como referencia para el analisis de los procesos de
formacion, como de cualquier otro, plantea inmediatamente el problema de donde estén los
limites de la cadena. Esta puede ser casi infinita, si se incluyen en ella desde las actividades
extractivas, los productores de materias primas, los proveedores de las firmas subcontratadas,
la comercializacion del producto final, etc. Aqui nos limitamos a las actividades
externalizadas por la empresa como consecuencia de los procesos de reestructuracion de la
década de los ochenta y noventa, los proveedores inmediatos de partes que trabajan bajo
licencia o especificaciones de la empresa, los servicios en planta y las actividades comerciales
externalizadas, vale decir los eslabones mas cercanos de la cadena.
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En México (Distrito Federal, Puebla y Toluca) se han detectado cuatro patrones
innovadores, con variantes menores, de estrategias de formacion, capacitacién y
entrenamiento de interés para el disefio de politicas y de estrategias de las empresas. Estos
son:

Reestructuracién y subcontratacion

Entrenamiento asociado a educacién dual

Formacion a cargo de lideres

Participacién sindical con tecnologia educativa avanzada

=

Estas diferentes estrategias no se excluyen mutuamente. En muchos casos existe una
combinacién de dos, o mas de ellas. La distincién aqui es primordialmente analitica y para
proceder a su analisis se tomaran ejemplos de las empresas mds representativas de la
estrategia en cuestion. En el cuadro siguiente se presentan estilizadamente estos patrones.
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Cuadro 1

PATRONES DE CAPACITACION!

Empresa | Requisitos | Contenidos Método Gasto Particularidades
previos
Hylsa. Educacion Seguridad. 400 horas de capaci- | US$ 4 por | Enfoque de negocios.
Caso de Re- | basica (9 a- | Formacién tacion basica. hora por alum- | Tecnologia de vanguar-
estructura- fios). flexible para | Instructores internos y | no. dia.
cion Educacién puestos de tra- | externos. aprox. 3% de | Reorganizacién de la
técnica media | bajo  genéri- { Adiestramiento a cargo | la némina. empresa.
es muy apre- | COS. de instructores (trabaja- Contrato colectivo regu-
ciada. dores con formacion la capacitacion.
pedagoégica). Reorganizacién del tra-
bajo.
Sub- Test de ingre- | Seguridad. Cursos de seguridad en | A cargo de | Subcontrataciéon de
contrato SO. Sélo ocasio- | el trabajo y por pro- | Hyisa personal, muchos han
(de perso- | Formacion nalmente ca- | veedoras de maquinas y trabajado anteriormente
nal), para | técnica en es- | pacita en téc- | materias primas en Hylsa (97%)
empresa re- | cuelas publi- | nicas a opera- | Cursos ocasionales Trabajadores de origen
estructurada | cas o expe- | tivos. rural
riencia labo- { Algo a super- Hylsa La subcontratacién per-
ral. visores. Los trabaja- | sigue reduccién de cos-
dores mismos | tos
Mercedes Educacion Dos tipos de Dual cuesta { Centro de capacitacion
Benz secundaria. capacitacion: Us$250 al | con funciones de for-
Empresa 1| Es indiferente | Cursos 40 horas, centro de | mes. macion.
con cual secunda- | Inicial (seguri- | capacitacion. Educacion dual en me-
educacion ria. dad higiene, Infraestructu- | cénica industrial.
Dual Experiencia empresa). ra US$2,5m. 16 estudiantes al afio
anterior en la | Sistema de | 40 horas al afio (3 afos).
empresa. Preseleccion Supervisores, médulo | Operacion No hay barreras de
(reincorporan | Técnica en_el | de adiestramiento. DM 500.000 al | edad.
gente despe- | trabajo aio.
dida durante
la crisis). Dual Sin teoria, ni cursos.
Exigencias Practica Se insiste en la dimen-
bajas por ser | Deteccion de | sibn practica de todas
ensambladora | necesidades. las modalidades de for-
(bajo nivel | Planificaciéon macioén, aprendizaje teé-
tecnologico). estratégica. rico implicito (opcién fun-
Necesidades damental de la empresa)
formuladas por | Método activo, partci-
supervisores pativo y retroalimenta-

técnicos, me-
todologicos vy
sociales

cién.
En centro de capaci-
tacion y en el trabajo.

! En este cuadro sélo se incluyen a las empresas mas caracteristicas descartandose a las empresas que
duplican informacidn. Estas iltimas han sido incluidas en todos los andlisis posteriores.




Empresa | Requisitos | Contenidos Método Gasto Particularidades
previos
Siemens Formacion Cultura de la | Centros de capacita- | 95% de la for- | Educacién dual.
Empresa 2, | basica (9 a- | empresa. cion. macién es in- | Prefiere formar sus pro-
con educa- | fos). Formacién Un tercio teoria, dos | terna. pios trabajadores que
cién Dual técnica. tercios practica. Los costos de | contratar formados.
Sistema dual. Método probado en i formacién Toda la ensefianza se
Alemania. dual, aprendi- | realiza en la empresa.
25% tecnolo- | Supervisores son ins- | zaje y capaci-
gia especiali- | tructores de formacion | tacién son pa-
zada, en el trabajo. gados por la
75%  forma- empresa.
cién general.
Volkswagen | Educacién En planta. | Lideres son respon- | Alto; Centro de capacitacion
Formacion secundaria. Planes de 3 | sables por informacién | Usan con funciones asesoras
de Lideres meses a 2 | y capacitacion. programa (35% autofinanciado).
afos. Estructura piramidal. CIMO. A proveedores se les
Dual (400 a- DM 4,5 m en | exige ISO 9000.
prendices). capacitacién
interna.
Proveedores DM 1,5 tiem-
Diagnostico y po de trabajos.
deteccion de
necesidades
definen  plan No siempre el problema
de formacién. VW les da | se resuelve con capa-
Planes dife- cursos y cobra | citacion, a veces se trata
rentes por a- VW certifica. de clima organizacional.
rea.
Empresa Técnicos en | Seguridad. Cursos en planta. Hylsa, VW | Se induce capacitacion
Subcontra- los rubros en | Técnicos. Cursos de especiali- | Empresa por medio de controles
tada que trabajan. Interés de los | zacion proveedores y | subcontratada | de calidad (1IS09000).
trabajadores. en el trabajo. o trabajador.
Especialida-
des ligadas a
rubro.
Telmex. Trabajadores Buen sistema | Modelos propios con | Costos altos. Capacitacion clave en
Participa- antiguos tie- | de  deteccién | inspiracion de US y | Incluidos en el | las relaciones laborales.
cién Sindical | nen baja for- [ de necesida- | Francia. paquete  de | Sindicato muy activo en
macién esco- | des. Circulos de educacion | privatizacién. esta area.
lar. Programas de | Programa robética | En desarrolio | Privatizacion, contexto
productividad. | (inteligencia artificial). con recursos | determinante.
Formacion de la empresa. | Sindicato dirigido téc-
flexible ligada nicamente por técnicos.

a movilidad in-
terna.
Programas de
recalificacion.

Incentivos a la produc-
tividad.




Empresa | Requisitos | Contenidos Método Gasto Particularidades
previos

Steele Escolaridad Formacion Organizan equipos con | Bajo, tiende a

Empresa basica. técnica en el | gente mas calificada. 0 en la politica

Mediana Prefieren  a | trabajo. de la empresa.

gente con mas
escolaridad.
Personas con
calificacién.
Prefieren mu-
jeres para tra-
bajos detallis-
tas y rutina-
rios.

Costos mayo-
res son la for-
macién en el
trabajo. (t)

No entran en
la contabilidad
de la empresa.




L. REESTRUCTURACION Y SUBCONTRATACION

El proceso de transformacion de la economia mexicana iniciado en la década de los ochenta
afect6 directamente y en plazos muy cortos a las empresas. La apertura de mercados las obligd
a mejorar su competitividad, lo que resulté en cambios importantes de la organizacién interna
de ellas, en la aplicacion de nuevas tecnologias, en la modificacién de las relaciones de
trabajo, etc. Todas estas dimensiones generaron directamente nuevas demandas de formacion
¢ hicieron uso de la oferta del mercado del trabajo de una manera diferente, en tanto, han
cambiado las caracteristicas de los lugares de trabajo y modificaron la relacién que existia con
las précticas e instituciones de formacién y capacitacion internas y externas a las firmas. En
algunos casos esta demanda lleg6 a provocar modificaciones importantes de la oferta de
formacion. Proceso que atin no esté acabado.

Hubo distintos esquemas de reestructuracién interna de las unidades productivas y en
cada una de ellas le correspondié una participacion diferente a los distintos agentes
comprometidos: empresarios, trabajadores, gobierno. Factor determinante de las distintas
formas de participacién ha sido, hasta ahora, si la reestructuracién ocurre en una empresa
estatal o en una privada y, en este ultimo caso, si ella es consecuencia de una privatizacién o
de la modernizaci6n de las instalaciones con el objeto de hacer frente a una intensificacién de
la competencia y la necesidad de penetrar nuevos mercados internos o externos.

Las empresas mas dindmicas se reestructuraron, externalizando una gran parte de sus
actividades y mejorando la tecnologia en aquéllas que conservaron. La externalizacién de
actividades sigue patrones muy definidos en algunas dreas como los servicios de apoyo,
limpieza, restauracién, actividades menores de mantenimiento, fabricacién de partes
estandarizadas, etc., que habitualmente se entregan a empresas exteriores especializadas. Sin
embargo, muestra patrones mas idiosincrasicos a la empresa en otras dreas como partes
esenciales y exclusivas del producto final, mantenimiento de maquinaria clave para el
funcionamiento de la empresa, comercializacion, contratacién de personal, capacitacion, que
algunas empresas licencian o subcontratan y otras no. Finalmente, hay actividades que las
empresas siempre reservan para gestionar ellas mismas como es la gestion financiera, el
armado de productos finales, la investigacion y el desarrollo. No estamos en condiciones de
definir porqué algunas empresas implementan externalizaciones mas amplias que otras, pero
cualquiera que sea la amplitud de la externalizacién es un fenémeno intrinseco a las
estrategias de competitividad de ellas, y estan indisolublemente ligadas, también, a estrategias
de mejoramiento de la productividad. Esto quiere decir que al examinar las politicas
empresariales, los recursos empleados y la efectividad de ellos, no se puede dejar de hacerlo
sin tener en cuenta las relaciones entre empresas, especialmente las relaciones de
subcontratacion.



En la literatura sobre el tema generalmente, se caracteriza a las empresas
subcontratadas como empresas medianas y pequefias totalmente dependientes de la gran
empresa propietaria de patentes, la que conserva el ensamblaje o la produccion de productos
finales. Esta es una de las relaciones interempresas posibles al interior de las cadenas
productivas. Hay otras, como la que existe entre la empresa que contrata con otra que posee su
propia tecnologia, que tiene acceso al mercado de capitales, organiza sus procesos productivos
y de gestion independientemente de la empresa que la subcontrata. En el primer tipo de
relaciones, la dindmica de la empresa subcontratada se explica en funcién de estrategias de
reduccién de costos de la empresa central en la cadena y dentro de esta estrategia hay que
analizar lo que ocurre con los procesos de formacion de recursos humanos. En el segundo
caso, la situacion es completamente diferente. Estas ultimas empresas proveedoras de insumos
con un alto grado de sofisticacion tecnologica organizan la formacion de personal en funcién
de su propia planificacién estratégica. La distincién no es trivial dado que condiciona las
posibilidades de desarrollo de los recursos humanos en términos de calidad, capacidad de
adaptarse a nuevas tecnologias, profundidad de los procesos de formacién, formacion general
o especifica, etc. Las empresas mas auténomas estan en mejores condiciones de disefiar
estrategias mas proactivas y ambiciosas, no sélo por las economias de escala que pueden
conseguir, sino también por el control que tienen sobre las tecnologias que emplean.

La satisfaccion de las nuevas demandas de formacion de la fuerza de trabajo que
generan las empresas que producen el producto final y las subcontratadas, han sido resueltas
de acuerdo a la posicion que ocupan en la cadena productiva. Mas adelante, en otros apartados
de este trabajo, examinaremos estrategias empresariales en el area de capacitacion inspiradas
por experiencias en el exterior o directamente adaptdndolas, que son generalmente realizadas
por empresas multinacionales, y a estrategias de formacién concebidas para enfrentar una
crisis profunda, como es la de la privatizacion. En esta seccion nos concentramos en empresas
que sin recurrir a esas experiencias han tratado de resolver las nuevas demandas de formacién
con los medios a su disposicion. Se trata de empresas de capital privado nacional, en el area
de produccién de acero y metalmecanica.

Desde el punto de vista de las acciones y estrategias de formacion, la distinciéon mas
importante entre este tipo de empresas y las empresas que ellas mismas subcontratan es que,
estas ultimas, dependen del mercado local de formacién y de los recursos humanos
disponibles, mientras que las empresas centrales organizan ellas mismas sus centros de
capacitacion, estructuran los procesos de entrenamiento y cuando recurren a servicios externos
de formacién formulan demandas muy especificas. El nivel tecnolégico de las empresas
subcontratadas es bajo, se trata de tecnologias duras o blandas de caracter general que no
contienen especificaciones, que no puedan ser satisfechas sin recurrir a conocimientos
tecnologicos muy sofisticados. Existe una gran diferencia entre estas empresas y otras como
son, por ejemplo, las industrias automotriz o la electronica las que si subcontratan partes que
demandan un alto desarrollo tecnolégico de las subcontratistas, sobre todo para la produccion
de insumos con componentes electrénicos o quimicos avanzados. Es por eso que las
observaciones que se haga sobre estas empresas subcontratadas, son de alcance limitado y
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dificilmente se aplican a empresas que incorporan componentes electronicos, quimicos o
mecanicos de alta tecnologia. Mas adelante se examinard el caso de industrias que si
incorporan componentes de este tipo y se intentard hacer una comparacion entre unas y otras.

Otras, empresas que también implementaron procesos de externalizacién importantes
dentro de su estrategia de competitividad, como son las automotrices y las electronicas, y que,
a diferencia de las anteriores, también transfirieron para fuera de la planta actividades de alta
tecnologia, muestran relaciones con las empresas subcontratadas en forma diferente.
Relaciones que afectan muy decisivamente los esquemas de formacién de recursos humanos
que éstas adoptan. La externalizacién que implementan estas firmas es de naturaleza diferente
a la sefialada en la seccion anterior. Aqui, ademas de subcontratacion de servicios de limpieza,
restauracion y algunos de mantencién, se subcontratan partes importantes de la produccion.
Componentes electronicos, por ejemplo: instrumentos de medicién, pinturas especiales, etc.,
que requieren de tecnologias especificas avanzadas. Algunas de estas tecnologias han sido
desarrolladas o son propiedad de la empresa central; otras han sido desarrolladas por las
mismas empresas subcontratadas. El origen de la tecnologia es un factor importante para
determinar el efecto que puede tener la subcontratacion sobre la generacién de demandas de
trabajadores calificados y para las estrategias de formacion.

El origen de la tecnologia est4 estrechamente asociado a la antigliedad y el tamafio de
la empresa subcontratada. Para aclarar este punto: Si se toma, por ejemplo, la produccion de
automoviles y de algunos productos eléctricos y solo la parte operativa (es decir, no se
consideran aqui los servicios de apoyo y las actividades no exclusivamente comprometidas en
el armado de automéviles), se encuentra que éstas siempre han incorporado partes producidas
fuera de la planta, basta mencionar baterias, neuméticos y pinturas. El proceso de
reorganizacion externalizo otras partes ampliando considerablemente la produccién fuera de la
planta e incorporando un gran niimero de cmpresas nuevas que antes no participaban de este
proceso. Algunas de éstas estdn siendo producidas por firmas con trayectoria en rubros
similares o conectados y que tienen una capacidad tecnoldgica avanzada, con planificacion
estratégica independiente de la productora que las subcontrata, aunque gran parte de sus
productos vaya a ese mercado, con actividades de investigacién y desarrollo propias y con
actividades de formacién de recursos humanos auto definidos. Otras han iniciado sus
actividades o se han reorientado para producir sélo en funcién de la subcontratacién. Estas
Gltimas generalmente, no cuentan con aparato de investigacion y desarrollo, operan con
licencias de la empresa que los contrata y subordinan la formacién a directivas emanadas por
la empresa central, cuando no reciben la formacién directamente de ella. Esto cuando ocupan
tecnologias con alglin grado de sofisticacion para la cual no hay oferta de trabajadores
calificados en el mercado.

Teniendo en cuenta este lineamiento general, en lo que sigue, se analizara el proceso
de reestructuracion de empresas que han realizado cambios importantes en la década de los
ochenta y que han experimentado nuevos esquemas de formacién de la fuerza de trabajo. Se
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incluye en ese andlisis a empresas proveedoras de insumos o servicios, cuya creacion es,
precisamente, uno de los efectos de estos procesos de reestructuracion.

‘1. Escenario anterior a la reestructuracion

El punto de partida para definir las necesidades de capacitacion y entrenamiento eran:

a) Las necesidades operativas. Se entrenaba y capacitaba para responder a los problemas que
planteaba la operacién de la empresa. Por ejemplo: funcionamiento de hornos, consumo
exagerado de insumos, rotura sistemética de electrodos, mal uso de herramientas e
instrumentos, etc. Para resolver este tipo de problemas se organizaba un proceso de
capacitacion.

b) Cambio tecnolégico. Este definia nuevas necesidades y generaba demandas nuevas de
conocimientos lo que a su vez articulaba a posteriori programas y contenidos de la
capacitacion. '

¢) Induccién. Algunas empresas, en especial las del area automotriz, tenian programas para
todas las personas que se incorporaban a la firma. Estos programas incluian: seguridad,
higiene, conocimiento de la empresa, reglamentos, utilizacion de conocimientos basicos y
organizacién del tiempo y del trabajo. Programas que duraban entre 40 y 90 horas,
realizados en horas de trabajo y costeado totalmente por la empresa.

Estos elementos fueron importantes para el desarrollo de la capacitaciéon y el
establecimiento en el interior de las empresas de actividades de formacién de una magnitud
importante. Esta estrategia de formacion hacia que en areas donde no se detectaban problemas
ni habia cambio tecnolégico, no se generaran demandas de capacitacion. En general, la
capacitacion era reactiva. Recién con la necesidad de mejorar la calidad y asociada con el
concepto de calidad total, aparece una nueva estrategia de formacion.

‘2. Escenario actual

No se elimina la situacién anterior en la que demandas especificas de gestion generan
demandas de capacitacion especializada, pero cambian las politicas generales en esta materia.
El punto de partida es diferente y los disefios de politica tienen un componente estratégico
mas importante.

Las empresas enfrentaron sus respectivas reestructuraciones de acuerdo a sus
condiciones organizativas especificas. Una de ellas, por ejemplo, productora de acero con
varias plantas en el pais, tenia hasta 1985 una direccién que comercializaba todos los
productos de la empresa, una direccion de operaciones que dirigia todas las plantas, una que
adquiria las materias primas, una organizacién financiera centralizada, etc. En 1985 se
empieza a trabajar con un enfoque de negocios independizandose cada actividad. Asi se
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establecen cinco “negocios” diferentes: pellets, tubos, varillas, mineria y alambre. La gestion
de cada negocio es independiente manteniéndose central sélo la gestion financiera.

Otra, productora de maquinas con una sola planta, redujo las lineas de produccién de
seis a dos, aumentando la diversidad de productos en cada linea y estructurando una gestion
independiente para cada linea. Ambas compartiendo algunas instalaciones. Entregaron la
comercializacion de los productos en el mercado interno a un distribuidor, reservandose las
exportaciones (principalmente a Estados Unidos).

Las industrias automotrices, por su parte, se caracterizan, precisamente, por haber
desarrollado amplios programas de subcontratacién cada vez mas amplios. Esto ha llevado a
establecer relaciones verticales y horizontales con empresas de diverso tamafio, grado de
desarrollo tecnoldgico y sectores de la actividad econémica. Este sector industrial siempre
habia tenido relaciones estrechas hacia adelante, en tanto, la comercializacion, manutencién y
reparacién de los productos es efectuada por concesionarios independientes, pero en estos
procesos de reestructuracion las empresas productoras en México, como en otras partes del
mundo, toman una mayor injerencia en el servicio que éstos ofrecen a los clientes. Estos pasan
a ser eslabones importantes en la estrategia de penetracién de mercados de las empresas, lo
que las lleva a preocuparse, mas que antes, por la calidad de sus prestaciones. Uno de los
instrumentos privilegiados para adecuar el servicio de las agencias comercializadoras y de
reparaciones y mantencién de vehiculos es Justamente la informacién y formacién de estos
agentes.

Cuando se reestructuraron, se redefinieron las operaciones que serian realizadas en la
planta y cudles se subcontratarian afuera. La reorganizacion consistié en gran medida en
organizar nuevas lineas de produccién. Una linea nueva de produccion implica hacer nuevas
instalaciones o modificar sustancialmente las existentes. Y una vez definido cuales partes se
fabrican internamente y cudles externamente, se establecen los contactos con las empresas
externas. Se subcontrata en base a una licitacién. Para evaluar las diferentes propuestas no
intervienen solo criterios de precios, sino también de calidad y la confiabilidad en la empresa
oferente. Se buscan relaciones de complementariedad con las empresas subcontratadas. La
relacion de complementariedad entre €mpresas, no es necesariamente sélo con empresas
pequeiias. Pero cuando la relacién es con empresas pequeflas, sucede que ésta provee
exclusivamente a VW. En Puebla hay muchas empresas pequefias que proveen
exclusivamente a Volkswagen, pero esta empresa también emplea bastante a subsidiarias de
empresas alemanas como Siemens. En la licitacion se contemplan también costos de
administracion y capacitacion. Los anlisis de costos han mostrado que estos mismos son mas
altos si VW tuviera que hacerlos.

Siemens instal6 una planta sélo para hacer los cableados para VW en Aguas Calientes.
Siemens decide su propia estructura de costos. Al licitar Siemens esta parte de la produccién,
se transfiri6 toda la produccién y armado de cables eléctricos a ellos, dejando VW de
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producirlos. Incluso Siemens compré a VW las maquinarias con que ésta anteriormente
producia esta parte de los vehiculos.

En estos enfoques, ciertos conceptos se tornan centrales: calidad, productividad y
competitividad. Los procesos de reestructuracion empezaron por la gestion administrativa.
Posteriormente, en la década de los noventa, se hicieron cambios tecnoldgicos con el objeto
de colocarse a la vanguardia. En el caso de la produccion de acero, estos cambios estuvieron
influenciados por los procesos de privatizacién. Hasta 1990 las empresas siderurgicas mas
importantes estaban en manos del gobierno. En este afio empieza la descentralizacion y
privatizacion. Las personas entrevistadas afirman que éstas “se vendieron a quien quiso el
gobierno”, “hubo bastante corrupcion en la adjudicacién, nosotros participamos en
licitaciones de empresas, pero no nos dejaron adquirir ninguna”. Decidieron entonces, con los
capitales con que pensaban adquirir alguna aceria estatal, invertir en las plantas que tenian y
las modernizaron. Entre 1992 y 93 construyeron el nuevo molino, que es el mas moderno que
existe. Ademas, el fracaso en adquirir empresas estatales los llevd a hacer inversiones
intermedias y a buscar nuevos mercados.

También circunstancias decurrentes de mercados de commodities, materias primas,
acuerdos comerciales y la competencia internacional, incentivan la introduccién de nuevas
tecnologias. Para los productores de acero, por ejemplo, el mercado de la chatarra fue
determinante para llevarlos a mejorar las tecnologias y aumentar productividad. Hasta 1994 se
adquiria chatarra a US$100 la tonelada. En este periodo se genera una fuerte demanda de
chatarra desde China que lleva el precio a US$230. Todo eso influy6 para la instalacion de
una planta de reduccién de oxigeno en la empresa analizada, que permiti6 llevar el precio de
fierro esponja (pellets) al mismo nivel que el de la chatarra. Esta tecnologia los hizo pasar de
cuatro reactores que tenian antes a uno de proceso continuo, lo que les permite un mejor
control de la calidad del producto. En 1995 se inicia la produccion de aceros mas
especializados. Empiezan a trabajar con una maquina de colados de 8 metros, aceros mas
caros con mayor margen de utilidad. En 1996 se cambiaron las tecnologias de fusion y se
introduce un horno excéntrico.

En el caso de la automotriz, la intensa competencia entre varias marcas importantes
con el propdsito de entrar al mercado norteamericano, abierto gracias al NAFTA, fue un factor
decisivo en estos procesos de modernizacion. La planta Volkswagen de Puebla, por ejemplo,
ha llegado a ser una de las mas modernas de este consorcio, concebida como eje de la
estrategia de penetracion en Norteamérica, ademads de continuar sirviendo al mercado local.

El otro es endégeno a las empresas. Estas como consecuencia de la externalizacién de
actividades fueron reorganizadas internamente, adoptandose nuevos métodos de trabajo y
especializandose en algunas actividades. Esto llevo a todas las empresas a cambios radicales
en los procesos de trabajo y en las relaciones laborales que redund6 en la cantidad y calidad
del personal empleado. Una consecuencia, no trivial, de la modificacién de la organizacion del
trabajo y de las relaciones laborales es que las operaciones menores de mantenimiento las
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hacen ahora los operadores, quienes también son ayudantes en las operaciones mayores de
mantenimiento. Ademas, hay labores basicas de mantenimiento que todos pueden hacer si han
sido debidamente capacitados. Esto genera nuevas y diferentes interacciones entre los
trabajadores y los técnicos de mantenimiento mayor que terminan siendo también procesos
formativos. Demés esta decir que aqui también los sistemas de formacién son una pieza
importante de esta estrategia.

En 1996, en la productora de acero estudiada como ejemplo, se tomaron algunas
decisiones trascendentales para la organizacién de la empresa y el establecimiento de nuevas
relaciones laborales. Se decide adecuar toda la estrategia de la empresa para mejorar
competitividad. Todo ello llevé a organizar nuevas relaciones laborales cuyas acciones mas
importantes son:

® Despedir con indemnizacién a todo el personal sindicalizado (el promedio de antigiiedad
en la empresa era de 17 afios). Esto significé indemnizar alrededor de 500 dias por
trabajador, es decir, alrededor de US$13.500 por trabajador u 8.000.000 de pesos
mexicanos. De esta manera se compra también la antigliedad del trabajador.

* Recontratar a aquéllos que eran funcionales con la nueva planta con un salario 10% menor
y con nuevas condiciones de trabajo. Se cambia el escalafén y los ascensos que antes eran
por antigiiedad, se reemplazan por ascensos, por conocimientos y habilidades. Puede
ascender el trabajador que demuestre mas capacidad y que demuestre haber seguido los
planes de capacitacion del puesto en que est y los del puesto al que aspira.

* La capacitacién se incluye en las negociaciones colectivas.

La rebaja de costos laborales que implicé este tipo de reorganizaciones que se dio, en
mayor o menor medida, en todas las empresas estudiadas, dio margenes al mismo tiempo para
reformular los programas de formacién ampliandolos y haciéndolos m4s intensivos.

i. Capacitacién: Los nuevos programas de capacitacién para responder a estos
desarrollos organizativos deben cumplir con resoluciones legales (las disposiciones legales
mexicanas de la obligatoriedad de la capacitacion y los acuerdos de los contratos colectivos),
los principios de calidad total y las necesidades operativas de las empresas. La certificacion
ISO que muchas de ellas obtuvieron, o estan tratando de obtener, los obliga a ligar el disefio
del entrenamiento a examenes. Esta disposicion no siempre es funcional con los métodos
menos estructurados que se emplean, pero es un buen sistema de control de la efectividad de
la formacién e introduce un elemento de objetividad en las promociones, donde la
capacitacion tiene una creciente importancia.

El contrato colectivo es la pieza central de toda la estrategia de capacitacion. Este
generalmente incluye una cléusula que dice que para acceder a un puesto se debe estar en
posesion de los conocimientos que demanda el puesto. Y otra que establece la provisién de
capacitacion.
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Los contenidos y los métodos pedagdgicos ocupados en la formacion en todas estas
empresas también se modificaron sustancialmente. La capacitacion, cambia de orientacion,
anteriormente especializada, ahora apunta a formar trabajadores mas flexibles y de habilidades
multiples. Esto se debe a que en la actualidad, ya no hay puestos de trabajo, hay funciones.
Los puestos de trabajo son genéricos dentro de una seccidn y las secciones son las que tienen
funciones especificas. Una de las modificaciones importantes de las actividades de formacién
es el peso que toma la prictica en estos procesos en desmedro de cursos generales mas
tedricos. Un ejemplo es el de la induccién o formacion inicial de empresas que anteriormente
incluian adiestramiento y organizacién de los tiempos de trabajo en la capacitacidn inicial y
que ahora los transfieren a un entrenamiento en el trabajo mismo. Todo esto ha dado mejores
resultados, de acuerdo a los responsables de la capacitacion y con efectos sobre el papel de los
supervisores que se transforman en instructores y apoyada por nuevas formas de organizacién
del trabajo. En todos los sistemas de formacion y capacitacién que se han introducido a raiz de
reestructuraciones, los supervisores han redefinido sus funciones, siendo ahora una de las mas
importantes la de formar a los aprendices, a detectar necesidades de capacitacion y a
inspeccionar, controlar y orientar los procesos de formacién en el trabajo. En algunas
empresas ha habido una especial preocupacion por este nuevo rol, organizando cursos y otras
actividades de formacion para capacitarlos, para ensefiarles. Una de las empresas que mas
atencién a puesto a este punto, ha elaborado un médulo de adiestramiento de supervisores
para que lleguen a ser tutores en el lugar de trabajo. La elaboracion de este médulo ha sido
efectuada en la empresa misma, por el centro de capacitacion, en base a la propia experiencia.

La preocupacion por formar personas que puedan dirigir y controlar programas de
formacion en el trabajo, se manifiesta también en relacion con el adiestramiento de aprendices
o cuando se introducen nuevas méaquinas, instrumentos o procedimientos. En algunas
empresas todas esas funciones las desempefian los supervisores, en otras, estin a cargo los
instructores. Estos son trabajadores que han recibido entrenamiento pedagdgico para que
puedan apoyar a los aprendices. Una de las dimensiones, que experiencias anteriores han
mostrado ser disfuncionales en este sistema de aprendizaje, es la dependencia que se tiende a
crear entre el trabajador que esta aprendiendo y el instructor o supervisor, hasta el punto que a
veces anula la iniciativa del trabajador, inhibiendo su capacidad de tomar decisiones, en tanto,
que éste siempre busca la aprobacién de quien lo instruy6. En el entrenamiento se evita crear
relaciones de dependencia. Se trata que los trabajadores aprendan a aprender. Estos son
esquemas de aprendizaje que estdn en la mayor parte de las industrias en una fase de
experimentacion y que se estan aplicando con el apoyo de la direccion de las empresas,
quienes se han visto obligadas a desarrollar esta forma de aprendizaje por la velocidad del
cambio tecnoldgico. Resulta més eficiente contar con tutores internos que ensefien a elaborar
programas estructurados por organismos especializados de capacitacion.

Los procesos de apertura econdmica hicieron necesario mejorar los niveles de calidad
de la produccion, lo que generd un verdadero cambio en los habitos de trabajo y nuevos
sistemas de control. Estos fueron conformando una nueva cultura en las actividades de las
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empresas. Se demando a las actividades de capacitacién que apoyaran el transito a las nuevas
formas de trabajo y las demandas de la calidad en las operaciones.

La organizacion del trabajo y sobre todo cambios tecnoldgicos radicales, que implican
verdaderos saltos cualitativos en las tecnologias empleadas, ha generado ademads ciertos
perfiles para la fuerza de trabajo que precisan una formacién mas integral. Para contar con
trabajadores que respondan a todas las exigencias de la funcién no basta con actividades de
entrenamiento y con formacion en el trabajo. El mercado del empleo no ofrece personal
capacitado con estas caracteristicas tampoco, lo que automaticamente crea demandas sobre la
capacitacion. Estos programas son muy intensivos. En la industria de acero para ocupar cada
una de las funciones que compone la carrera ocupacional, por ejemplo, es necesario que los
aspirantes tengan 400 horas de formacién en periodos que no excedan los 50 dias. Esta
capacitacion se hace generalmente fuera de horas de trabajo o cubriendo temporalmente una
vacante. La cifra de 400 horas salié de un analisis de las funciones. Se pretende que los
trabajadores lleguen a tener “conocimientos” de las funciones, no necesariamente dominio de
ella. Para elaborar el anélisis de las funciones se pregunta al trabajador, a los supervisores, a
los técnicos e ingenieros.

Para que estos cursos sean realmente efectivos es necesario y conveniente mantener
sistemas de retroalimentacién, como lo aplica una empresa automotriz con gran efectividad.
Esto quiere decir que no se avanza hacia el siguiente paso en el proceso de formacion hasta
que se haya completado el aprendizaje del paso anterior. Se van revisando todas las etapas del
proceso. Al iniciar un curso, se hace una evaluacion de los participantes para poner al dia a los
que estan mas carentes de conocimientos. Los cursos son de 15 personas, hay consenso en que
€ste es el nimero maximo para ser efectivos pedagégicamente. (En México actualmente la
formacién profesional tiene cursos de 40 personas).

Todas las empresas automotrices consideran que los trabajadores durante la vida
laboral reciban, al menos, 40 horas anuales de formacion. Algunas de ellas siempre rebasan
esta meta. En una de ellas consideran que este indicador y esta meta de capacitacion es
irrelevante porque no dice qué se estd logrando. Han constatado que a menudo se capacita
gente que no lo necesita, que se envia a capacitar en cualquier cosa a los trabajadores para
cumplir con estas metas. Por eso, ellos estan experimentando ligar la capacitacion a proyectos
de desarrollo en cada una de las secciones. Este es un punto de partida novedoso que fue
detectado en la planta Volkswagen de Puebla y que parece ser una estrategia mas eficiente que
la de capacitar de acuerdo a normas horarias. En esta planta se utilizan los siguientes
indicadores que reemplazarian los de normas horarias:

* Proyecto de desarrollo que en su disefio incluye capacitacién
¢ Porcentaje de avance de los proyectos
* Porcentaje de cobertura del proyecto o procedimiento
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Para mejorar la productividad existen, ademds, programas globales, es decir, para
todos los trabajadores y empleados como autonomia, servicio al cliente, informacién y
comunicacion. El objetivo principal de la capacitacion es formar operarios. Esto quiere decir
que el concepto de la capacitacién es “saber operar la méaquina”. En este esquema los
conocimientos de orden tedrico ocupan un papel central, porque estos nuevos operarios deben
también entender porqué se hacen y como funcionan las cosas. Las nuevas estructuras
organizativas funcionan mas eficientemente cuando los operarios tienen un grado mayor de
independencia. Como afirmaba un gerente de recursos humanos de una empresa automotriz:
“Un operario independiente es mejor, no necesita consultar al supervisor. Sabe a quien tiene
que acudir cuando tiene dudas, que no es necesariamente el supervisor. Un operario mas
independiente es generalmente uno més capacitado. Es importante que éstos tengan
conocimiento no sélo de su funcion y de las operaciones que debe efectuar, sino también debe
conocer su entorno. El debe conocer bien todas las operaciones de su estacion de trabajo y
debe ser capaz de identificar los problemas atribuibles a sus operaciones. Para ello debe ser
capaz de relacionar sus funciones con la totalidad del proceso”.

La capacitacion maés exitosa, organizada en cursos o actividades acotadas, no tiene
teoria abstracta, pero esto supone como requisito importante que los trabajadores hayan
desarrollado una buena capacidad de abstraccién para insertarse en actividades donde ha
habido renovacion tecnolégica. Los jefes de produccién y de formacién de las empresas
afirman que para efectuar operaciones no hay grandes diferencias entre trabajadores,
cualquiera puede aprender a manipular instrumentos o a repetir operaciones. En esta 4rea no
hay diferencias mayores entre unos y otros. Los trabajadores muestran grandes diferencias en
relacién con la capacidad de abstraccion, de generalizacion y de relacién. Atribuible éstas a la
experiencia previa y a la historia escolar.

Un caso de especial interés es el de Volkswagen en Puebla que reestructurd la
formacion del personal de la planta sobre lineas diferentes de las tradicionales, de las de la
casa matriz y de las que son habituales en la industria mexicana. La experiencia de
Volkswagen merece una evaluacién en profundidad, porque contribuiria a disefiar estrategias
de capacitacion de mas amplia utilidad.

La planta estd dividida en varias secciones, cada una con funciones propias especificas.
Estas son de orden operativo o técnico. Las operativas son las que directamente procesan y las
técnicas cumplen funciones de apoyo a la produccién (mantenimiento, desarrollo técnico,
planificacién, etc.). Para disefiar los planes de capacitacion de todas las secciones existe un
centro de capacitacion, el que estd dividido en oficinas. Cada una de éstas esta encargada de
una seccion estableciéndose una relacion estrecha y permanente entre secciones y oficinas.

El plan de capacitacion tiene el siguiente orden cronolégico: definicién de las
problematicas del drea, diagnostico, deteccion de necesidades, plan de capacitaciéon y de
desarrollo. Las tres primeras etapas se realizan en conjunto entre el centro de capacitacion y
las distintas secciones. Esto les permite constatar que a veces el problema no es sélo
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capacitacion técnica, sino que de otro orden, como pueden ser dificultades relativas al clima
organizacional. Los planes son independientes por area o secciones. Estos incluyen todas las
dimensiones: técnica, clima organizacional, gestion, etc. El peso relativo de los diferentes
contenidos es diferente en cada 4rea. Al elaborar el plan de capacitacion, también se
identifican las necesidades de formacion de cada persona. Los jefes de 4rea son, en tltima
instancia, los responsables de la capacitacion y del desarrollo. El centro de capacitacién es
asesor y ejecutor de los cursos.

Hace aproximadamente 4 afios, se empez6 a trabajar de esta manera. Anteriormente, se
trabajaba con una oferta de cursos y seminarios, generalmente técnicos. El desarrollo del
centro esta ligado, también, a la crisis en México que llevd a Volkswagen a reorganizar su
produccién. Para evitar reduccién de personal, usar las instalaciones existentes, ademas de
prestar un servicio mas eficiente dentro de la empresa, adecuandolo a una nueva estructura de
produccioén, se adoptaron nuevas tecnologias educativas.

Al organizar la capacitacién de esta manera, el Centro de Formacién no es s6lo un
proveedor de cursos, sino también es asesor de gestion. Los responsables del Centro tuvieron
que hacer un aprendizaje al transformarse de proveedores de cursos, que eran anteriormente,
€n asesores y centro de servicios. Este transito de una concepcion de la formacién a otra no
fue sin dificultades, al principio no sabian qué habia que cambiar. Evaluaciones realizadas y
una percepcion generalizada les indicaba que, aun cuando trabajaban mucho y proveian de
una infinidad de cursos a la empresa, no se percibian resultados positivos. Recién a fines de
1991, empez6 el cambio en la direccién actual. Para estar en condiciones de renovar la
concepceion y gestion de la capacitacion, hicieron un verdadero benchmarking, informandose y
analizando experiencias de otras empresas e instituciones. Observaron también el entorno y la
oferta de institutos estatales y privados de formacion.

El cambio a seguir se concret6 en 1992. El primer afio fue de aprendizaje y
consolidacion, los nuevos esquemas se aplicaron lentamente, alguna gente que trabajaba en el
Centro de capacitacién como instructores salié, porque no fue capaz de adaptarse. También
enfrentaron resistencias de sus clientes, que son las diferentes secciones dentro de la empresa.
Hubo dificultades para realizar un trabajo conjunto. Prevalecié durante un tiempo Ia
concepcion de la capacitacién como una oferta que podia satisfacer una demanda y del centro
de formacién como un ofertante de cursos. Progresivamente la forma de trabajo actual es
aceptada en la empresa. Se ha logrado tener una percepcion positiva de ella.

Probablemente el aspecto mas novedoso de la organizacién del centro de formacién de
esta empresa, es que cada seccion de la empresa cuenta con un asesor del Centro. Estos son
los asesores de desarrollo que estan en las 4reas de trabajo alrededor de un 80% de su tiempo,
donde hacen una funcién permanente de diagnéstico y de deteccién de necesidades. Para
efectuar el diagnéstico tienen una bateria de indicadores, los que se comparan al hacer
evaluaciones. Los indicadores son propios y especificos en cada 4rea, aun cuando en todas se
incluyen medidas de calidad y de productividad. Elaborar indicadores apropiados y que den
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cuenta de lo que se quiere medir no ha sido facil y es uno de los objetivos actuales de este
Centro, perfeccionar las existentes, trabajo que también se realiza en consulta permanente con
las areas productivas.

Con el objeto de disminuir los costos de manutencién del centro, se ofrece servicios
para fuera de la planta de Volkswagen. Esta actividad de prestar recursos hacia afuera empezd
con formacién técnica solamente. Actualmente, prestan servicios mas integrales. Se ofrece al
exterior la capacidad libre, la prioridad es siempre VW. En este momento no son
autosuficientes, pero han logrado reintegrar €l 30% del presupuesto. El Centro tiene ingresos
propios, los que son transferidos a VW. Se prevé que en futuro el centro gozara de total
autonomia financiera y de gestion.

El Centro de formacién de VW se constituyé como sociedad de servicios que ofrece
también en el mercado externo. Y no sélo a proveedores y empresas asociadas a VW. Se
venden servicios en el exterior y en el pais, en las areas técnicas y de gestién. Estan
registrados como institucién capacitadora en México.

En empresas donde el incentivo mas importante es la carrera laboral, como es el caso
de Siemens, la capacitacién esta estrechamente ligada a los desplazamientos dentro de la
firma. Aun cuando en ésta, como en otras empresas, se tiende a estructuras flexibles, se
mantienen puestos de trabajo con funciones y responsabilidades diferenciadas. En el caso mas
tipico de este tipo de empresa, la carrera laboral contempla ciclos de cuatro afios que son:

Conocimiento del puesto de trabajo
Desarrollo dptimo de las funciones

Mejorar el puesto

Preparar la sucesion y el cambio a otro puesto

El periodo critico de cualquier carrera en Siemens son los primeros cuatro afios. En
otras empresas los periodos de induccién y prueba son mas cortos y estin menos
estructurados, pero estan recibiendo creciente atencién de parte de los ejecutivos y se
incorporan a la capacitacion inicial. La formacidn dual también es considerada un mecanismo
de prueba inicial, tanto por los directores de produccion como por los trabajadores mismos.

En Siemens no existen incentivos monetarios especiales para mejorar productividad.
Los unicos incentivos son los promocionales, atin cuando se estid considerando introducir
incentivos monetarios en el futuro. La capacitacién es constante y se planifica, considerando
que los trabajadores ya tienen una formacioén previa adecuada. Esta busca, ademas de mejorar
las capacidades técnicas de cada trabajador, reforzar la identificacién con la empresa que es
otro de los incentivos para mejorar productividad y uno de los objetivos importantes de la
capacitacién. La capacitacion mas cara que es la que se imparte en el extranjero (Estados
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Unidos y Europa) es un incentivo a la productividad y a la lealtad con la firma. A esta tienen
acceso personas que han estado al menos cinco afios en la empresa.

En este tipo de empresa ademas de los incentivos de promocién laboral, donde la
capacitacion juega un papel crucial, la cultura de la empresa es un factor de cohesién muy
importante y que se ha demostrado muy efectivo en el caso sefialado, si se toma en cuenta que
la empresa recibe mas de 50 curricula diarios de personas que postulan a un puesto de trabajo,
en todas las categorias profesionales y que tiene una tasa de rotacién del 1%, cuando en
México se considera aceptable una tasa de rotacién del 5%.

ii. Proveedores: Los procesos de externalizacién e integracion vertical con empresas
proveedoras y comercializadoras, plantea a las que detentan el control del proceso la
necesidad de velar por la calidad de los productos, lo que implica tuicion por las tecnologias
Y, a menudo, por las capacidades de los trabajadores y administradores de las empresas
subcontratadas. En este trabajo, no se han explorado las cadenas productivas en toda su
complejidad, limitandonos s6lo a los eslabones mas cercanos de la cadena productiva, como
se ha sefialado anteriormente.

Empresas automotrices como Volkswagen, o quimicas como Basf, utilizan una vasta
red de proveedores y de servicios de post-venta, que son piezas imprescindibles para rebajar
costos de produccion por una parte y para mantener una buena imagen de marca por otra.
Ambas han ido mejorando sus niveles tecnoldgicos para hacer frente a demandas de sus
respectivos clientes y para no ser desplazadas por la competencia. Teniendo en cuenta la
carencia de personal calificado y que la oferta que hacen las escuelas industriales es
insuficiente o de mala calidad, la formacién de las personas que trabajan en empresas
conectadas, se ha transformado en una de las preocupaciones de las grandes firmas. Con el
objeto de no cargar con costos adicionales que anularfan el efecto de la subcontratacién, éstas
trabajan con la Secretaria del Trabajo a través del programa CIMO (con apoyo del Banco
Mundial). Las empresas que detentan el control del proceso productivo en México tratan que
los proveedores se integren al programa CIMO que entrega capacitacién con bajo costo, sobre
todo para los proveedores. Ademas, la empresa subcontratada recibe apoyo financiero del
organismo estatal para aquella capacitacién que no es impartida por ellos mismos. En el caso
de proveedoras de partes a Volkswagen, por ejemplo, parte de esa capacitacion financiada por
CIMO es hecha por el Centro de Capacitacion de Volkswagen, quien cobra por estos
servicios. Los cursos especificos para proveedores y servicios de post-venta que organizan
estas empresas son complementarios a la formacion que entrega la institucion estatal, de
caracter mas general. La VW certifica las habilidades del personal de proveedores cuando las
empresas proveedoras lo piden. Con apoyo. del programa CIMO se han capacitado alrededor
de 4.000 personas. Estos han sido desde cursos técnicos hasta servicios para ejecutivos. La
relacion se ha mostrado satisfactoria para la empresa central.

Otro factor decisivo son los controles de calidad sobre proveedores y servicios de
comercializacion y post-venta. Al menos en relacién con los proveedores mas cercanos, las
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empresas que deben cuidar su imagen como, por ejemplo, automotrices, productoras de bienes
de consumo durable, etc., buscan proveedores de primera clase. Esto es menos frecuente en
empresas que producen bienes intermedios y commodities. En el caso de las primeras, los
proveedores deben lograr niveles de calidad y exigen por ejemplo, a los proveedores que
obtengan la certificacion ISO 9000. De esta manera, se ha conseguido que muchos
proveedores llegaran a categoria A, proceso que ha generado demandas por capacitacion. Otro
mecanismo de control es el que ocurre al inicio de la produccién de un nuevo producto. Todas
las piezas que entregan los proveedores son sometidas a testes, después se lo hace .
aleatoriamente.

También hay aprendizaje cuando entregan tecnologia al proveedor. Esto est4 incluido
en el contrato con los proveedores. Para cumplir esta parte del contrato, las empresas
contratantes tienen organizados cursos y han elaborado materiales, muchos de los cuales son
traducciones de manuales preparados en la casa matriz.

La orientacién de la VW es mds hacia técnica que hacia marketing. Pero ha habido
reestructuraciones incorporando el area comercial a Relaciones Humanas. El area comercial
ha cobrado mas importancia en la estructura total de la empresa. En general, las actividades de
servicios han aumentado su importancia y peso relativo. Una consecuencia de ello es la
capacitacion a la red de concesionarios. El entrenamiento estaba antes en el area comercial
misma. Actualmente esté integrada al centro de capacitacion de la empresa.

El centro de formacién que también atiende clientes externos estd empezando a
desarrollar este servicio. Los clientes exteriores en la actualidad s6lo piden cursos y no
asesorias, pero el centro esta ofreciendo el servicio integral y desarrollando una estrategia para
convencer a los clientes de las ventajas de enfoques maés sistémicos para enfrentar la
capacitacion. ~

iii. El reclutamiento en las empresas centrales refleja todas estas concepciones: Se
exige ensefianza secundaria terminada. Con ello, se pretende asegurar una formacién basica y
tener habitos de trabajo y disciplina que se consideran indispensables para el nuevo tipo de
trabajador que necesitan estas empresas. Pero se constatan excepciones a esta regla. Una de
las empresas automotrices ha estado reincorporando gente con experiencia previa en la
empresa, aunque sin secundaria completa, que habfa sido despedida durante la crisis. La
experiencia de trabajo y los informes de los supervisores que los conocen les aseguran que
estos ex trabajadores cumplan con el requisito de poseer habitos de trabajo y disciplina y con
eso estén habilitados para insertarse en una estructura de trabajo renovada y ahi hacer los
correspondientes aprendizajes.

En una armaduria de automéviles, toda persona que empieza en la firma recibe 40
horas de capacitacién, la que incluye seguridad, higiene, conocimiento de la empresa,
nociones basicas de calidad y productividad, reglamentos internos de trabajo. La capacitacién
inicial (una semana) ha evitado rotacion del personal. La funcién de esta capacitacién no es
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s6lo de introducir a la persona en la actividad laboral de la empresa, sino también la de hacer
una seleccién mas rigurosa.

Los procesos de seleccion se tornan mas importantes en estas empresas después de la
reestructuracion, precisan de gente m4s apta para adaptarse a las nuevas circunstancias, de ahi
que en esta empresa se haya buscado hacer una seleccién maés efectiva. Esta empresa esta
situada en una zona agricola y los trabajadores de la planta son originariamente campesinos,
lo que les provocé anteriormente algunos problemas, entre otros, hasta un 60% de rotacién, un
grado alto de ausentismo e indisciplina laboral. Una fébrica moderna, con ritmos de
produccién més répidos y con una mayor flexibilidad de tareas en un contexto de crecientes
demandas de productividad, exige que el personal sea idéneo. El reclutamiento toma una
mayor importancia, porque es mas dificil en estas nuevas circunstancias reemplazar a
trabajadores que no cumplen con los requerimientos de la produccién o que abandonan el
trabajo. De ahi la importancia que asumen los procesos de seleccion.

Usar el periodo de capacitacion inicial como mecanismo de seleccion es emplear un
medio relativamente caro para este proceso, pero se ha mostrado apropiado y la empresa
estima que es un costo efectivo, en tanto que ha contribuido, entre otras cosas, a reducir la
rotacion al 7%. Durante este periodo inicial de capacitacion las personas tienen un contrato de
solo 1 a 3 semanas. Anteriormente el programa de induccién tenia 90 horas e incluia otros
asuntos como ocupar tiempos, ordenar y organizar trabajos, utilizacién de conocimientos
bésicos (adiestramiento). Esta formacion que tenia més dimensiones de desarrollo, de
habilidades, se pas6 al lugar de trabajo. El centro de capacitacion se ocupa de las 40 horas
iniciales las restantes pasaron a manos de los supervisores.

El programa es interesante no sélo porque es un intento de mejorar las carencias que
tienen sistemas mas tradicionales de reclutamiento, sino también porque sefiala una tendencia
generalizada de la formacion en la empresa moderna, que es la mayor cuota que tienen el
entrenamiento en el trabajo en todos los procesos de formacién. Esta realidad ha ido
redisefiando la figura de los supervisores que amplian su papel de tutores. Este es un tema que
trataremos mas adelante en forma ampliada.

En todas las empresas la seleccién empieza por entrevistas. La participacion en las
comisiones de seleccion varia en cada una de ellas. En algunas, éstas se realizan con los
sindicatos, con gerentes o técnicos de produccién y siempre con la seccién de administracién
de personal. En este proceso se busca detectar el interés de los postulantes, sus caracteristicas
personales, comprobar su experiencia previa. También, en algunas, se hace un examen de
habilidad manual.

La gente que se incorpora a la empresa es diferente en cuanto a su visioén, capacidades
técnicas y valores. Al principio habia pocos filtros para evaluar a la gente que entraba.
Actualmente hay mejores instrumentos de seleccién. No sélo se busca evaluar la capacidad
técnica: El proceso de evaluacion es riguroso. Los requerimientos para el reclutamiento son al
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menos la educacidn primaria, pero en realidad se ha comprobado que este nivel educativo es
insuficiente. Se contrata a gente con educacién secundaria completa.

iv. Educaciéon escolar: Todas las empresas han subido sus requerimientos de
contratacion al exigir secundaria completa. Consideran que las personas con secundaria son
faciles de capacitar, aprenden rapido y bien. Desde un punto de vista cognoscitivo la
preparaciéon escolar de aquéllos que pasan los tests de reclutamiento es suficiente. Las
dificultades estan en su adaptacion a la empresa y al trabajo.

Aproximadamente la mitad de las personas entrevistadas no piensan que una
modalidad de secundaria sea mucho mejor que las otras, esto sin considerar la modalidad
dual, sobre cuya superioridad hay consenso. Otras dan una clara preferencia a los egresados de
escuelas técnicas. Una empresa automotriz de alto nivel tecnoldgico, ha experimentado
contratar personas solo con educacion primaria y compensar las deficiencias con programas
de formacién especialmente disefiados para ellos’, pero han constatado que las personas con
educacion secundaria han operado mejor. Finalmente, se abandon6 este esquema de
contrataciéon de personas egresadas de la educacién basica. Se ha contratado en algunas
empresas incluso a personas con educacion superior para trabajos en la produccion, pero no ha
sido muy conveniente porque genera frustraciones. En cualquier caso se destaca que es
importante la formacion tedrica que traen. El papel de la educacion escolar en este esquema es
que les entreguen conocimientos y habilidades de valor general, como es la disciplina antes
mencionada, la capacidad de trabajar en equipos, de comunicacién verbal, y “habilidades de
pensamiento”, es decir, abstraccion, razonamiento logico, razonamiento mecanico, cierta
habilidad numérica (aun cuando éste no es un requisito decisivo), etc. Suponen que las
habilidades especificas para el desempefio profesional se adquieren en el trabajo. Hay
consenso en todas las empresas en que las diferencias de capacidad de aprendizaje entre
trabajadores son atribuibles a la formacion general (tedrica) previa de ellos.

Por esta relacion entre educacion escolar y aprendizaje en el trabajo, si bien la primera
es condicion de la segunda, y en este sentido es complementaria, en tanto que la escuela
entrega elementos formativos basicos que no entrega ninguna otra institucion o actividad, se
perciben dos dimensiones importantes donde hay dificultades que pueden llegar a constituir
obstaculos para una buena insercion de los trabajadores. El primero es, el ya mencionado de la
adquisicién de habitos de trabajo y disciplina, la escuela disciplina, pero con objetivos y
medios diferentes. Lo que se busca con la disciplina escolar es diferente de los objetivos de la
disciplina laboral, en especial la de las industrias que se han modernizado. El segundo es que
las estrategias de aprendizaje son diferentes en las escuelas y en las industrias. En estas

? Se hizo un programa de un afio para estudiantes con sélo preparatoria, enfocada a la produccion, con
acento en conceptos, comportamientos y algunas habilidades basicas industriales. Sin llegar al nivel de resolver
problemas.
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ultimas, el aprendizaje es necesariamente activo y participativo. El aprendizaje tedrico en las
empresas estd implicito, mientras que en las escuelas es el mas caracteristico.

Las personas de direccién entrevistadas en las industrias de la zona de Puebla, dejan
ver un grado bajo a medio de satisfaccion con el sistema escolar. Hacen criticas como, por
ejemplo, que es necesario mejorar la formacién en matematicas y lenguaje, areas donde se
constatan carencias, pero consideran que muchas de las deficiencias de éste pueden ser
compensadas posteriormente sin grandes esfuerzos ni pérdidas con la formacién en el trabajo.
Esta percepcion, en nuestra opini6n, debe estar muy determinada por la situacién del mercado
del trabajo en los ultimos afios, donde una oferta abundante de egresados les permite
seleccionar a los mejores de ellos. Como ellos mismos han comprobado de los procesos de
seleccion, dependiendo de la empresa “solo entre un 10% y un 25% de los egresados de la
secundaria estd preparado para este tipo de industria”. Esto no genera grandes problemas para
la produccién en épocas en que la oferta de empleos es baja y que hay una gran disponibilidad
de mano de obra, pero si la economia mexicana contintia recuperandose a los ritmos actuales
en un periodo no menor a los cinco afios habra cuellos de botella importantes en esta 4rea. Las
industrias méas modernas se van a ver obligadas a contratar a personas no idéneas, si se crean
puestos de trabajo a un ritmo superior al de ahora, tratando de compensar las diferencias de
origen con esfuerzos mayores y con las consiguientes pérdidas de productividad.

v. El tema de la edad de los trabajadores: Este no es resuelto de la misma manera en

todas las empresas. Este es un asunto importante para las empresas que efectian cambios
tecnologicos radicales en plantas existentes. Para ellas, se les presenta la disyuntiva de
entrenar a los que estaban ya trabajando con las antiguas tecnologias, generalmente personas
de més edad, o contratar nuevos, recién salidos de la escuela secundaria o técnica y
capacitarlos para esas tecnologias especificas. Las consecuencias de una u otra opcion son de
caracter social y econémico. Algunas empresas consideran que toda persona es reentrenable,
que no hay barreras de edad para el reentrenamiento, pero también en esas mismas empresas
afirman que algunas personas aprenden més rapido. La experiencia les muestra que cualquier
persona puede llegar a ser capaz de solucionar problemas. Al principio, en el periodo
inmediatamente posterior se perciben resultados (rendimientos) diferentes entre los
trabajadores de acuerdo a su edad, o en funcién de otros factores, pero la brecha tiende a
cerrarse en el tiempo. Otras empresas son mas escépticas en cuanto a la posibilidad de
reentrenar a trabajadores mas antiguos y, cuando es posible, los reemplazan por personas mas
jovenes. No es posible, con la informacién disponible, asociar estos diferentes patrones de
comportamiento de las empresas frente a Ia edad de los trabajadores con otras variables. La
tnica constante que se puede constatar es que cuando se introducen tecnologias radicalmente
diferentes, como es la electrénica por ejemplo, se emplean personas jévenes, porque tienen la
formacion previa necesaria, la que no se puede adquirir en el trabajo ni en cortos periodos de
tiempo. Pero esto no prueba que las personas de mas edad no sean aptas, sino que no han
adquirido la necesaria formacién basica, previamente. En la opinién del gerente de una
empresa subcontratada, las empresas contratadoras pierden un capital acumulado cuando
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reemplazan a un trabajador antiguo por uno joven. El en cambio contrata a estos despedidos
porque tienen conocimientos y una experiencia muy valiosa.

vi. Costos: Estos esquemas de capacitacion resultan caros para las empresas: los costos
mas importantes son el de elaboracién de planes y programas (contenido de cada funcién),
implementacion (con tutores educadores o con los supervisores) aun cuando hay un ahorro en
instalaciones para la formacion, porque gran parte de ella se hace en las del trabajo mismo.

En una de las empresas hubo que contratar especialistas para elaborar los programas
especificos, inversion especialmente necesaria para tecnologias esencialmente diferentes a las
que se estaban empleando como son, por ejemplo, las que usan instrumentos electrénicos. Los
programas existentes ya no eran utilizables ni siquiera como referencia o como formacion
basica o introductoria. Esto signific6 una apreciable inversién. También los costos de
implementacién y de mantenimiento son altos. En esta empresa se tienen instructores internos
y externos. La hora de instruccion cuesta alrededor de US$20 por instructor, con grupos de 5 a
10 personas. Se estima el costo por alumno en US$4 la hora. Estiman que el mayor beneficio
de la capacitacion consiste en poder contar con gente mas preparada y mas dispuesta a los
cambios.

En todas las empresas automotrices ha habido una preocupacion grande por el
aprendizaje permanente. En una de ellas tienen un programa de capacitacién anual que cuesta
10 veces mas que el costo del programa dual que se implementa en la misma planta, aprox.
DM500.000 al afio, sin considerar el costo de la infraestructura. Con este programa de
formacion permanente se persigue actualizar al personal. Esto es necesario, porque la industria
automotriz es muy dindmica, con desarrollos tecnologicos permanentes.

En otra de las automotrices, los gastos de operacion destinados a capacitacion son de
alrededor de US$100.000, lo que es aproximadamente el 3% de la némina. En este gasto esta
incluido el desarrollo de tecnologias educativas, los instructores internos y externos.

Costos anuales de capacitacion en 1996 de otra empresa automotriz son: DM
4.500.000 en capacitacion interna, DM 1.500.000 tiempo de los trabajadores empleado en
formacién. Con este gasto se capacitaron 1300 personas. Estos costos no incluyen inversiones
de infraestructura del Centro de Capacitacion, sélo el gasto corriente y solo las acciones
realizadas internamente. Las acciones de formacion efectuadas internamente en las areas no
estan contabilizadas aqui. Por ejemplo, los cambios tecnoldgicos que implican entrenamiento
en fabrica. No es facil estimar el costo de este ltimo, no siempre es posible distinguir entre
operacion y entrenamiento.

vii. Deteccién de necesidades: En la mayoria de las empresas visitadas, la deteccion de
necesidades de formacion se realizan en funcién de las caracteristicas de los puestos de trabajo
y la capacitacion se disefia con el objeto que personas desarrollen las habilidades necesarias.
La primera fuente de informacion para ello son los supervisores quienes ademas establecen
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prioridades. La segunda instancia es el responsable del 4rea que informa a los encargados de
la capacitacion, centro de formacién o gerente de recursos humanos de los requerimientos y
carencias. Los requerimientos son técnicos en todas las empresas, esto es, desarrollar
habilidades y adquirir conocimientos necesarios para operar eficientemente la maquinaria. Las
detecciones de necesidades y los consiguientes planes de desarrollo de recursos humanos
habitualmente se hace por dos afios en las empresas que tienen la practica de incluir la
capacitacion en la planificacion estratégica. Algunas incorporan  requerimientos
metodoldgicos y sociales. Estos ultimos que son competencias para comunicar y relacionarse
y cultura de la empresa han aparecido recientemente Yy un mayor nimero de empresas
comienzan a incorporarlos en sus programas.

Sin embargo, en la mayoria de las empresas entrevistadas la deteccién de necesidades
es una actividad meramente reactiva. Las Ginicas empresas con visién del futuro, es decir, que
planifican una acumulacién de recursos humanos y disefian estrategias que van mas alla que la
satisfaccion de necesidades inmediatas, son las que participan en programas de educacion
dual. Incluso empresas que incorporan la formacién a la planificacion estratégica no superan
el umbral de los dos préximos afios que son, por otra parte, demandas muy especificas
generadas por tecnologias que se estdn introduciendo o se introducirdn en el futuro préximo.
Salvo en las empresas mencionadas y en la empresa de teléfonos en el momento de su
privatizacion, no se encuentran estrategias de desarrollo de recursos humanos que consideren
la formacién de una masa de trabajadores mas adaptados a los cambios. Incluso las preguntas
que en la mayoria de las empresas y las metodologias empleadas para detectar sus necesidades
de recursos humanos apuntan a horizontes de corto plazo y con un grado de especializacion
muy atado a la maquinaria y métodos de produccioén en uso o en proceso de introduccion.

Mas precaria es la situacion de empresas que no vinculan la formacion del capital
humano con la planificacién de actividades productivas, sea porque no tienen planificacién
estratégica, sea porque esperan contratar o despedir de acuerdo a los ritmos de produccion, sea
porque las metodologias que aplican son inadecuadas. Es en estas areas, en la de la
planificacién estratégica y en la de deteccién de necesidades que es necesario desarrollar
metodologias apropiadas. Hay que reconocer que en el mundo industrial, especialmente en
empresas con comportamientos reactivos, no hay muchas condiciones para buscar y
experimentar con métodos de deteccién de necesidades, pero también hay que reconocer que
existen algunas experiencias exitosas en esta materia que convendria conocer y adaptar a las
necesidades locales. '

Una tendencia general en todas las empresas que han reestructurado sus operaciones es
la autonomia que tienen los responsables directos de la produccién para definir planes,
programas y personas a capacitar. En consecuencia, las areas de produccion tienen sus propios
responsables de capacitar y programas especificos. Esto tiene sin duda algunos aspectos muy
positivos en tanto que la definicién de necesidades y la designacion de personas se hace mds
cerca de la produccién que en el pasado. Pero también tiene dos aspectos negativos, uno es
que estas personas carecen a menudo de una visién més a largo plazo de la empresa e incluso
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de su propia seccion y el segundo que se refuerzan relaciones de dependencia personal entre el
supervisor y sus subordinados que no redundan en mejoras a la produccién o a la
productividad.

Es probable que las metodologias de deteccion de necesidades que actualmente se usan
en algunas empresas pongan todo el énfasis sobre las percepcion de los responsables de la
produccion, supervisores y gerentes y no tomen en cuenta la experiencia de los trabajadores.
Esto lo sefialé uno de los ejecutivos entrevistados, que dijo que la empresa “no toma en cuenta
ni los conocimientos que los trabajadores tienen, ni tampoco sus opiniones para mejorar las
organizacion del trabajo y la formacion que realmente ellos necesitan”. Esta misma persona
indicé que los trabajadores saben mas de la produccién y de como ser més productivos de lo
que los directivos quieren reconocer y que hacerlos participar en estos procesos seria muy
efectivo.

Ademas de las metodologias usadas, de las instituciones creadas y de las regulaciones
establecidas, hay que considerar la presencia de factores circunstanciales en la concepcién e
implementacion de estas innovaciones tecnoldgicas, las que también han sido constatadas en
experiencias de cambio en otras empresas. Uno son situaciones de apremio en las que la
empresa hace intervenciones que redundan en modificaciones radicales de las condiciones de
trabajo, de las pautas de evaluacion y remuneracién, de las cadenas de mando o de los estilos
de trabajo. En el caso de Volkswagen, una huelga de dos meses con una intervencion del
gobierno para parar el conflicto llevé a una reorganizacion de la planta, a una reestructuracion
de la produccion en base a equipos de trabajo y a la subcontratacion de actividades que antes
se hacian internamente. En el caso de Hylsa, productora de acero, ocurre algo similar, sin el
conflicto laboral, ni la intervencién del gobierno. Pero en ambos casos y en muchos otros,
como es en el caso de empresas privatizadas, se constata una reorganizacion que las hace
mucho mas eficientes, asociada con cambios en la planta de trabajadores, en los sistemas
internos de gobierno, con ampliacién de las subcontrataciones, con nuevas tecnologias y
naturalmente con nuevas estrategias de formacion.

El concepto de cultura de la empresa, que también aparece como un factor decisivo,
nace de la constatacién que un factor importante para mejorar la productividad es que los
trabajadores lleguen a identificarse con la firma que los emplea. Esta idea se ha popularizado
entre gerentes gracias a programas de post grado, cursos y seminarios para directivos y
ejecutivos. Los contenidos de los curricula de éstos, casi siempre articulados en torno a los
principios de la calidad total, de la organizacion flexible de la empresa y de tantas otras
concepciones de gestion empresarial de moda, insisten en la importancia de esta identificacién
y en la conveniencia de desarrollar la “personalidad” de la empresa. Muchas veces esta
personalidad no es mas que un conjunto de simbolos distintivos de ella y de un conjunto de
actividades sociales y deportivas que ocurren fuera de las horas de trabajo. Se espera que la
capacitacion a los trabajadores también contribuya a desarrollar este ethos. En algunas
empresas, como son las automotrices entrevistadas y también en la de produccién de acero,
hay una preocupacién especial por elaborar y darle contenido al concepto.
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Otro factor, que en nuestra opinién es crucial, pero que se le ha prestado poca atencién
en la literatura y en las politicas, es la presencia de personas con competencias y motivadas
capaces de liderar estos procesos de cambio tecnolégico en la formacion, casi que se podria
hablar de personas con talento para emprender esta tarea. En México se ha constatado durante
la recolecci6n de informacién para este trabajo, lo que se habia percibido en otros pases, que
la aplicacién exitosa de nuevos modelos de formacion siempre est4 asociada con personas que
poseian estas disposiciones, ocupando éstas la funcién de gerente general, director o gerente
de recursos humanos o de director de capacitacién.

En empresas donde el incentivo mas importante es la carrera laboral, como es el caso
de Siemens, la capacitacién estd estrechamente ligada a los desplazamientos dentro de la
firma. Aun cuando en ésta, como en otras empresas, se tiende a estructuras flexibles, se
mantienen puestos de trabajo con funciones y responsabilidades diferenciadas. En el caso mas
tipico de este tipo de empresa, la carrera laboral contempla ciclos de cuatro afios, que son :

Conocimiento del puesto de trabajo
Desarrollo 6ptimo de las funciones

Megjorar el puesto

Preparar la sucesion y el cambio a otro puesto

El periodo critico de cualquier carrera en Siemens son los primeros cuatro afios. En
otras empresas los periodos de induccién y prueba son mas cortos y estan menos
estructurados, pero estin recibiendo creciente atencién de parte de los ejecutivos y se
incorporan a la capacitacién inicial. La formacién dual también es considerada un mecanismo
de prueba inicial, tanto por los directores de produccién como por los trabajadores mismos.

En Siemens no existen incentivos monetarios especiales para mejorar productividad.
Los unicos incentivos son los promocionales, aun cuando se est4 considerando introducir
incentivos monetarios en el futuro. La capacitacién es constante y se planifica, considerando
que los trabajadores ya tienen una formacién previa adecuada. Esta busca, ademas de mejorar
las capacidades técnicas de cada trabajador, reforzar la identificacién con la empresa que es
otro de los incentivos para mejorar productividad y uno de los objetivos importantes de la
capacitacién. '

Una tendencia general en todas las empresas que han reestructurado sus operaciones es
la autonomia que tienen los responsables directos de la produccién para definir planes,
programas y personas a capacitar. Con ello, las 4reas de produccién tienen sus propios
responsables de capacitar y programas especificos.
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II. ENTRENAMIENTO ASOCIADO CON EDUCACION DUAL

Atn cuando la formacién dual en México se desarrolla ligada a empresas automotrices,
quimicas, eléctricas y electronicas, de alto nivel tecnoldgico, no es adecuado establecer una
relacion causal entre desarrollo tecnoldgico y esta modalidad educativa. Més cercana a los
hechos es la asociacion entre esta formacion de alternancia y el hecho que las empresas que se
comprometen con ella sean alemanas. Para encontrar programas duales desarrollados y
exitosos, es necesario hacerlo a través de subsidiarias de empresas alemanas.

Casi todas estas empresas, al igual que las anteriores, han desarrollado amplios
programas de externalizacion de actividades y una de ellas ha establecido un sistema de
formacion especialmente original y efectivo, como es el de la formacion por medio de lideres,
que analizaremos en el proximo apartado. Aqui nos referiremos solamente a la dimensién dual
de la formacion, lo que no quiere decir que eso agote las estrategias formativas de este grupo
de firmas.

‘Las empresas entrevistadas reconocen la procedencia alemana de este sistema de
formacion, incluso una de ellas, Siemens, enfatiza ese aspecto considerandolo parte de la
“cultura de la empresa”. Ademads, ciertas practicas como es enviar a personas responsables por
la produccion o la gestion, incluida aqui la gestién de recursos humanos, a pasar periodos en
la sede en Alemania, es uno de los instrumentos usados para alcanzar esto. El aprendizaje de
aleman como segundo idioma ha sido incentivado por estas empresas, lo que responde a una
necesidad técnica como es la lectura de manuales, pero también contribuye a esta
identificacion con la empresa. (Recientemente se estd ensefiando mas inglés que aleman,
porque la mayoria de los manuales vienen actualmente en ese idioma).

No todas las empresas comprometidas con este tipo de educacion lo aplican de la
misma manera, ni con la misma extension. Hay algunas que tienen 300 o méas aprendices y
otras que s6lo forman 16 al afio. También hay diferencias metodologicas, financieras, en la
dependencia de la empresa matriz y del sistema dual aleman, etc. Una empresa como Siemens
no introduce modificaciones ni en los manuales, ni en la pedagogia, ni en los exdmenes a la
modalidad dual que implementa la casa matriz. Otras como la Volkswagen o la Mercedes
Benz si lo hacen, buscando adaptaciones a la situacion local y en el caso de Mercedes Benz,
trabajando con el sistema local de educacion.

El caso extremo de escuela dual ajustada al modelo original aleman es el aplicado por
Siemens que realiza toda la ensefianza en la empresa misma; traducen las unidades de
aprendizaje de Siemens Alemania, tienen exdmenes donde se evaluan habilidades, los mismos
que se aplican en Alemania y que son reconocidos en ese pais. Los instructores, tanto en lo
tedrico como en lo préctico, son de la empresa y el mantenimiento del centro de capacitacion
lo efectuan ellos mismos. Es decir, siguen estrictamente el patron aplicado en la casa matriz.



29

Los mayores problemas que encuentra esta estrategia es la falta de traductores calificados para
manuales e instrucciones y la necesidad de compensar las deficiencias de origen y de
desarrollar actividades especiales de apoyo a los rezagados.

Aproximadamente el 25% de la formacién sistematizada, tanto en formacién dual
como en capacitacion, es en tecnologia especializada. Pero aun cuando es especializada, no es
exclusiva de estas empresas. Existe entonces el peligro de rotacién de trabajadores que han
recibido esta formacién. Aproximadamente el 75% de la formacion sistematizada es
formacién general. La formacién exclusiva, es decir, aquélla que sélo puede ser utilizada por
la empresa misma, se aprende en el trabajo. Los contenidos estin menos sistematizados que
los anteriores y consisten en procesos de aprendizaje estrechamente ligados a la practica
laboral. Los supervisores hacen el papel de instructores, son figuras claves de este proceso,
ellos son los depositarios de estos conocimientos especificos.

El tema cultural no es trivial para el disefio de los programas duales de formacién. Una
empresa como Siemens, por ejemplo, aun cuando implementa politicas de entregar la gestion
de la firma a ejecutivos locales, pertenece conscientemente a la cultura industrial alemana y
cultiva sus lazos con ella, lo que se refleja en las practicas de gestion. En materia de
formacion, se manifiesta en que mas del 95% de los trabajadores de la empresa son formados
internamente. Parte importante de esa formacién es la adaptacién a la cultura de la empresa.
Los directores de esta empresa piensan que “la cultura del trabajo en México es mas influida
por Estados Unidos, con un fuerte uso del marketing, del usese y eliminese, mientras que los
alemanes reciclan permanentemente. Esta diferencia cultural se ve también en las distintas
politicas de formacion de unos y otros. Como explicaba uno de los gerentes entrevistados: “A
nosotros nos interesa que los trabajadores sean fieles a la empresa, nosotros por eso hacemos
inversiones grandes en su formacién. No somos como las empresas norteamericanas que no
gastan en formacion, pero tratan de llevarse la mejor gente pagandoles un salario m4s alto”.

La estrategia llamada “rapifia en el mercado de recursos humanos” de las empresas
norteamericanas que implica atraer personas capacitadas, pagando salarios mas altos, pero sin
ocuparse de su formacion, obedece a un célculo econémico a corto plazo y a una biisqueda de
alta rentabilidad. Esto plantea la pregunta de (cual de las dos estrategias es mas eficiente? yla
de si puede haber rapifia de mercado sin que haya instituciones educativas y de capacitacién,
publicas o privadas, en el trabajo o fuera de €I, que formen un stock adecuado de recursos
humanos. La segunda pregunta se refiere especialmente a aquella formacion que no se
adquiere sélo en el trabajo, la que es condicién para que haya un aprendizaje laboral. Otro
orden de preguntas es el que tiene que ver con una eventual relacién con la organizacién de la
produccién y las relaciones laborales, es. decir, si determinadas formas de organizacidn
productiva y relaciones laborales demandan una capacitacion al estilo aleman o al estilo de las
empresas estadounidenses. S6lo después de despejar las dos tltimas interrogantes se puede
contestar a la pregunta de cuél estrategia de formacién/contratacién es mds eficiente y cudl es
la méas adecuada para México.
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Sin entrar en comparaciones internacionales sobre la productividad del trabajo en los
paises de origen y concentrandose en la situacidn mexicana, los datos con que se cuenta
permiten concluir que, al menos en la industria, es mas efectivo un esquema inspirado por la
experiencia alemana, adaptado a las condiciones locales, que la implantacion de habitos y
usos propios de las empresas norteamericanas. Ello por las razones siguientes: en primer
lugar, las externalidades que producen las acciones educativas dentro de las empresas son muy
grandes, mientras que las de la rapifia de mercado son muy inferiores, si es que produce
alguna; en segundo lugar, porque no existe una oferta abundante de mano de obra capacitada y
demandas que busquen ser satisfechas con acciones agresivas de contratacion de parte de las
empresas, esto provoca desequilibrios en el mercado del trabajo con efectos negativos a
mediano plazo; en tercer lugar, no se acumulan conocimientos en los lugares de trabajo lo que
implica costos adicionales cada vez que se reemplazan trabajadores; en cuarto lugar, las
relaciones laborales tienden a ser mas conflictivas cuando la competencia en los mercados del
trabajo es mas agresiva; en quinto lugar, refuerza las desigualdades de desarrollo entre
empresas que, en sociedades como la mexicana, es un factor decisivo de retraso econémico;
finalmente, es una necesidad dado que gran parte de los trabajadores industriales en México
son de origen campesino y necesitan compensar las deficiencias que esto tiene para el trabajo
industrial, compensacion que el sistema escolar no ha sido capaz de hacer.

Por otra parte, no siempre es posible implementar estrategias agresivas de
reclutamiento, porque los trabajadores con formacién apropiada simplemente no existen,
como lo muestra la experiencia de empresas norteamericanas que han tenido que hacer
inversiones importantes de formacion. El caso mas conocido es el de la planta automotriz de
Ford en Hermosillo, una zona rural, donde tuvo que desarrollar un programa muy ambicioso
de capacitacion a fin de contar con los trabajadores que necesitaba.

La existencia de practicas de rapifia es, sin duda, un problema para las empresas que si
implementan programas de formacién como el dual. Algunas de las empresas comprometidas
con esta modalidad como Siemens, se defienden de perder trabajadores ya contratados e
integrados a la firma, saturando el mercado, formando mas trabajadores de los que necesitan y
quedandose con aquéllos que se identifican con la empresa, estableciendo acuerdos regionales
y organizando programas de formacién con la participacién de mas empresas, para crear
sistematicamente una oferta mayor que la demanda del mercado. Esta es una estrategia posible
s6lo en el caso de especialidades cuyo mercado es tan estrecho que puede ser saturado con un
excedente pequefio de trabajadores sobre las necesidades de la empresa. Probablemente es
posible implementar algo asi en el caso de especialidades de mercado restringido, pero no lo
es en el caso de formacion de valor mas general. En las automotrices es un fenémeno
generalizado que muchos egresados de la formacion dual busquen trabajo fuera de la firma.
Para estas empresas esto todavia no constituye un problema grave, porque no sucede en
grandes cantidades y porque estas personas van generalmente a reforzar la red de
distribuidores y servicio de post-venta y concesionarios, lo que contribuye a mejorar el
servicio y por consiguiente la imagen de la marca. Pero para productos que, a diferencia de los



31

automoviles, rara vez precisan de servicio post-venta, una situacin asi podria significar
pérdidas sin efectos colaterales positivos para la empresa.

Ha sido determinante para despertar el interés de estas empresas en participar
activamente en la formacién técnica, la percepcién que la educacién formal esta lejana de las
necesidades de la industria, tanto del punto de vista de los contenidos como de los métodos.
Los planes y programas van a la zaga del proceso tecnoldgico, incluso en aquellos
conocimientos que han entrado en el dominio publico como es, por ejemplo, el uso de
internet, mds ain en contenidos técnicos de avanzada. Asimismo Ia metodologia de
aprendizaje es evaluada como inadecuada por todas las empresas grandes y cercanas a la
frontera tecnologica, sobre todo en lo que dice relacién con habitos de trabajo. Las empresas
mas pequefias de menor desarrollo tecnoldgico tienen una apreciacién mads positiva de la
formacion técnica y escolar, valorando especialmente los habitos y disciplina de trabajo. Los
planes de estudio de las universidades tampoco son considerados satisfactorios. Las empresas
aducen que la gran deficiencia es que éstas no incluyen précticas profesionales obligatorias.
Pero hay consenso entre los empresarios entrevistados en que en los niveles mas bajos de la
educacion técnica la situacion esta mas deteriorada. Ellos consideran que el problema central
en este momento no es de mala calidad de las instalaciones de estas escuelas, sino de gestion
de ellas. El Conalep, por ejemplo, tiene buena infraestructura, pero no cuenta con materias
primas en cantidad adecuada, lo que hace que las practicas no sean en tiempos ni
circunstancias reales. Por otra parte, las industrias no tienen una relacién muy estrecha con las
escuelas de esta institucion, rara vez reciben estudiantes en préctica y nunca encargan trabajos
a las escuelas-talleres del Conalep. Tampoco las empresas tienen obligacién, o compromiso
con el entrenamiento de técnicos.

Las escuelas duales asociadas a empresas son diferentes en cada una de ellas, aun
cuando se mantienen ciertos rasgos generales comunes. El objetivo del sistema dual en todas
es primordialmente el de formar especialistas. El objetivo central de estos programas es
formativo y no de produccién, las actividades de los estudiantes-aprendices estan dominadas
por los objetivos del plan de estudio y no por los requerimientos de la produccién.

Siemens tiene, ademas de los programas asociados con la produccion, programas en el
area comercial y administrativa. Para ello tienen también un sistema dual con un esquema de
distribucién del tiempo similar al del que provee técnicos para la produccion: un tercio de
teoria y dos tercios de practica. Esto lo hacen con intervencién de la Cdmara Mexicana de
Comercio. Se forman 15 estudiantes al afio (7 a 8 en Siemens). Esta formacién la hacia
anteriormente Siemens independientemente de la Cémara, en un periodo de seis meses, en vez
de los dos afios que dura actualmente. El Colegio alemén del Distrito Federal, por otra parte,
est4 haciendo un programa similar en administracion.

Los egresados de la modalidad dual se incorporan en todas las empresas donde éstos se
implementan, directamente a la produccién, lo que no siempre da buenos resultados, porque
los estudiantes de esta modalidad tienen expectativas mas altas. Ellos tienen un gran potencial
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que no es siempre bien utilizado en las plantas. Este es un problema que las empresas han
detectado y que tratan de superar ubicdndolos en las areas en que se han especializado.
Recientemente se advierte que un nimero creciente de estudiantes del dual tienden a irse
buscando trabajos mas satisfactorios. Pero esto depende también del mercado del empleo y
del proceso de reestructuracion industrial. El creciente outsourcing incentiva estas fugas. En el
caso de Volkswagen, muchos de éstos van a proveedores y a agencias de post-venta de la
misma firma.

Firmas que contratan trabajadores con formacion dual y sin ella, como es Mercedes
Benz, afirman que las diferencias entre trabajadores con dual y sin dual son grandes y que los
del sistema dual se desarrollan mas rapido dentro de la empresa. Esto se manifiesta en la
calidad del trabajo, los ultimos producen mejor, con menos desperdicio, sufren menos
accidentes y causan menos dafio a materiales y herramientas. Ellos también entran en los
niveles mas bajos de la cadena de produccion, pero lo hacen directamente a la produccién sin
pasar por el periodo de induccion. Tienen ya 6 meses de practica y han pasado por todas las
etapas de trabajo. Han tenido un entrenamiento guiado, supervisado mas de cerca que los
otros aprendices. El entrenamiento de ellos en esta empresa, a diferencia de los otros
aprendices, sigue un programa estructurado.

Cada estudiante del dual cuesta entre US$150 y $250 mensuales. Estos costos incluyen
comida, ropa de trabajo, instruccion, material para taller y en algunos casos mantenimiento de
instalaciones y ayuda de transporte. Los estudiantes del dual no reciben directamente un
salario. En la Mercedes Benz al tercer afio empiezan a recibir una pequefia remuneracion,
porque en los 6 meses finales de practica hacen una contribucién a la produccion. Para las
empresas estos costos estan compensados por la productividad de estos jovenes y los
estudiantes o sus familias postergan su insercién en el mercado de trabajo en un empleo
remunerado, porque estiman que después de pasar por esta escuela conseguiran
remuneraciones mads altas, mayor estabilidad en el empleo y una carrera profesional mas
atractiva.

I1I. FORMACION DE LiDERES

Las estructuras piramidales de gestion han sido desde su inicio las formas mas caracteristicas
de organizacion industrial. En éstas el conocimiento, la informacion y el poder de decisiéon
estan distribuidos en forma directamente proporcional a la posicién de las personas en la
piramide, correspondiéndole una mayor participacién de éstos a los que estan en los niveles
superiores. Los procesos de transformacion productiva y reorganizacion de la produccion han
puesto en cuestion tales formas de organizacion, en algunos casos, apareciendo formas
organizativas nuevas, menos rigidas, que tienden a aplanar la pirdmide y a eliminar
diferencias en el interior de ella. En otras industrias se ha mantenido e incluso reforzado las
caracteristicas de estructuras piramidales, incluso en empresas que han hecho importantes
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innovaciones tecnoldgicas. En este ultimo caso se han conformado nuevas estructuras
piramidales en torno a las maquinarias o instrumentos, manteniéndose el conocimiento y la
informacién en manos de quienes dirigen esa particular unidad productiva. Detras de esta
modalidad de organizacién de la produccion estd un concepto de produccién que considera a
los trabajadores meros ejecutores de planes de produccion, que no necesitan tener mas
conocimientos que los que les son comunicados desde arriba para ejecutar las instrucciones
que reciben. '

La ventaja principal de esta organizacién de la produccion son sus costos, en tanto que
no es necesario invertir en capacitar técnicamente a toda la fuerza de trabajo, ni tampoco de
mantener sistemas de informacion que pueden ser muy costosos; son més faciles el control de
la produccién y las decisiones que alteran planes establecidos, dado que esta en manos de los
escalones superiores de la piramide, porque se facilita la intercomunicacién entre los
principales responsables; asimismo las decisiones de gestion mas dificiles y conflictivas como
son, por ejemplo, las promociones dentro de la empresa, pueden ser decididas con menos
inconvenientes u oposicion dado que quienes toman tales decisiones no tienen tanta necesidad
de buscar acomodos o compromisos; ésta responde, ademds, a concepciones de trabajo
colectivo presentes en la sociedad.

Las grandes desventajas son, en primer lugar, que no se aprovecha para la produccion
el conocimiento acumulado por los diferentes trabajadores, en segundo lugar, depende de las
personas ubicadas en niveles superiores de la pirdmide para resolver problemas o tomar
decisiones en caso de contingencias y, en tercer lugar, que los procesos de cambio tecnolégico:
no pueden ser continuos.

En la planta de la Volkswagen de Puebla, se ha implementado un sistema de gestion
que trata de superar las desventajas de las estructuras piramidales rigidas. En esta se mantiene
a los capataces, supervisores, gerentes a cargo del proceso productivo, pero las funciones de
éstos se extienden, pasando a ser responsables, ademas, de la formacién e informacién de las
personas a su cargo. Asimismo, la informacién y las decisiones de formacion siguen este
canal. La diferencia con las estructuras piramidales tradicionales es que en ésta toda la
informacién que recibe un lider (gerentes, jefes de departamento, jefes de equipo de trabajo)
debe obligatoriamente hacer llegar a todos sus subordinados de la misma manera en que fue
recibida. La informaci6n que emana del Consejo directivo se distribuye en cascada al resto del
personal, también se preparan paquetes de informacién que se distribuyen a todos los
trabajadores y empleados. La segunda distincién es que el lider es responsable por los
subordinados inmediatos, evaluando permanentemente su desempefio y encontrando los
medios para mejorarlo, si esto es necesario. .

Esta estructura de gestion implicé cambios organizativos cuya implementacion se
inici6 en 1992. El proceso interno provocé algunas resistencias, especialmente de parte de las
personas que en ese momento detentaban cargos de responsabilidad. Ademas implicé que el
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Centro de Capacitacion de la empresa se vinculara mas estrechamente con la produccioén y con
las decisiones que ahi se toman.

La puesta en marcha de esta estructura implicé formar a los lideres, cualquiera que
fuera su posicion en la escala jerdrquica. Se elaboraron programas para directivos, con cursos
y reuniones. El objeto de tales programas es que los lideres entiendan su papel, tomen
conocimiento de técnicas de gestion apropiadas, discutan los problemas que se presentan o se
prevén y se busquen soluciones en comun. En este momento existe un programa para
directivos, con cursos y reuniones. En el curso de éste se sugieren acciones a ser
implementadas directamente por los lideres en las areas de informacion, evaluacién de los
trabajos contacto permanente con los dirigidos.

Como tantas otras empresas alemanas, ésta se preocupa especialmente de los valores,
estos siempre han sido un tema importante en la firma y un factor a ser tomado en cuenta para
la gestion de ella. Ellos estdn incorporados y hacen parte del estilo de direccion de la empresa.
En esta nueva estructura de direccion el lider es esencial para el éxito de la incorporacion de
valores. Se trata de evitar arengas o conferencias motivacionales, sino el lider quien debe
buscar maneras de mantener los valores. Se buscan actividades o simbolos que refuercen los
valores, y se incentivan las iniciativas de los lideres en esta direccion.

Las diferentes funciones que tienen los lideres: reproducir y multiplicar los
conocimientos, asegurar la difusion de valores, coordinar faenas productivas, evaluar el
desempefio y detectar las necesidades de capacitacion o de ingenieria institucional les confiere
autoridad y legitimidad. Uno de los logros importantes de esta estrategia ha sido que los
lideres reconozcan y acepten su responsabilidad por la capacitacion y la informacion.

Esto ha contribuido a descentralizar las decisiones de capacitacion, desplazandolas
hacia las unidades productivas mismas. Tanto la capacitacion como el diagnostico de
necesidades se efectiia en conjunto entre el area y el centro de capacitacion. La deteccion de
necesidades no es una actividad independiente de los diagnosticos que permanentemente se
estan haciendo sobre el conjunto de las actividades de las 4reas funcionales, los que les
permiten integrar la capacitacion con la innovacion tecnoldgica decurrente de metas de
productividad y con los andlisis de la gestion y del clima organizacional en la unidades
productivas. Lo importante de estos diagndsticos es que lleva a detectar si las deficiencias y
carencias constatadas pueden ser resueltas mejor con capacitacién, mejor gestion o
mejoramiento del clima organizacional, y cudles son las metodologias més apropiadas para
resolver estos. Se supera asi una vision sesgada que es bastante habitual en los especialistas
que a menudo pretenden resolver problemas tomando en cuenta s6lo el punto de vista de su
especialidad. En esta misma empresa se ha constatado que cerca del 80% de los problemas de
falta de eficiencia, que no dependen del tipo de las maquinarias e instrumentos en uso, son
consecuencia de problemas con el clima de trabajo y s6lo un 20% se deben a deficiencias en
la capacitacion. Estas proporciones no son iguales en otras empresas, especialmente en
aquéllas que no tienen tantas actividades de capacitacion como tiene la Volkswagen, (que no
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tiene limitaciones de recursos para satisfacer demandas prioritarias de formacién), ni tampoco
sistemas de seleccién de personal rigurosos, pero si son un llamado de atencién hacia la
necesidad de estimar acertadamente el papel de la capacitacién, tanto en sus efectos reales
sobre situaciones criticas como en sus relaciones con otras formas de intervencion.

Al organizar la capacitacién de esta manera el Centro de formacién no es s6lo un
proveedor de cursos, sino también son asesores de gestién. Los responsables del Centro
tuvieron que hacer un aprendizaje al transformarse de proveedor de cursos, que eran
anteriormente, en asesores y centro de servicios.

Este transito de una concepcién de la formacién a otra no fue sin dificultades. Al
principio no sabfan que habia que cambiar. Evaluaciones realizadas y una percepcion
generalizada les indicaba que ain cuando trabajaban mucho y proveian de una infinidad de
cursos a la empresa no se percibian resultados positivos. Recién a fines de 1991 empezod el
cambio en la direccién actual. Para estar en condiciones de renovar la concepcidn y gestidn de
la capacitacion, hicieron un verdadero benchmarking, informandose y analizando experiencias
de otras empresas e instituciones. Observaron también el entorno y la oferta de institutos
estatales y privados de formacion.

El cambio a seguir se concreté en 1992. El primer afio fue de aprendizaje y
consolidacién, los nuevos esquemas se aplicaron lentamente, alguna gente que trabajaba en el
Centro de capacitacién como instructores salid, porque no fue capaz de adaptarse. También
enfrentaron resistencias de sus clientes, que son las diferentes secciones dentro de la empresa.
Hubo dificultades para realizar un trabajo conjunto, prevalecié durante un tiempo la
concepcion de la capacitacién como una oferta que podia satisfacer una demanda y del centro
de formacién como un ofertante de cursos. Progresivamente la forma de trabajo actual es
aceptada en la empresa. Se ha logrado tener una percepcién positiva de ella.

Cada seccion de 1a empresa cuenta con un asesor del Centro, estos son los asesores de
desarrollo que estan en las 4reas de trabajo alrededor de un 80% de su tiempo, donde hacen
una funcién permanente de diagnéstico y de deteccidn de necesidades. Para efectuar el
diagnéstico tienen una bateria de indicadores, los que se comparan al hacer evaluaciones. Los
indicadores son propios y especificos en cada 4rea, atin cuando en todas se incluyen medidas
de calidad y de productividad. Elaborar indicadores apropiados y que den cuenta de lo que se
quiere medir no ha sido ficil y es uno de los objetivos actuales de este Centro, perfeccionar
las existentes, trabajo que también se realiza en consulta permanente con las 4reas
productivas.

En 1996 esta empresa gast6 en capacitar a 1.300 personas:
*DM 4.500.000 en capacitacién interna.
*DM 1.500.000 tiempo de los trabajadores, vale decir méas de US$2.500 al afio por
trabajador.
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Estos costos no incluyen inversiones del Centro de Capacitacién, sélo el gasto
corriente y solo las acciones realizadas internamente. Ademas, las acciones efectuadas
internamente en las areas no estan contabilizadas aqui. Por ejemplo, los cambios tecnologicos
que implican el entrenamiento en fabrica. No es facil estimar el costo de este tiltimo, porque
no siempre es posible distinguir entre operacidn y entrenamiento.

IV. PARTICIPACION SINDICAL CON TECNOLOGIA EDUCATIVA AVANZADA

La privatizacion de la empresa de teléfonos de México es un ejemplo interesante de
participacion sindical en el establecimiento de sistemas de capacitacién avanzados. La venta
de las acciones de esta empresa a inversionistas privados ha sido, por otra parte, el factor
determinante en la estructura actual, en los procesos de innovacion tecnolégica y en la
capacitacion en esta empresa. La privatizacion significo, en este caso, apertura al mercado,
que se transformoé en un marco de referencias inevitable, colocando los servicios que esta
empresa ofrece en competencia con los servicios que otras empresas similares podian ofrecer.
Con otras palabras se super6 asi la situacién monopolica que existia en México en este sector.
El marco de referencias para la mano de obra cambia, también, al generarse nuevas demandas
por trabajadores mas calificados y més eficientes, lo que naturalmente obliga a introducir
modificaciones en los procesos formacion. El proteccionismo anterior a la privatizacién y los
privilegios de una situacién monolitica generaba sistemas de trabajo en los que no se requeria
“calidad” del servicio. Tampoco la calidad de los trabajadores era muy relevante en tanto que
no habia presiones internas en la firma por mejorar el servicio o la productividad de éstos y la
empresa podia permitirse ignorar las presiones de los consumidores. Las utilidades en el
periodo pre privatizacién venfan basicamente del manejo de precios.

Al planearse la posibilidad de privatizaciones en México, el sindicato de esta compafifa
hizo una propuesta que fue considerada en los procesos de privatizacién. La propuesta sindical
apuntaba a mejorar productividad por medio de cambios radicales de tecnologia y
capacitacion. Algunos de estos programas se empezaron a implementar antes que los nuevos
duefios tomaran posesion de la empresa. Los programas de capacitacion fueron incluidos en
las negociaciones colectivas, junto con acuerdos sobre condiciones de trabajo, cultura y
recreacion. Una de las demandas més importantes del sindicato fue que no se despidiera a
nadie, como resultado de la privatizacién, y se comprometieron, en cambio, a mejorar
productividad. La empresa cont6 con un periodo de “gracia” de cinco afios durante los cuales
mantuvo su situacién monopoélica en las comunicaciones internacionales y de 25 afios para la
telefonia basica. Estos periodos fueron usados para hacer competitiva la empresa y para
colocarla empresa en la punta de la tecnologia. Estos fueron cinco afios de mucha inversion y
de preparacion intensiva de la fuerza de trabajo para los cambios tecnolégicos. La instalacion
de nueva tecnologia fue gradual, programada simultineamente con la preparacién de la gente.
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Un factor importante en estos procesos fue el cambio en la direccién del sindicato, en
el que un grupo de técnicos e ingenieros empezaron a tener una participacion importante.
Superaron - estilos sindicales confrontacionales para buscar formas colaborativas y
consiguieron una mayor cohesién interna en el sindicato. Esta nueva diligencia del sindicato
pidi6 que Telmex fuera una de las primeras empresas privatizadas, en base a consideraciones
de estrategia econdmica. Se mantuvo la estructura clasica de negociacién colectiva. Este es un
modelo sindical inusual, pero que, segilin ellos, es posible de replicar en otras empresas. Los
dirigentes sindicales piensa que las relaciones laborales en un esquema de concertacién
pueden ser un motor del cambio y mejoramiento de la productividad, de ahi la importancia
que ellos le atribuyen a los expertos en Recursos Humanos.

Durante el proceso de privatizacion, se pasé de 12 a 4 trabajadores por 1.000 lineas
telefonicas, sin que hubiera reduccién de la planta. La reestructuracién de la fuerza de trabajo
permite mayor flexibilidad y movimientos de personal intra firma, lo que ha sido ampliamente
usado para reasignar trabajadores como consecuencia de las innovaciones tecnoldgicas y
administrativas que se han ido introduciendo. En 5 afios hubo de 12.000 a 15.000 traslados de
trabajadores y recalificacion de 50.000.

El cambio tecnolégico aparejado con la privatizacién implicé cambiar las centrales
electromecanicas por centrales digitales y digitalizar toda la red telefénica. Esto hace que el
trabajador utilice una computadora para relacionarse con el proceso de transmision de
informacién. De ahi que todos los trabajadores de esta empresa tengan necesariamente que
saber computacion, en diferentes niveles, de acuerdo a la funcién que desempefien. No hay
ningln trabajador que no esté trabajando con computador. Cada uno con programas
especificos.

Esto significé para ellos un cambio de los conocimientos que deben poseer y un
cambio en las relaciones de trabajo. En algunas 4reas el cambio ha sido dramatico como, por
ejemplo, los operadores. Las nuevas tecnologias exigen el trabajo en grupo para que puedan
ser aplicadas eficientemente. Este trabajo en grupo, ademés es un medio para la transmision
de conocimientos, de saberes y de valores.

Para implementar los programas de formacién, se creé un instituto de formacion
profesional dentro de la empresa, como servicio descentralizado con un cierto grado de
autonomia. El principal objetivo del “Instituto Tecnolégico de Telmex” es proporcionar
entrenamiento dentro de la empresa. Se hizo una gran inversién inicial en este instituto para
optimizar el rendimiento de los centros de capacitacion de la empresa repartidos por todo el
territorio mexicano y para una modernizacion tecnoldgica radical del entrenamiento.

La modernizacién tecnoldgica del entrenamiento se apoyé en dos acciones principales:
formacién de instructores, quienes tomaron cursos de diez meses en dos de las empresas que
adquirieron Telmex, Bell South y Telecom France.
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Se implementaron nuevas tecnologias de aprendizaje. El principio pedagégico central
es el de “Hands on Training”, vale decir, el aprendizaje en el que la practica real es el
elemento decisivo y los conocimientos tedricos y de orden general son impartidos para apoyar
la practica. En el caso de las empresas telefénicas, no es posible entrenar en las instalaciones
reales, porque se pueden provocar problemas con el servicio, de ahi que tuvieran que instalar
centrales de trafico y equipos simulados, que replican las condiciones reales. Se invirtieron
alrededor de 5 millones de délares por centro de formacion.

El principio de todo el proceso de formacién, también en actividades administrativas,
manutencion etc., es el de hacerlo en contacto directo con los equipos y con las condiciones
de trabajo. Con este principio, se elabor6 un programa intensivo y extensivo de cursos, talleres
y seminarios, al que tienen acceso todos los trabajadores en ritmos programados. Tomaron
conocimiento de los modelos de capacitacion de Estados Unidos y de Francia, que les
parecieron interesantes, pero insuficientes para las necesidades de esta empresa mexicana.
Disefiaron tecnologia pedagdgica propia, creando los circulos de educacién. Estos son
actividades educativas grupales. En una primera etapa se hicieron pruebas con grupos
restringidos de trabajadores. El proceso mismo de capacitacion se realiza con la ayuda de un
programa basado en la cibernética. Se trata de un programa de robédtica construido sobre la
base de conceptos de la inteligencia artificial”, con aportes de la sociologia del trabajo y de la
sicologia. Los sistemas de aprendizaje tienen sistemas de evaluacién que incluyen costos,
eficiencia y efectos sobre la productividad. La empresa certifica la antigiiedad, la
productividad, la habilidad laboral y los cursos de capacitacion atendidos.

Los cambios tecnolégicos de la capacitacién, han llevado a centralizar
metodologicamente todo el aprendizaje. Anteriormente, se aprendia “mirando el equipo”;
ahora, los trabajadores, cualquiera que sea su posicién en los equipos de trabajo, deben
entender el proceso. De ahi la necesidad de un apoyo en la forma de cursos estructurados a los
centros locales de capacitacién. La comprension de los procesos es necesaria, porque con las
nuevas tecnologias la mayoria de los trabajadores deben enfrentarse a menudo con problemas
que deben ser capaces de resolver, problemas no previstos ni resueltos por el software mismo
que estan empleando. Actualmente, se estan desarrollando sistemas de formacién a distancia,
lo que permite, entre otras cosas, bajar costos (viaticos, traslados de instructores etc.).

Paralelamente, se disefié un sistema logistico de deteccién de necesidades, otro de
asignacion de recursos a la formacion y un equipo de personas para el disefio de curricula y
programacion de cursos. Todas estas inversiones son concebidas como cuestiones estratégicas
en la empresa y las decisiones de capacitacién estan subordinadas a la planificacién de la
empresa.

Durante el periodo de trénsito a las nuevas tecnologias, se efectuaron 3 cursos por
trabajador al afio. Esta etapa intensiva se terminé y se inicia una nueva etapa,
simultdneamente con el acceso al mercado de la telefonia internacional de otras empresas, una
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vez de terminado el periodo de privilegios monopélicos con que conté esta empresa. Ahora se
entré en una fase nueva en la que se buscan nuevas opciones. Se cred en el Instituto de
Formacién un drea de tecnologia educativa. La preocupacion mas importante en esta fase es
que los trabajadores lleguen a ser més flexibles, que se transformen en “trabajadores de
telecomunicaciones”, superando conceptos restrictivos asociados con oficios. Esto es
necesario por las continuas transferencias que ocurren dentro de la empresa y es un factor
determinante para proteger los puestos de trabajo. La estabilidad en el empleo es basada
precisamente en la posibilidad de cambios internos. Ademas se trata de vincular estas
concepciones de “normalizacién de competencias” que ha estado impulsando el gobierno de
Mexico por medio de la fundacién CONOCER. En este momento en que estén pasando a una
segunda etapa de desarrollo tecnoldgico de la capacitacién, extendiendo actividades basadas
en la inteligencia artificial, pretenden ir mas all4 que Francia y Estados Unidos.

Para oponerse al peligro de una emigracién de los trabajadores calificados a otras
empresas telefonicas o similares, peligro creciente con el ingreso de nuevas empresas en el
sector, se estan desarrollando “planes de carrera profesional”, que se han mostrado muy
efectivos. Simultineamente con ello existe un programa de incentivos pecuniarios a la
productividad. Ambos, los planes de carrera profesional y las mejoras de productividad estan
asociados con esquemas de formacion intensivos. Esta empresa a optado por hacer mayores
inversiones en capacitacién y acumulacién de capital humano para hacer frente al problema de
la rotacion de la fuerza de trabajo.

Esta estrategia de formacion vinculada a los cambios de propiedad, tecnoldgicos y de
gestion ha sido aceptada con entusiasmo por el personal técnico y profesional, pero ha
despertado resistencias de parte de los trabajadores mas antiguos, quienes todavia reivindican
la antigiledad en la empresa como un factor importante de promocién. Este factor ha sido
desechado en los nuevos planes de carrera. El proceso de reciclaje de las personas mas
renuentes a ello, ha sido posible gracias a actividades que les den confianza a ellas mismas y
disminuyan la incertidumbre que generan las situaciones nuevas. N

Para elaborar el programa de calificacién, mantienen una base de datos donde constan
los datos de los trabajadores y las funciones que ocupan. Esto les permite prever algunas de
las necesidades futuras, por ejemplo, las ligadas a jubilaciones y a mantener un inventario
actualizado del stock de recursos humanos existente desde la fecha de la wiltima actualizacién
de cada trabajador, etc. El promedio de la fuerza de trabajo tiene una baja preparacion escolar,
lo que también es tomado en cuenta para los planes de formacién.

La razon del éxito de la estrategia de capacitacién, se debe en parte al sistema de
deteccion de necesidades que tienen. Las prioridades de formacién se establecen al interior de
la planificacién estratégica de la empresa. Tienen un sistema mixto para detectar necesidades
compuesto por representantes del sindicato y de la direccién de la empresa. La perspectiva de
unos y otros es diferente, en tanto que los primeros tienen una aproximacién al tema ligada a
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las necesidades de la produccion y los managers tienen una visidn que tiene mas en cuenta la
administracion de estas actividades.

La productividad esta ligada a incentivos. Tienen un sistema de medicion de la
productividad de cada trabajador de la empresa. Hay, ademas un programa de productividad
que es: a) general y permanente, b) participativo, con responsabilidades y beneficios para cada
uno de los trabajadores y ¢) con sistemas de medicién colectivos e individuales.

Medir la productividad en el inicio fue un problema dificil de resolver, poco se sabe de
esto. Conspiraban en contra, ademas la ignorancia sobre el tema y la desconfianza de los
trabajadores. Que no percibian los beneficios que podia tener para ellos hacer tanto énfasis en
mejorar productividad. Para medirla, se han establecido metas especificas en relacién con un
perfil de puestos de trabajo (25) con tareas y rutinas especificas. Por otra parte, la
administracion define sus demandas de recursos humanos lo que implica para ella asumir los
costos que tienen las apreciaciones equivocadas. La necesidad de mejorar productividad los ha
llevado a establecer programas de productividad en los centros de trabajo en todo el pais.
Ademas, se ha establecido un vinculo entre los programas de productividad y los de calidad.

'El modelo de productividad es uno de retroalimentacion, la que se realiza por medio de
los circulos de calidad. Una de las funciones de estos circulos es la evaluacién de la
productividad para determinar porqué se llega o porqué no se alcanzan determinados
objetivos. La determinacion de necesidades se hace, relaciondndola con estos analisis. La
responsabilidad administrativa de los programas de productividad y de formacion es de la
empresa.

V. SUGERENCIAS DE POLITICAS Y ESTRATEGIAS PARA LA FORMACION EN
MEXICO

Para sugerir politicas y estrategias de recursos humanos en México, se tomara como punto de
partida las diferentes demandas que existen en esta materia.

1. La demanda de recursos humanos

El grafico siguiente ilustra en forma sindptica las distintas demandas que se han detectado en
este estudio y en la literatura, y las estrategias mas efectivas para lograr satisfacer dicha
demanda. En el cuadro niimero 2 se desarrolla en forma estilizada este mismo grafico, pero
con una elaboracién operativa, esto es con sugerencias de las acciones o las politicas mas
apropiadas, teniendo en cuenta la informacién empirica recogida en las empresas y en las
instituciones de formacién en Puebla, Ciudad de México y Jalisco, e inscribiéndolas en el
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marco mas general de una politica coherente de formacién. Esta esta resefiada a continuacion
del cuadro sefialado.

Las acciones que se puede y debe emprender son numerosas y variadas, afectando
diversos ambitos de la produccién industrial, de la formacién y de las relaciones politicas en
ambos sectores de la vida social. Es obvio que no se pueden implementar todas las acciones
recomendadas al mismo tiempo, por razones financieras, técnicas, de coyuntura politica, etc.
Tampoco todas se pueden implementar con la misma intensidad, lo que obliga a definir
prioridades. El desafio analitico aqui es el de precisar cuéles son las acciones posibles de
implementar y cudles son las més efectivas. Esta decisién debe ser el producto de una
discusion amplia sobre el tema.
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El cuadro anterior entrega una base sobre la cual se pueden disefiar una gran cantidad de
posibles acciones e intervenciones directas o indirectas asociadas con formacién con el objeto de
mejorar productividad e igualdad. Se recoge en este cuadro y en este conjunto de sugerencias lo
que se ha constatado repetidamente en los estudios sobre México y en los que se han hecho
sobre otros paises que tanto las demandas actuales y futuras como las posibles soluciones son
muy diversificadas.

2. Una visién estratégica.

Por otra parte, hay que considerar que el pais precisa colocar estas medidas en ¢l contexto de una
politica general de formacién. Lo que implica pasar del concepto cuasi-estatico de transferencia
de tecnologia, al mas dindmico y sistémico de gestion de tecnologia. Para ello, el inico camino
viable es articular el sistema nacional de formacion del capital humano que apoye y aporte, en
forma permanente, al desarrollo nacional y que fortalezca la disponibilidad de las empresas para
demandar y financiar servicios de investigacion y capacitacién. Para ello, se requiere del
accionar conjunto y articulado del sector publico y privado con clara identificacién de los
alcances y posibilidades de cada uno de los actores.

Sugerir politicas globales, vale decir, intervenciones gubernamentales, estrategias y
acciones publicas y privadas, por medio de las que los agentes econdémicos alcanzan
determinadas metas, en el campo de la formacion profesional, implica definir las acciones mas
efectivas con los escasos recursos de que se dispone. Son de especial interés aquellas
sugerencias que generan sinergias, multiplicando asi un impulso inicial.

Se sugiere cuatro 4reas principales donde es necesario disefiar politicas
gubernamentales o elaborar estrategias empresariales. Estas son resolver el dilema de quién
capacita, incorporar la capacitaciéon a la gestion empresarial, establecer un sistema de
regulaciones apropiado y tomar medidas para desarrollar los sistemas de formacién de
acuerdo a las necesidades actuales de la industria

A. RESOLVER EL DILEMA DE QUIEN CAPACITA

Este es un dilema que a menudo ha inhibido el disefio de politicas efectivas y frenado
iniciativas y acciones eficaces. Para resolverlo, hay que definir los &mbitos de competencia de
unos y otros, asi como las acciones que deben emprenderse conjuntamente.
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1. Sector publico

Profundizar y sostener una reforma integral del sistema educativo que asegure la calidad en
todos los niveles, pero en especial en el que refiere a la educacién técnica y profesional. Esta
debera instrumentar a los jovenes para manejar los nuevos c6digos de una cultura tecnologica y
del trabajo productivo, proveerlos de conocimientos cientificos que permitan la comprension e
interpretacion de los desarrollos tecnolégicos de avanzada y de conocimientos légico-
matematicos que ayuden en la identificacion de problemas y en la solucién de los mismos. Para
ello, deberia instrumentar, por una parte, formaciones de base ancha y, por otra, desarrollar
formaci6n especifica en base a médulos de conocimiento en aquellos sectores més deficitarios y
donde el sector privado no esta en condiciones de elaborar estrategias propias.

La formacion general debe organizarse en torno a familias ocupacionales que atraviesen
horizontalmente las distintas actividades productivas. Esto basado en el supuesto que la
responsabilidad del Estado es, en primer lugar, el desarrollo de habilidades para aprender a
aprender y para el autoaprendizaje, aportandole las bases conceptuales y operacionales bésicas
de las distintas orientaciones. Y debe contribuir (aunque no pueda atender, por si mismo y en
forma auténoma todas las formaciones especificas o de ajuste) a la formacién en tecnologia
"real" en aquellos sectores productivos y ocupaciones sin recursos apropiados. Este tiltimo tipo
de intervencion estatal deberd ser limitado en el tiempo (maximo diez afios por modulo o
especialidad), estructurado en torno a proyectos de desarrollo de competencias deficitarias en
sectores productivos bien identificados.

Desarrollar una politica sistemética de perfeccionamiento y actualizacién docente, cuyo
eje es la de capacitarlos para elaborar y administrar médulos de aprendizaje, y usando una
metodologia que lleve a que el docente realice parte importante de su proceso formativo en
contacto con las unidades productivas.

Construir en forma sistematica la vinculacién de los organismos estatales en todos los
niveles con el sector productivo. La vinculacién debe realizarse en los organismos que disefian
politicas y curricula y en los que los administran y ejecutan. Es decir desde el nivel ministerial
central hasta el nivel de las escuelas y organismos de capacitacién. Esta vinculacion le permitiria
al gobierno conocer las necesidades del sector productivo, definir perfiles y curricula,
aprovechar las mejores posibilidades de incorporacion de las innovaciones tecnolégicas y
brindar a los jévenes el aprendizaje practico en el 4mbito laboral y en el puesto de trabajo,
rompiendo con la exigencia de recrear en el aula una realidad compleja y en constante
transformacion.

Crear un conjunto de normas que regulen esa articulacion, con definiciones claras de los
ambitos de accién y de las responsabilidades sociales de cada uno de los actores sociales, de los
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aportes financieros directos e indirectos (entrenamiento de docentes y estudiantes) del sector
productivo y de la contribucién estatal a la formacion para el trabajo y capacitacion.

Establecer un sistema de entrenamiento estudiantil obligatorio para los estudiantes de las
escuelas técnicas y definir mecanismos de intercambio empresa-docentes, permitiendo la
formaci6n didactica y perfeccionamiento de los instructores o técnicos del sector productivo en
las escuelas y centros de formacién de docentes y simétricamente la actualizacién de los
docentes, mediante conexiones del mundo del trabajo y, a través de él, con los avances
tecnol6gicos. La capacitacion a docentes puede realizarse por medio de stages en empresas con
nuevas tecnologias, o la inclusion de estos docentes en la capacitacién que se da en empresas
cuando se instala una nueva maquinaria. Estas actividades deben ser consideradas aceptables en
los programas de perfeccionamiento del magisterio de escuelas técnicas.

Apoyar y estimular el desarrollo de un sistema de investigacion cientifica y tecnoldgica
que actuie de soporte colectivo para los distintos grupos de empresas o industrias.

2. Sector privado

Organizar cuando no existan, reforzar y reorientar, cuando ya estén establecidas, las
organizaciones empresariales. Estas deben ser el soporte fundamental para mejorar la
capacitacion en las empresas. Con la excepcion de las empresas mas grandes con contacto
directo con los paises industrializados y de algunos conglomerados, la experiencia sefiala que las
empresas no pueden resolver solas sus necesidades de recursos humanos por razones de escala y
de acceso a tecnologias. S6lo un esfuerzo concertado de un grupo grande de empresas en cada
sector permitira que éstas pasen a ser protagonistas de las estrategias de formacién y, de esta
manera, encuentren las soluciones maés apropiadas a sus demandas especificas. Esto es
especialmente urgente en el caso de empresas medianas y pequefias. El gobierno debe apoyar la
constitucién de asociaciones empresariales, cdmaras o gremios, donde haya una atencién y
participacion responsable de las empresas pequefias para enfrentar tareas ; entre otras, escuelas
duales e informacion sobre nuevas tecnologias. Uno de los problemas para la constitucién de
estas asociaciones es lo financiero, ademas del aporte de cada empresa, es necesario crear
fondos estatales para iniciar actividades. Los aportes estatales deben tener plazos en el tiempo
que no conviene que excedan cinco afios. Hay que estudiar la factibilidad de medidas como la
asociacion obligatoria a las asociaciones empresariales con cuotas deductibles de impuestos.

Asumir una actitud activa en los procesos formativos y estimular la adecuacién y
actualizacion de los saberes y destrezas de los trabajadores a los requerimientos especificos de
cada empresa o rama de actividad. Para ello, es aconsejable establecer carreras profesionales
definidas en las unidades productivas y considerar la formacién del trabajador como un factor de
promocion laboral.
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Complementar el esfuerzo estatal educativo compartiendo los costos, directos o
indirectos, del aprendizaje en el trabajo. Para ello, se sugiere que todas las empresas acepten
recibir un nimero de aprendices durante periodos de tiempo suficientemente extensos, como
para que €stos puedan ser calificarlos adecuadamente.

Tomar conocimiento de esquemas productivos en los que la capacitacién es un
componente de la planificacion estratégica de la unidad productiva. Para esto es recomendable
que las asociaciones profesionales, con o sin apoyo estatal, organicen visitas a unidades
productivas que han introducido innovaciones de esta naturaleza, dentro y fuera del pais,
seminarios, distribucion de informacion escrita o por medios electrénicos.

Participar activa y regularmente en instancias de consulta y planificacién del sistema
educativo y de los organismos estatales destinados a las politicas de empleo. Tomar iniciativas
de participar en todos los &mbitos sin esperar pasivamente a ser invitados.

Formar a sus técnicos y responsables del area de personal en forma tal que puedan
actuar como instructores permanentes y que puedan ademas interactuar con el sistema educativo
y con los sistemas de formacién y capacitacién externos a la empresa en la identificacion de
necesidades, disefio de estrategias, sugerir contenidos curriculares.

Establecer en cada unidad productiva sistemas de informacién pertinente y oportuna
sobre el capital educativo de los trabajadores, su experiencia acumulada, su disposiciéon o
motivacion para la reconversién o el cambio, asi como acerca de lo invertido en capacitacion o
la cobertura que dichas acciones alcanzan en el total de la dotacion. En este sistema de
informacion se debe incorporar los criterios y categorias de diferenciacion profesional
elaboradas por el sistema nacional de competencias.

3. Estrategias conjuntas

Coordinar iniciativas y fortalecer las capacidades piiblicas y privadas en la identificacién de
necesidades, a corto y mediano plazo, de capacitacién de los recursos humanos y en la definicién
de los conocimientos, habilidades y destrezas mds comtnmente requeridos por los sectores
productivos con mejores perspectivas de desarrollo, todo ello articulado con el Sistema Nacional
de Certificacion de Competencias. Este fortalecimiento de capacidades publicas y privadas
implica comprometer a las secretarias nacionales y estatales competentes (Economia y Finanzas,
Trabajo y Educacién) y a las asociaciones empresariales. Se debe procurar que estas
instituciones, trabajando coordinadamente estén en condiciones de traducir la demanda en
modulos de formacidn, manteniendo la referencia a la certificacién por competencias.

Disefiar, promover y fortalecer un sistema de informacion empresarial que permita
conocer con profundidad y evaluar el papel y la dimension de las actividades capacitadoras, asi
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como un registro nacional y estatal de entidades de capacitacién que sistematice la informacion
y contenga indicadores especificos que faculten la evaluacion de la calidad y la compatibilidad
de las distintas ofertas.

Diseflar estrategias formativas que apunten a poblaciones que necesiten atencion
especial como son los desempleados en busca de trabajo, cuando deban reconvertirse para
insertarse en empleos diferentes a los que tenian. Estos procesos de formacién deben apuntar
también a facilitar la insercién de estas personas en el sistema nacional de formacion
modularizado y consecuentemente a la certificacion por competencias.

Igualmente, es necesario disefiar estrategias formativas que contribuyan a una real
igualdad de oportunidades en el acceso y en el desarrollo formativo para las mujeres, asi como
en la insercién y promocion laboral. Esto implica estructurar la formacién y la organizacién de
los procesos formativos de tal manera que tengan en cuenta las mayores dificultades que tienen
las mujeres para acceder a la formacién. Esta es una tarea en la que deben participar los
organismos gubernamentales pertinentes con las asociaciones empresariales, sindicales y
organizaciones de mujeres.

B. INCORPORAR LA CAPACITACION A LA GESTION EMPRESARIAL

Es necesario aumentar la participacion del sector privado, tanto de los empresarios como de
los trabajadores, a los procesos de definicion de objetivos, de toma de decisiones y de
inversiones para la formacioén profesional, calificacion y entrenamiento. Para lograr esto, es
necesario crear las condiciones adecuadas por medio de incentivos y de la incorporacién de la
formacién en la planificacion de las empresas. Es necesario crear conciencia entre los
empresarios que se esta en una coyuntura critica que no se supera sélo por medio de politicas
macroecondmicas, sino que es necesario superar deficiencias tecnoldgicas y de formacion.
Esta tarea debe ser realizada por las asociaciones empresariales y por los organismos estatales
vinculados con el desarrollo econémico y con la formacion.

1. Incentivos al sector privado

Con el objeto de incentivar la demanda por capacitacion, se sugiere crear fondos individuales
de capacitacion, siguiendo el modelo de los fondos de retiro de Chile con cuentas individuales
y aportes periodicos de los trabajadores y, eventualmente, aportes patronales y subsidios
estatales.

Se debe establecer un sistema de reducciones impositivas para el gasto en capacitacién
que hagan las empresas y, eventualmente, los individuos. Esta sugerencia debe ser elaborada
mas en detalle con la ayuda de analisis técnicos que hay que elaborar.
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2. Incorporacion de la capacitacion en la gestion

La planificacion estratégica de las empresas debe incluir capacitacién como un elemento
constitutivo de ésta. Se la debe incluir en los planes de manutencién y en los de desarrollo
futuro. Asimismo, debe estar considerada en los presupuestos y decisiones de inversién. No
debe ser decidida ninguna nueva inversién que no incluya en su presupuesto la capacitacion.

Establecer sistemas de deteccion de necesidades. Esta es una pieza importante para
precisar cudl es la demanda de recursos humanos de las empresas, para elaborar estrategias de
formacion adecuadas, para definir los modulos especificos de formacién més adecuados, para
satisfacer demandas especificas y para asignar recursos eficientemente en esta area. La
deteccién de necesidades es insuficiente y mal realizada en la mayorifa de las empresas,
especialmente en las medianas y pequefias por razones de escala. Es necesario proponer
soluciones las que van desde encargar esta funcién a consultoras privadas especializadas u
organismos asesores de las asociaciones empresariales o gubernamentales. Cualquier tipo de
sistema de deteccién de necesidades que se establezca debe ser independiente de los
organismos capacitadores.

El aprendizaje de la empresa. Las empresas como organismos también tienen procesos
de aprendizaje. Muchos de estos aprendizajes son monopolizados por un grupo pequeiio de
trabajadores o de técnicos. Es conveniente establecer mecanismos en las empresas para que
este conocimiento se distribuya. Factores que facilitan esa distribucién son la constitucién de
equipos de trabajo con incentivos al grupo de trabajadores, la “adopcién” de aprendices por
trabajadores mds antiguos y la constitucién de circulos de calidad u otras formas de
interaccion sistematica entre trabajadores. Tanto organismos estatales pertinentes como
asociaciones empresariales e incluso sindicales, pueden informar sobre la organizacion de
estas actividades y propiciar su implementacién.

C . SISTEMA DE REGULACIONES APROPIADO

Regular por medio de legislacion la practica de establecer contratos de capacitacion (el contrato
es el mecanismo de regulacion por excelencia en las economias sociales de mercado). Estos
pueden ser individuales o colectivos. La constitucién de fondos individuales de capacitacion
facilitaria los contratos individuales. Los contratos colectivos se establecerfan en tanto que sean
el componente esencial de las negociaciones salariales. Esto supone que la capacitacién es un
derecho, al igual que la educacion, y que es al mismo tiempo un deber para los trabajadores y los
empresarios.
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Necesidad de certificar por competencias. El sistema nacional de certificacién por
competencias, como se estd planificando hacer en México, con una codificacion centralizada
de los perfiles profesionales y supervision del sistema y franquicias a instituciones privadas de
certificacion por competencias, debe ser el marco de referencias para la estructuracion de la
formacion en todos los niveles y modalidades.

Sistemas gremiales. Las asociaciones empresariales podrian establecer sistemas de
certificacién restringido a las competencias especificas de un sector sobre la base de la
experiencia en las empresas mismas.

Carreras laborales dentro del sector (ya existe en algunas empresas), reglas claras de la
relacion entre carrera profesional y capacitacion, formacion, etc. (Ver més arriba).

Evaluar la ley de capacitacion obligatoria e introducir las modificaciones necesarias
después de un amplio debate sobre ella. Incluir en esta ley clausulas para la evaluacién periédica
de los efectos de la ley, establecer organismos tripartitos (gobierno, empleadores y trabajadores)
que efectivamente controlen su aplicacion

D. DESARROLLO DE LOS SISTEMAS DE FORMACION

Es necesario reorganizar todos los sistemas de formacion en la sociedad mexicana para lograr
que éstos satisfagan la demanda de recursos humanos pertinentes, en la cantidad que requiere
el desarrollo econémico del pais. Para ello, es necesario un enfoque sistémico que tenga en
cuenta todas las dimensiones de un proceso de esta naturaleza y que, ademas, lo inscriba en el
marco de las modificaciones globales de la sociedad. Las sugerencias mas importantes en esta
area son:

Vincular estrechamente los cuatro ultimos afios de la formacién escolar (grado 9 a
grado 12) a la actividad productiva, estableciendo escuelas con régimen de alternancia o dual.
Escuelas donde se asegure la participacion de las empresas en el disefio curricular, la
certificacion de las competencias y la actividad formativa en el trabajo. Esto en el marco de
una estrategia general de establecer relaciones organicas entre todos los sistemas de formacion
profesional y el trabajo, vinculando permanentemente el mundo del trabajo a las actividades
escolares. La vinculacion puede darse por medio de practicas profesionales, educacién dual,
disefio curricular y gestion escolar.

Vincular escuelas vocacionales con las asociaciones empresariales, de acuerdo al
sector productivo y geografico, en que operan con el objeto de establecer programas de
entrenamiento efectivos durante el periodo escolar.
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Crear un mercado de la capacitacion a lo que podria contribuir la privatizacién de este
nivel escolar, licitando las escuelas en operaciones, asi como la privatizacién de las escuelas e
institutos de capacitacion actualmente en manos del gobierno publicas Esta estrategia debe ir
acompafiada del establecimiento de sistemas de apoyo a la gestién escolar durante los
primeros cinco afios.

Organizar un sistema modular de formaciéon con intercambiabilidad total de los
modulos ensefiados en distintas modalidades. Esta intercambiabildad es sustentada por el
sistema nacional de certificacion y no por los certificados de estudios.

Establecer instituciones del gobierno central y de los estados que cumplan la funcién
de supervision de las escuelas vocacionales e instituciones de capacitacion que supervisen la
certificacion de competencias y la gestion de los fondos de capacitacién. La supervisién y
control no deben ser obstructivos, sino que fundamentalmente de control de calidad de la
formacién y de apoyo, con el objeto de corregir errores e inadecuada aplicacion de las normas.

En relacion a observaciones habituales sobre la carencia de una ética del trabajo en la
sociedad mexicana hay que considerar que, a menudo, para lograr un determinado efecto
sobre el comportamiento de las personas no siempre las medidas a adoptar y las acciones mas
efectivas se sitian en el ambito que naturalmente les pertenece. A veces son una externalidad
de otras agencias. Por ejemplo, para conseguir cambios en la ética frente al trabajo no
necesariamente las agencias que reputadamente estan a cargo de la formacién moral de los
individuos son las mas eficientes; las escuelas, las familias y las iglesias han venido
haciéndolo desde que éstas existen, en éstas y en otras sociedades, pero o no han sido nunca
efectivas o han perdido efectividad en las wltimas décadas. Es necesario ensayar otra cosa.’

Establecer un sistema de becas para los estudiantes de menos 1ngresos las que estan
subordinadas al rendimiento de estos. :

E.SOBRE LA COOPERACIC')N INTERNACIONAL

Desde el punto de vista de la cooperacion internacional es licito preguntarse ;suponiendo una
estrategia global cudles son las acciones que pueden iniciar o apoyar estos organismos y
cuales son las instituciones con las que éstos pueden asociarse con el objeto de efectuar
acciones realmente efectivas? Pregunta que sigue siendo valida aunque esta no exista o no este
totalmente afinada, en este caso la cooperacién internacional puede constituirse en
coadyuvante para lograr tal estrategia.

* El efecto educativo de los Fondos de Pensiones, los Seguros de Enfermedad, la privatizacion de la
educacion en Chile son ilustrativos de este punto, en tanto que estos han tenido un efecto pedagégico importante
al afectar las actitudes de las personas frente al trabajo y al dinero.
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Dadas las caracteristicas de la cooperacién internacional, sus intervenciones tienen una
dimensién experimental y ejemplar que, rara vez, tienen las acciones puramente nacionales,
probando esquemas y metodologias de intervencion y abriendo asi caminos para acciones
permanentes. Tomando en consideracion lo detectado en este proyecto se puede sugerir las
siguientes lineas de accion y acciones concretas, donde la ayuda externa puede ser efectiva:

1)

2)

3)

4)

S)

6)

7

8)

Apoyar por medio de asesoria, con intermediacién y (conjuntamente con el gobierno
nacional o regional y/o asociaciones locales) con apoyo financiero para conseguir la
colaboracién entre empresas o grupos de empresas y escuelas o grupo de escuelas.
Este apoyo debe apuntar a

. mejorar la calidad de los docentes (estableciendo relaciones entre educacién y
trabajo) '

. establecer estructuras organizativas eficientes

. desarrollo curricular

Apoyar con sugerencias, informacién comparativa internacional y andlisis el
establecimiento y reorientacion, cuando se estime conveniente, de incentivos fiscales
y tributarios.

Asesoria directa a empresas o a instituciones especializadas para:

. establecer relaciones directas entre formacion y produccién (modelo Vw)
. vincular formacion con planificacién estratégica

o deteccion de necesidades de recursos humanos

. codificacion en las empresas de la certificacion

Apoyo técnico para la reorientacién de la formacion vocacional,

o incorporando experiencias de otros paises

. incorporando formacion empresarial en toda formacién empresarial

Asesoria para la elaboracion de planes de formacién basica y desarrollo institucional
para trabajadores actualmente empleados con deficiencias en esta 4rea

. incorporando experiencias de otros paises

° reformulacion de curricula

. organizacion de instituciones regionales para la reforma curricular permanente

° mediacion para la incorporacion de empleados y empleadores en estas
instituciones

Informacion permanente y benchmarking de las mejores précticas en formacion

o colaboracion con agentes interesados

o mediacion y apoyo para establecer y reforzar relaciones permanentes con
asociaciones empresariales y sindicatos de Europa, USA y América Latina.

. sistemas de informacion proactivos, p. €j. interaccién con el sistema que se

esta desarrollando en CINTERFOR
Estrategia para impulsar educacién de alternancia teniendo en cuenta las
especificidades regionales y locales
Apoyo en la estructuracién y reforzamiento de organizaciones de PYMEs
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9) Informacion activa a las PYMEs de los mercados de tecnologias y de formacion
10)  Desarrollar técnicamente y asesorar a las autoridades regionales y locales, asi como a
las grandes empresas en generar demanda y procuracién que favorezcan a las PYMEs
11)  desarrollo organizacional con participacién empresarial para elaborar estrategias para
la incorporacion femenina en los mercados de trabajo existentes y potenciales.
12)  Apoyo técnico para establecer Fondos Individuales de Capacitacion

o elaboracion de propuestas

. creacion de instituciones adecuadas

. sugerencias para cambios legislativos
. reorientacion de incentivos

Es evidente que no todas estas pueden realizarse al mismo tiempo de ahi que es
necesario hacer una eleccion en funcién de su costo, de su eventual impacto y de la situacién
politica. :
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CONCLUSION

A modo de conclusiones, las que deben leerse teniendo en cuenta las observaciones del capitulo
anterior, se hacen observaciones sobre los puntos siguientes:

1.Promocién de la productividad/economia

Los anlisis cualitativos que se hacen en este estudio confirman las conclusiones hechas en base
a estimaciones cuantitativas sobre el impacto de la formacién sobre los aumentos de
productividad. No cabe dudas que la formacidn, el entrenamiento y la capacitacién son factores
esenciales para la promocién de la productividad, la cuestion en realidad es que tipo de
formacién, para que tipo de actividad y cual es la asignacién més eficiente de los recursos para
formacion. La contribucién especifica de este estudio, es precisamente la de sefialar que el efecto
positivo de la formacién y el entrenamiento es muy diferente en los distintos sectores y depende
del tamafio de las empresas y de su desarrollo tecnolégico. Los estudios cuantitativos establecen
una correlacion significativa entre formacién y aumento de productividad, la informacién
obtenida en este trabajo indica que es preciso tener en cuenta ademis ofros factores que
intervienen, asociados estos a la demanda efectiva de recursos humanos de las empresas, para
explicar las correlaciones constatadas. Esto quiere decir que no cualquier formacion,
entrenamiento o capacitacién mejora la productividad de las empresas. Esta situacion, constatada
también en otros paises, es especialmente decisiva en el caso de Meéxico, donde coexisten
industrias que usan tecnologia operativa y organizacional de punta, con industrias de bajo
desarrollo tecnolégico. Por otra parte la efectividad de la formacién, capacitacién y
entrenamiento estan asociadas al tamafio de las industrias en tanto esta depende en gran medida
de los periodos formativos en condiciones reales de trabajo, los que hasta el momento se realizan
mejor en México en empresas grandes y con tradicidn educativa.

En términos de politicas estatales y estrategias empresariales la vinculacién estrecha
entre demanda y acciones formativas es esencial, de ahi la importancia de sistemas de deteccién
de necesidades y de colaboracién entre los organismos formativos y operativos en la
implementacién de esquemas de formacién. La experiencia de empresas mejicanas, en especial
Volkswagen, debe ser tomada en cuenta, analizada en detalle y eventualmente adaptada a
circunstancias diversas.

Es relevante también constatar que la estrategia de desarrollo industrial de México, a
diferencia de paises como Chile por ejemplo, estd teniendo en cuenta esta diversidad
implementando politicas en las 4reas de fomento a las exportaciones, financiera, desarrollo
tecnologico etc. al formular politicas y emprender acciones que favorecen inversiones
industriales enddgenas y exégenas. En el 4rea de formacién de recursos humanos se esta
iniciando un proceso que tiene en cuenta este desarrollo diversificado, ya sea por acciones
estatales, de los estados regionales o por iniciativas privadas generalmente compensatorias, pero
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estd aiin muy lejos de haber encontrado todas las formulas y modalidades que satisfacen las
diferentes demandas.

2. Exito ocupacional

La capacidad de la formacion para asegurar empleo a las personas que egresan de los diferentes
sistemas es variable. La formacién basica completa es mas una condicién necesaria en el sector
moderno que un factor que asegure empleo. Se percibe incluso en los sectores de menor
desarrollo relativo una creciente demanda por trabajadores con mayor nivel educativo.

Ciertas formaciones especificas especializadas dejan en mejor posicién a los trabajadores
en el mercado del empleo, pero al mismo tiempo esta situacion desincentiva a los empleadores,
especialmente a los de empresas con menos recursos a invertir en formacién. Algunas empresas
han emprendido acciones para contraponerse a los efectos nocivos para la empresa de una mayor
empleabilidad de los trabajadores mas calificados, pero estas soluciones son onerosas o no
aplicables en todos los casos.

También hay que sefialar que no siempre hay una relacién directa entre formacioén y
acceso al empleo, hay ciertas formaciones, en especial la formacion para oficios en modalidades
desligadas de las empresas que tienen una tasa de empleabilidad mas baja que otras formaciones
especializadas. En México se perciben, por otra parte, fendmenos de sobrecalificacion, de
disparidad entre formacién y empleo, insatisfaccion de la demanda de las empresas y de las
expectativas de los trabajadores, lo que sugiere la necesidad de una mejor relacién entre oferta
de formacion y demanda de las industrias.

3.Relaciones de la formacién con la produccién, con las empresas_y_con otras unidades
productivas

Se advierte una estrecha conexion entre formacién y produccion en empresas con caracteristicas
muy definidas como son por ejemplo Volkswagen, Mercedes Benz, Siemens que son
subsidiarias de empresas alemanas y la empresa de teléfonos recientemente privatizada e Hylsa
del grupo Alfa. Estas ultimas son empresas mexicanas que han buscado mantenerse en la
avanzada tecnoldgica.

En otro tipo de empresas la relacion es débil. Especialmente en empresas medianas, o en
empresas que no estan en la punta de la tecnologia. En estas empresas aun cuando haya interés
por capacitar la conexién entre produccion y formacién no siempre se establece por imperativos
de la produccién.

Las empresas que han adoptado una estrategia de “pillaje” en el mercado de recursos
humanos, generalmente empresas con tecnologia avanzada, pero sin estrategias de innbvaciones
propias, tienen una relacion débil con la formacion, generalmente contratan a gente ya formada,
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cuando es necesario capacitan o entrenan, pero solo para operaciones o tareas especificas,
generalmente subcontratando la capacitacion.

Las relaciones de subcontratacién entre empresas tiene efectos de transferencia de
tecnologias y de mejoramiento de la formacién casi exclusivamente en la primera linea en la
cadena productiva, raramente este efecto alcanza a empresas situadas en la segunda o tercera
linea. Este efecto es perceptible especialmente en relacién con las actividades operativas y a
veces también en relacién con la subcontratacién de servicios.

4.Promocién del individuo

Una de las dimensiones de la promocién del individuo es su relacién con el trabajo, tanto en lo
que se refiere a sus capacidades técnicas como a su posicion mas o menos sélida en el mercado
del trabajo, lo que esté resefiado en los puntos anteriores. Las otras dimensiones son dificiles de
medir con la metodologia seguida en este estudio, es decir usando las empresas como fuente
principal de informacién. Uno de los contenidos de formacién que pueden contribuir a la
promocion individual y que pueden ser obtenido de esta metodologia es la identificacion con la
firma, en tanto que esta permite darle coherencia al trabajo y relacionarlo con las otras
actividades del individuo, incluso aquellas que ocurren fuera de las actividades laborales. El
estudio en algunas empresas, como es el caso de Teléfonos de México, de Volkswagen o de las
empresas en las que la identificacién con la firma es una pieza clave en la estrategia de
relaciones industriales se puede ver que la formacién, el entrenamiento y la capacitacion pueden
ser un factor decisivo para el desarrollo de los individuos. Las personas que trabajan en este tipo
de empresas, al identificarse con ellas, desarrollan un patrén de comportamiento, adquieren un
conjunto de valores y establecen relaciones personales que organizan su vida dentro y fuera de la
empresa. Puede haber dudas de si esto es positivo, o si es la mejor manera de estructurar todas
las actividades de la persona. Pero comparando con algunas de la actividades de formacién
examinadas donde esta dimension estd ausente se puede concluir que la presencia de esta
dimension cuando la sociedad no ofrece otras instancias de estructuracién, ni un conjunto
coherente de valores se puede concluir que esta es una de las mejores opciones que se ofrecen en
la actualidad en este pais.

5. Acceso equitativo de hombres y mujeres

Este es un tema de cierta complejidad. No se ha detectado ninguna formacién, entrenamiento o
capacitacion que asegure un acceso equitativo al trabajo a hombres y mujeres. El acceso
equitativo esta determinado por una serie de factores, pero hay que constatar que la formacién es
un factor imprescindible. No hay ninguna estrategia que fomente la igualdad que no incluya el
componente formacién. Ademas hay que considerar que hay sectores y ocupaciones dentro de
esos sectores donde es mas fécil conseguir una mejor insercién femenina. En algunas empresas,
donde hay conciencia, voluntad o deseo de mejorar la posicion femenina, la formacidn técnica
de mujeres facilita la insercion de estas en tareas tradicionalmente masculinas, pero no
necesariamente iguales condiciones en relacion con la carrera ocupacional.
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6. Formacion profesional exitosa

Hay diferentes modalidades exitosas de formacién profesional (en el sentido de mejorar
productividad, desarrollar capacidades para usar nuevas tecnologias, etc.), todas ellas tienen una
caracteristica comuin, que es la de incorporar al proceso formativo un periodo de experiencia en
el trabajo en condiciones reales. En los pocos casos en que esto no es posible, por las
circunstancias propias de determinados trabajos, es necesario simular las caracteristicas del
trabajo para efectuar entrenamientos. Esta simulacién para ser efectiva debe reproducir cada una
de las situaciones y acciones de los trabajos en toda su complejidad.

Otro factor siempre presente en toda formacion exitosa es la capacidad pedagégica de los
docentes, sean estos instructores, supervisores, jefes de equipos de trabajo, jefes de taller etc.

En una buena cantidad de experiencias exitosas en México la presencia de un
coordinador o director de capacitacion competente es una dimensién a la que se le puede atribuir
un peso considerable en el éxito de la formacion. Las caracteristicas de estos son una interaccién
real y permanente con los procesos operativos, capacidad de liderazgo y motivacion por la
formacién y conocimientos y dotes pedagégicas.

7. Aprovechamiento de los recursos

Cabe dudas de si en México se usan los recursos para capacitacién en forma optima y también si
se destinan a estas actividades todos los recursos potencialmente disponibles. Por ejemplo la
mayoria de los programas de formacién dual organizados por empresas son mas caros que en
otros paises de la regidn. Asimismo las empresas que implementan sus propios programas de
capacitacion lo hacen con costos relativamente elevados. Los procesos de subcontratacién han
permitido bajar los costos de formacion para las empresas contratantes pero estos se trasladan a
las empresas subcontratadas. Estas tienden a evitar gastar en formacién buscando emplear a
trabajadores con experiencia y especializando sus operaciones.

Por otra parte no hay en el pais politicas para generar nuevos recursos para capacitacion
y entrenamiento.

Como sucede en otros paises, el entrenamiento en condiciones reales permite usar
recursos de las empresas para el entrenamiento que de otro modo no se podrian obtener. Pero
para que esta forma de capacitar sea efectiva las empresas o conjunto de empresas deben reunir
condiciones de tamafio de planta, desarrollo tecnolégico y disponibilidad para implementar
programas de formacion.

8. Insercion en la politica educativa nacional

La'politica educativa nacional tal como ha sido disefiada y formulada en varios programas
podria ser suficiente para satisfacer todas las demandas de formacién que genera el desarrollo
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industrial en México. Los principales problemas han sido detectados, se han disefiado politicas,
incluso se han establecido las instituciones para implementarla y, en algunas 4reas, se han creado
organismos intermediarios. Sin embargo, no todas los sectores, ni todas las empresas se
muestran conformes con la oferta de recursos humanos o con la ejecucion efectiva de los
programas de formacién en todas sus modalidades, incluyendo aqui desde la formacién escolar
hasta los programas de capacitacién especializados.

Algunas de las experiencias exitosas no hacen otra cosa que compensar las deficiencias
constatadas. Es decir se insertan por defecto a la politica nacional de formacién. Otras se apoyan
en esta politica en tanto demandan que las personas que ellos forman estén en posesion de los
conocimientos que se imparten en la educacion secundaria. Esta compensacién no siempre es
totalmente efectiva en tanto que se advierten carencias en las escuelas del sistema formal.

Con otras palabras la politica educativa nacional en tanto que marco de referencias no
entra en conflictos con las experiencias de formacion de las empresas, pero la implementacién
de la politica no siempre coincide ni con las expectativas de las actividades productivas ni con el
disefio mismo de estas politicas.
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