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EL logro de un increniento significativo en los niveles de producción, depende 
de la utilización óptima de los recursos con que cuenta la empresa, tanto téc- 
nicos, humanos y materiales. 

Es importante señalar que el desarrollo de los recursos humanos es una activi- 
dad que requiere ser efectiva y al mi- tiempo, contar con cierto grado de - 
flexibilidad que le permita adecuarse a los constantes cambios, lo anterior - 
no significa que se pierda la objetividad a la solución de problemas en cuanto 
a material de capacitación y adiestramiento. 

En PRLX;RASA es importante contar con un personal debi-te adiestrado y ca- 
pacitado, por lo que el área de capacitación trabajará con un nuevo enfoque - 
brindando el apoyo necesario para que se efectúe la capacitación en el aula y 
sobre todo se apoye el CCmpTaniso que el jefe tiene al zespecto, ya que si se 

carece del apoyo del jefe y de la empresa, por más esfuerzos que se realicen, 
la capacitación se verá truncada y nunca se lograrán los resultados esperados 
por todos los que están involucrados, 

Cam resultado de la siguiente investigación, pretendems c p  el Plan m r a l  
de Capcitacih, cubra los siguientes objetivos: 

- war que el personal de Prcgrasa, obtenga un crecimiento constante an el 
objeto de satisfacer las necesidades de las diferentes h a s  que constituyen 
a la empresa. 

- Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades de los trabajadores 

y empleados para el mjor desempeño de la actividad que realizan. 



- Desarrollar las cualidades potenciales de cada persona, con objeto de 
satisfacer los requerimientos de la  empresa. 

- Proporcionar a los trabajadores y empleados información sobre los di fe-  
rentes cambios tecnológicos. 

- Incrementar l a  productividad. 

- prevenir riesgos de trabajo. 

- Incrementar l a  eficiencia y eficacia. 

- Disminuir costos 
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mcEDENTEs. 

El 15 de octubre de 1932, se crea el Banco de Comercio, S.A., cuenta con 

pita1 de $ 500,000.00 
28 personas incluyendo al gerente y a l o s  mozos de servicio, y con un ca - 

Comienza una aventura bancaria que no tiene paralelo en la historia del 
país (1). 

La organización del Banco de Comercio, S.A. en sus comienzos, es de tipo 
estrictamente lineal, no sólo para la limitaci6n numérica, de sus compe- 
tentes, sino porque la orientación de las políticas y las decisiones de- 
penden de sus fundadores. 

Después de fundado, el Banco de Comercio, planea diversificar sus servi- 
cios y extenderlos al interior del país ( lode marzo de 1934 abren sus 

puertas l os  bancos afiliados I-, El Banco Mercantil de Puebla y luego el 
Banco Mercant21 de Guadalajara que en 1956 cambian su razón social a 
Banco de Comercio (2). 

- 

Al paso de los años, en 1957, continfia, ahora, el Consejo de Administra-. 
ción, deseando incrementar los servicios que presta a su clientela, deci- 
de crear nuevas instituciones que completen e l  sistema de Bancos de Comer- 
cio. 

Se adquieren y fusionan instituciones como: 

1956 Industrial y Crédito Financiera Bancomer. 
1957 Soc. de Seguros Generales Aseguradora Bancomer. 
1965 Seguros de MSxico Seguros de México Bancomer. 
1957 Se funda Hipotecaria Bancomer. 
1957 La Inmobiliaria Bancomer (31. 
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Se concibe una nueva forma de servicio más ágil y abierto y se entra de lleno 
al campo de la publicidad. Su actividad es de conquista, no de espera. Salen 
a la calle a buscar paso a paso su expansión. La imagen del funcionario limi- 
tado a las fronteras de su ofickna queda atrgs. 
El desarrollo se apoya en un nuew estilo de promoción directa y personal. 

La historia de Bancomer llega as?, no a la meta final, sino a un nuevo punto 
de partida. 

El crecimiento plantea nuevas y constantes adaptaciones al mundo financiero. 
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ANALISIS DEL SISTMA. 

Rara el año de 1958, el Banco de Comercio, hoy Bancomer, debido a sus necesidades 
de papelería, plásticos y valores; requería de un servicio de impresión que le - 
permitiera disminuir sus costos por ese servicio, y además tener un control estric 
to sobre la elaboración y manejo de papelería y valores. Por tal motivo, l os  al- 
tos directivos del Banco de Comercio cristalizaron el proyecto para la creación 
de su propia imprenta, prescindiendo del servicio de los talleres denminados: YEL- 
MO, S.A. y AGüSA, S.A. (41. 

- 

El dia 12 de Diciembre de 1958, se constituye, en el ramo de las artes gráficas, la 
empresa denminada PROWCCION GRAFICA, hoy PROGRASA, S.A. de C.V. empresa consti- 
tuida con capital privado de $ 8'0QQ,QOO.QO M.N. con damicilio en calle trigo No 
129 Col. Granjas Esmeralda, Iztapalapa, siendo el accionista Único el Banco de 
Comercio. 

- 

El dia primero de septiemre de 1982, el Presidente de Mexico, en su sexto infor- 
me de gobierno decret6 la NACIONALIZACION DE LA BANCA, debido a esta disposición 
PROGRASA, S.A. de C.V. pad a ser una empresa de participación estatal mayorita- 
ria. 

Debido al auge y a las innovaciones bancarias que venía desarrollando el Banco 
de Comercio, se vSo en la necesidad de establecer para su casa impresora un pe- 
riodo de duración por tiempo indefinido, tmando como base los proyectos de ex- 
pansión y desarrollo del Banco, haciéndose necesaria la congruencia en los obje- 
tivos de ambas instituciones. 

PRDGRASA, S.A. de C.V., tiene el giro principal de imprenta y editor. 
Realiza todo tipo de impresian: formas contínuas, papel stock, formas de tinta 
mineral y con rayo laser, cheques de bolsillo, cheques voucher, certificados - 
de titulos, pagarés, etc. 
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También atiende pedidos de algunos bancos latinoamericanos que se incluyen 
el el grupo VISA. Por otro lado también realiza trabajos en plásticos como: 
tarjetas de crédito, credenciales, calendarios y artículos pranocionales. 

Por tal motivo, PROGRASA. S.A. DE C.V., se ubica dentro del ramo de las 
Artes Gráficas, en el sector secundario de la economía, industria de la 
transformación. En lo que se refiere a los niveles de producción PROGRASA. 
S.A. DE C.V. ocupa el lugar número 356 de las empresas más importantes del 
país. (Anexo 1) 

- 

Prograsa S.A. de C.V. se ubica en la calle de Trigo NO129 en la Colonia 
Granjas Esmeralda, bodega y oficinas - producción respectivamente, tiene 
otra bodega para artículos terminados en calle Gavilanes NO88 Barrio San 
Miguel Izt. D.F. 

La superficie total que posee la empresa es de 25,000 metros cuadrados, 
distribuidos de la siguiente forma: 

- 

Area Producción y oficinas administrativas: 10,000 metros cuadrados. 
Bodega materia prima: 5,000 metros cuadrados. 
Bodega artículos terminados: 10,000 metros cuadrados. 

Además cuenta con dos sucursales actualmente : 

En Guadalajara, GRAFICOS GUADALAJARA ( G W S A .  S.A. 1 
En Tijuana (GRAFICOS TIJUANA S.A. ) 
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RECURSOS W O S .  

Personal administrativo : 260 

Personal operativo : 300 

Total personal : 560 * 

* Para el área de producción y oficinas administrativas. 

Distribuidos de la siguiente forma : 

PERsO1u.L m4liU1srRAT1vo 

Director General 1 

Subdirector General. 1 
Subdirección Auditorla 20 

Subdirección Personal 30 

Subdirección Industrial 11 8 

Subdirección Comercialización y Ventas 40 
Subdi r ecc ión Finanzas 25 

Subdirección Admón. Mat. 25 

Total administrativos 260 

PERSONAL OPERATIVO 

Estan clasificados en tres categorías : 
Primera : Obreros especializados. 
Segunda : Obreros para trabajos diversos. 
Tercera: Ayudantes generales. 
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Area Preparación 70 

&ea Impresión 130 
Area Prod. Terminado 100 

PFGRASA, S.A. de C.V., cuenta para el  desarrollo de sus funciones con las 
siguientes instalaciones: 

1 Edificio con planta baja y prinrrr y segundo piso. 

planta baja: &pí se encuentra l a  planta de luz, debidamnte protegida, e l  
estacionamiento, e l  área para carga y descarga y están acondicionadas las - 
oficinas administrativas de l a  SuhDirección Industrial, además se encuentra 
l a  planta productiva, dividida en varias secciones. 

Primer piso: Se encuentra e l  canedor separado de las oficinas de otras 
sutdireccimes. 

- 

Segundo piso: COnsllltOrio Médico, oficinas para e l  Director General, e l  - 
Subdirector General, las SuWirecciones de Personal, de Auditorla y para e l  
centro de cdmputo. 

cada p l ane  cuenta can baños generales. 

Cuenta también con dos bodegas una para materia prima y otra para pmduc- 

tos termiMd os. 



ww: 
m s :  canputadoras y terminales, rndquuias de escribir electrónicas, sum- 

daras, escritorios, sillas, archiveros, papelería y artículos de - 
escritorio, proyectores, video grabadoras, televisiones, rotafolios, 
equipo de transporte, etc. 

de preparación (cámara fotogrdfica para - Operativos: Montacargas, maqunaS 

artes gráficas), procesador de láminas y de negativos, máquinas 
impresoras (offset, tipografía, rotativas y coiectoras) , máqui - 
nas de corte electrónicas, empaquetadoras y además todo tipo de 
herramientas para e l  mantenimiento y operación del equipo. 

e .  

En base al giro principl de l a  empresa PFGGRASA, S.A. de C.V. su objetivo 
principal es l a  elaboración e impresión de todos los i n s m b s  bancarios 
en papel, plásticos y valores. 

Atendiendo prioritariamente las necesidades de E3anmr, siendo, por conse- 
cuencia, un -ado cautivo. Secundariamente atiende algunos pedidos de ban 

cos latinomtirricanos, pertenecientes al GRUPO VISA. 

E l  personal operativo esta regido por e l  Contrato Colectivr, de T r a j o  y - 
un Reglamentr, Interior de Trabajo, fi&s por P€GGRASA y e l  Sindicato: U- 

RES Y cckJExos, fundado en 1936. 
NION DE OBmm DE LAS rn GRAFICAS LE Ix)s TALLERES aciMERcIALFs, SIMILA- 

Es importante señalar que este sindicato es externo al taller, estando af i -  
liado a l a  C.T.M. 

~l Contrato COleCtlVO de Trabajo establece los lineamientos generales obli- 
gatorios de trabajo (para e l  p e r d  operativo) . 

Hay un tabulado . r que contiene l a  siguiente información: númro de nQnina, 
nanbre del trabajador, antiguedad, categoría y salario. 
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El personal administrativo, se rige por un Contrato Individual de Trabajo y 
por el reglamento interior. 

El Contrato Individual 
de 
la relaci6n laboral o 

establece la relaci6n persona- empresa, al momento 
la contratación se manifiestan las condiciones bajo las cuales se regirá 

De acuerdo con el organigrama de la anpresa encontramos la siguiente informa - 
ción : 

Un-' Director General apoyado por un Subdirector General. 

Dos Subdirectores de Staff (Auditorra Interna y Personal) 

Cuatro Subdirectores (Industrial, Canercialización y Ventas, Finanzas, Adminis - 
tración de Materiales). (Anexo 2) 



GENERALES. 

En base al organigrama general de la empresa observamos que la toma de 
decisiones se realiza de la siguiente forma: las cuatro Subdirecciones 
de línea (De Admón. Materiales, Finanzas, ComercializaciÓn y Ventas, y 
la Industrial), y las dos de staff @e Personal y de Auditoría Interna) 
presentan informes, proyectos y resultados al Consejo de Administración, 
esta presentacien será mensual, bimestral, trimestral, semestral o anu- 
al; de acuerdo a las necesidades de la empresa. Conforme a dichos re- 
sultados y proyectos, el Consejo de Administración determinará que co- 
rrecciones se tendrán que realizar, quienes serán l o s  responsables y, 
finalmente, se discutirá la factibilidad y rentabilidad de l o s  nuevos 
proyectos (anexo 1). 

En t$rminos generales el funcionamiento de la Dirección y las Subdi- 
recciones es de la siguiente forma: 

DIRECCION GENERAL: Esta facultada pqra resolver cualquier tipo de con- 
flicto que se desarrolle en la empresa, para auto- 
rizar promociones de puesto, coordina a las cuatro 
subdirecciones de línea y puede aprobar los proyec- 
tos que le presenten las subdirecciones, siempre - 
que estos proyectos no sean m y  costosos para la - 
empresa, de serlg as€, la decisión será tomada por 
el Consejo de Administración en su reunión d s  - 
pr5xima. 

SUBDIRECCION GENERAL: Está autorizada para auxiliar a l a s  subdirecciones 
en lo que se refiere a situaciones imprevistas - 
como: pago a proveedores, necesidad de horas extras, 
gastos no contemplados por la Subdirección, etc. 



SUBDIRECCION DE Ai". DE M-S: se encarga de mmhistrar la 
materia prima, en la cantidad, calidad y el tiempo requerido por la 
Subdirección Industrial. Tambien esta facultada para la ccanpra de 
activos. 

SUBDIRECCION DE FINANZAS. 

La Subdirección de Finanzas desarrolla un control sobre la captacibn, 
registro y asignación de los recursos financieros (ingresos y egresos) 
que fluyen gracias al funcionamiento constante de la empresa, para tal 
efecto desarrollan las siguientes acciones: 

- Proyecta los planes presupuestales para cada Subdirección, a través 
de un análisis de sus principales necesidades financieras. 

- Analiza la factibilidad de los proyectos de inversión en cuanto a 
maquinaria y equipo, con base a un análisis costo-beneficio. 

- 

- Mediante su jefatura de contabilidad lleva un control de todas las 
operaciones que implican entrada o salida de dinero. 

- Establece las políticas de crédito y cobranza, que determinan el 
plazo de los créditos y monto de l o s  descuentos por el pago puntual, 
así como el importe de los intereses por retrazo en el pago, 

- 

- Se encarga de cubrir el compromiso de todas las obligaciones fiscales 
que tiene la empresa con el Estado, para evitar que la empresa incurra 
en evaciones fiscales que repercutan en el sano funcionamiento de la 
misma. 

- Determina la participación de utilidades para cada año, as5 cano el 
monto que debe percibir cada trabajador. 
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- Todo el personal de esta Subdirección tiene horario de entrada, pero 
no hora fija de salida, dada la gran responsabilidad que impiica su 

función. 

- Verifica que los informes de las auditorías de las demás Subdirecciones 
esten de acuerdo con las existencias ffsicas que se mecionan en dichos 
informes. 

- Esta Subdirección tiene una autoridad lineal. 

- Los integrantes de esta Subdirección reciben anualmente cursos de capaci - 
tación actualizados, en base a las actividades que desempeñan. 

SUBDIRECCION DE AUDITORIA 1 " A .  

Dada su función de staff, establecida en el organigrama general podemos 
establecer que esta Subdirección, se encarga de: vigilar, observar, verifi- 
car y cmparar el uso racional de l os  recursos financieros materiales y 
hanos. Para lo cual realiza las siguientes acciones : 

- Visitas periódicas programadas y no programadas al interior de la planta 
para observar el sano funcionamiento general de la misma, para lo cual 
emite alternativas de corrección, cuando se presentan ciertos errores. 

- 

- Presenta opciones convenientes para el control mensual del presupuesto 
de producción. 

- Elabora un diagnóstico, en base a los datos proporcionados por contabili - 
dad, en lo que se refiere al periodo de duración de la maquinaria y equipo, 
así cmo refacciones obsoletas y merma de la materia prima. 



-Evalúa las necesidades de personal, que sean presentadas por las 
Subdirecciones, para corroborar la justificación de tales demandas. 

- Realiza un estricto control de los inventarios, en base a los 
infonnes semestrales y anuales que le son entregados por la Subdi- 
reccidn de finanzas. 

- Con toda la información que obtiene realiza informes que cahaliza 
hacia la direccidn general o en su defecto a la SubdirecciÓn,general 
para que éstos tengan conocimiento de la situación real.que se vive 
dentro de la empresa, y para que de tal forma se autoricen o se to- 
men las medidas correctivas para equilibrar su funcionamiento, 

SUBDIRECCION DE CCrMERCIALIZACION Y VENTAS. 

Tiene a su cargo la contratación y entrega de los diferentes pedidos tanto: 
nacionales como extranjeros . 
SUBDIRECCION INWSTRIAL. 

A q u í  , es donde se lleva a cabo la elaboración de los fomatos y valores 
que requiere el banco, las etapas de elaboración de Qstos son las siguientes: 
cuando se recibe el pedido se hace un vale al almac6n por la cantidad de 
materia prima necesaria, la cual pasa al área de preparación (departamento de 
fotolito) ; posteriormente pasa a impresibn (departamento de Offset) ; luego se 
manda al departamento de producta tenninado (acabado de fonnas) para que final - 
mente se emfe a distribucidn en donde se canalizará al cliente. 
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SUBDIFECCION DE PERSONAL. 

Se encarga , a traves de un proceso, de asignar a las personas idóneas en 
el puesto que se requiera, la implementación de programas de higiene y 
seguridad, as? como el adiestrar y capacitar al personal de la empresa (5) 

Tiene como objetivo la creación implementaci6n y desarrollo de un programa 
general de capacitacign y adiestramiento, para el personal administrativo 
operativo, asi como la integración y actualización de los conocinientos 
técnicos y administrativos de los trabajadores. Anualmente se verifican los 
resultados del plan general de Capacitación y en donde se encuentran fallas, 
se realizan las mdificaciones para darle vigencia al programa del año 

siguiente . 
Los cursos de capacitación se imparten una vez al año, y para llevarlos a 
cabo se tienen presentes las siguientes consideraciones : 

Si existe un exceso de carga de trabajo en las áreas , se imparte un solo 
curso de capacitación o en casos externos, no se imparte ninguno. Por otra 
parte, en las áreas donde la carga de trabajo es menor, se otorgan hasta 
tres cursos como máximo. 

Los cfirsos de capacitacidn qye se imparten en la empresa los desarrollan 
instructores internos con l o s  que cuenta la empresa, así también mediante 
la contratación de instructores externos. 

La selección de personal que debe asistir a los cursos, la realizan los jefes 
inmediatos superiores, además determinan el número de trabajadores que deben 
recibir los cursos. 

El departamento de capacitación, para llevar acabo la impartición de los cur- 
sos, acepta ~m máximo a veinte integrantes y como mínimo a diez. 

Los cursos se imparten dentro del horario de trabajo, y bien pueden realizarse 
dentro 6 fuera de la empresa. 
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Cabe señalar que el Reglamento Interior de Trabajo establece que el personal 
sindicalizado laborará tres jornadas durante el día, el primer turno de 
labor es de las 7:OO A.M., a l a s  15:OO P.M., con media hora para tomar sus ali- 
mentos de las 11:OO A.M., a las 11:3Q A.M., de lunes a viernes. El sábado se 
laborará de las 7:OO A.M. a las 12:OO P.M. El segundo turno laborará de lunes a 
viernes de 14:3Q P.M., a las 22:OO P.M., cuyo horario de comedor es de las 
14330 P.M., a las 15:OO P.M., y el sábado trabajan de las 12:OO P.M. a las 16:30 
P.M. El tercer turno cubre horario de las 22:OO P.M. a las 6:OO A.M. con 
media hora de descanso de 2;30 A.M. a las 3:OQ A.M., de lunes a viernes, Única- 
mente. 

HORAS QUE LABORA CADA TURNO A LA SJMNA. 

TURNO 
HORAS 

PRIMERO SEGUNDO 
45 42 

TERCERO 
40 

El tiempo de tolerancia para todos l o s  turnos es de 5 mhutos, después de su 
horario de entrada, pasado este lapso es postetativo de la empresa permitir 
la entrada o no a l o s  trabajadores. 

Para el personal administrativo existe un solo turno de lunes a viernes que 
es de las 8:OO A.M., a las 17:QO P.M. con una hora para pasar al comedor. El 
tiempo de tolerancia que se les permite es de 10 minutos, para este personal, 
la empresa también se reserva el derecho de permitir l a  entrada a l o s  trabaja- 
dores, después de transcurrido el tiempo determinado de tolerancia (6). 

El control de la entrada y salida del personal tanto administrativo como sin- 
dicalizado, se realiza mediante l o s  relojes checadores que están ubicados en la 
caseta de vigilancia. Esta cuenta con personal de vigilancia proporcionado 
por la policía bancaria e industrial, que labora de la siguiente fonna, de 
l as  6:M A.M. a las 18;00.P.M., y estos elementos son remplazados por otro 
turno que entra a-las 18:QO P.M., y sale a las 6:OO A.M. La funcion que tiene 
a su cargo es la de brindar protección y vigilancia a la empresa, otras 
actividades que realizan son: 



El control de la entrada y salida de ve €culos de la empresa; otorgan una 
adecuada orientacidn a los clientes, proveedores y vis itantes . 
La organizaci6n cuenta con una sala de Recepcibn, que proporciona los 
siguientes servicios: dar atención y llevar un registro de visitantes y 
clientes, así también como la confirmación de citas con funcionarios de la 
empresa. 

La empresa cuenta con una oficina donde se localiza el conmitador, en el 
cual se reciben todas las llamadas externas y estas son enviadas a las 
áreas correspondientes. 

El servicio de comedor solamente se proporciona en el primero y segundo turno, 
tanto para administrativos como para sindicalizados.(7) 
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DIAGNOSTICO. 

Prograsa, S. A. de C.V. se ha caracterizado por seguir al pie de la letra 
las disposiciones emanadas de la legislación laboral, cabe señalar que 
desde su creación, hasta la fecha, no ha experimentado ningún estallamien- 
to de huelga, lo que nos permite identificar un crecimiento sostenido de 
la empresa en general: así mismo, el departamento de Capacitación y adies- 
tramiento ha jugado un papel determinante en este crecimiento y es por 
l o  anterior que se le apoya extrapresupuetaimente para el amplio desarro- 
llo de sus planes y proyectos. 

En apariencia la empresa funciona eficientemente, de acuerdo a sus objeti- 
VOS ya establecidos, pero, a través del análisis y evaluación realizados, 
se pudieron identificar ciertas deficiencias que impiden el sano desarro- 
llo de la organización (8). Es importante externar que el crecimiento lo- 

grado por la organización se ha dado gracias a la importante labor que rea- 
lizan los mandos intermedios, jefes de área, coordinadores y supervisores, 
10s cuales, aplicando su experiencia y conocimientos, concretizan las 
decisiones emitidos por los altos funcionarios. 

Dada la estructura orghica de l a  empresa. identificamos una centralización 
de la toma de decisiones (9) la cual provoca: 

Que l os  mandos intermedios no reciban la información en forma completa y 
oportuna, generándose así, confusiones y desinformación que son un obstdculo 
para el desarrollo y cumplimiento satisfactorio de sus funciones específicas. 

Falta de conocimiento profundo sobre el funciondento real de la empresa 
por parte de los Directivos, lo que provoca que sus decisiones en muchas 
ocasiones, no correspondan a las necesidades y capacidades reales y actua- 
les de la organización; generándose así, proyectos ambiciosos que tardan 
mudm en lograrse y que lo único que provocan son desequilibrios contlnuos 
a la organizacidn. 



De acuerdo al giro de la empresa, eleboración de formatos y valores, la 
Subdirección Industrial debería tener mayor peso e importancia en rela- 
ción con las otras Subdirecciones, ésto se genera por su posición 
lineal que se observa en el organigrama general, lo cual refleja en 
la imposibilidad de tomar decisiones oportunas que son inherentes a su 
funsión teniendo que acudir a una revisión, concenso y aprobación -auto- 
rización- de la Subdireccidn y la Dirección Generales, creandóse, de 
tal forma, desequilibrios que afectan el desarrollo contínuo y eficien- 
te de la Subdirección Industrial, $rea estratégica de toda la organiza- 
ción 

Siendo los presupuestos planeados, revisados, evaluados y autorizados por 
la Junta de Consejo, el Director General y el Subdirector, estos presupues- 
tos no corresponden a las necesidades reales de la planta. 

En la cQmpra de maquinaria, los encargados son los ejecutivos antes seña- 
lados, éstos compran máquinas a diferentes palses porque se ven impresio- 
nados por su alta productividad, velocidad de trabajo, y fácil manejo y 
mantenimiento aparente, por lo que no se consideran otras variables que 
les pemtirlan una visión amplia y real de los beneficios y contras que 
representa cualquier adquisición. Esta falta de conocimiento implica que 
no haya una estandarización en el tipo de maquinaria, generándose la im- 
posibilidad para resolver oportunamente cualquier eventualidad que retra- 
se la producción, por otra parte se enfrente el problema del mantenimien- 
to, por la escases de refacciones, que en ocasiones hay que importarlas, 
ésto nos origina el paro del equipo, ociosidad del personal, retraso en 
la producción y finalmente atrasos en la fecha de entrega de los pedidos 
al cliente o entregas parciales fuera de tiempo. 

Debido a la compra irracional de maquinaria y equipo, los almacenes de 
refacciones y el departamento de mantenimiento se ven incapacitados para 
afrontar l a s  necesidades de la planta. 
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SUBDIRECCION DE AUDITORIA 1"ERN.A. 

Como ya se habla señalado; 6sta se encarga de vigilar, observar, verificar 
y corregir, el uso racional de los recursos financieros, humanos y materia 
les de la empresa. 

- 

Las diferencias identificadas son las siguientes : 

Siendo una Subdirección de staff, se comporta realmente como una autoridad 
de linea, generando irritación en las demás Subdirecciones, por su intrami- 
sidn constante en asuntos que no le competen. 
En el desarrollo de sus funciones esta Subdirección no sugiere alternativas 
de solucibn, sino que ordena acciones correctivas y esto provoca un exceso 
de autoridad, prepotencia en todo su personal. 

Dada esta prepotencia, ocaciona que la relación eon el personal de las otras 
Subdirecciones se desarrolle en un clima de tensión que inhibe a la persona 
queJ es auditada, de tal manera que ésta no manifiesta libremente su opinión 
acerca de los problemas que enfrenta, concretándose a contestar escuetamente 
las preguntas del auditor. Esto provoca que el personal de auditoría interna 
desconozca el funcionamiento ?ea1 de la empresa y consecuentemente, que sus 
alternativas de solución no sean las m5s adecuadas, 

Siendo del conocimiento general que en el Plan General de Capacitación se 
manifiesta que todo el personal de la empresa tiene que recibir cursos de 
capacitación, esta SubdirecciGn dada su prepotencia, se niega a traves de 
evasivas, a recibir los cursos que les son asignados, porque ellos creen que 
dada su función y jerarquía, todo lo saben y son capaces de enfrentar cual-- 
quier situación que se les presente. 



LA SUBDIREXCION DE PERSONAL 

Tiene a su cargo la Gerencia de Relaciones Industriales la cual comprende 
a la jefatura de Relaciones Industriales y a la jefatura de Capacitación, 
el Plan General de Capacitación se estructura de la siguiente forma: 

Se reunen el Director General, el Subdirector y los Subdirectores de cada 
área, para realizar un análisis cuantitativo y cualitativo de los resulta - 
dos del plan de capacitación del año anterior, el cual será la base para 
la elaboración del nuevo que se adecuará a las necesidades y exigencias 
reales de ia organización. Los funcionarios antes nombrados, determinan el 
número de cursos que deberán' impartirse, a qué personas, en qué periodo, 
con qu6 frecuencia y la selección y elimimci6n de materias. -Un rasgo ca-- 
racterística que distingue a esta Subdirección, es la rotación de personal, 
lo que ocasiona inconsistencia en el cumplimiento, desarrollo y continuidad 
de sus planes y proyectos. 

Los cursos de capacitación y adiestramiento que se imparten son ciertamente 
completos, as€ como sus instalaciones y equipo; la preparación de los ins-- 
tructores, internos y externos, es elevada, porque cuenta con el conocimien - 
toteórico práctico que se requiere, algo que se les puede criticar es su 
falta de actualización. 

Los cursos de capacitación y adiestramiento que se imparten obedecen a las 
necesidades de la empresa, sin tomar en cuenta las necesidades departamen- 
tales y las aspiraciones personales de los individuos que participan en 
esos cursos; ésto trae como consecuencia que los integrantes del grupo no 
participen activamente ymuestren una total apatía por los cursos. 
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La.fom de seleccionar al personal que será capacitado no es la correcta 
porque se selecciona, para un grupo, tanto a personal operativo como admi - 
nistrativo, los cuales presentan diferentes niveles académicos y cultura- 
les, diferentes aspiraciones; lo que viene a generar una incarnodidad y -- 
falta de disposición para aprender, en ocasiones, llega a crear conflic-- 
tos personales entre los diferentes individuos. 

La ineficiente programación para la impartición de los cursos en todo el 
año, no contempla las épocas de máxima carga de trabajo, durante las cua- 
les, a los trabajadores no se les permite asistir al curso para el que fue 
ron selccionados, además de que se suspende el curso por falta de asisten- 
cia, los participantes ven con recelo a sus superiores porque infringen ?- 

sus derechos y los obligan, practicamente, a trabajar bajo las condiciones 
que ellos establecen. 

- 

Los cursos se imparten en forma periódica, aparentemente generan resultados 
positivos, pero a través del tiempo se ha comprobado que estos cursos son 
simples manuales que no son smetidos a una actualización, de tal forma, se 
exponen a la clase cano un simple recetario, manifestandose una actitud ne- 
gativa de l os  participantes hacia el curso y hacia los instructores. 

Se puede identificar una cierta discrepancia entre lo teóricamente manejado 
en los cursos de adiestramiento y lo que práctica y reaimente se desarrolla 
en la planta productiva, lo que trae cano consecuencia que la productividad, 
eficiencia, y efectividad no se vean elevadas, ésto, debido a que l o s  cursos 
no están crendo conciencias en el personal, para que éste realice las tareas 
de acuerdo a los manuales ya establecidos. 

Dada la gran importancia de los cursos de capacitación en la formación tékni 
co cultural de los trabajadores, el área de capacitación ha descuidado el se 
guimiento de todos y cada uno de l o s  cursos, lo que implica una falta de con 
tinuidad y camplementariedad en lo que se refiere al tipo de curso, su conte 
nido, la proyección que se le quiera dar al personal y finalmente, a las as- 
piraciones personales de cada trabajador. 

- 
- 
- 
- 
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El papel que desempefia el Sindicato, a pesar de ser externo, es determinante, 
porque sus decisiones son escuchadas y tomadas en cuenta en lo ,que se refiere 
a la creación, modificacidn, aplicación y ampliacih de ciertos cursos de 
capacitación para el personal operativo , lo que provoca, en ocasiones, la 
suspensidn o ampliacodn de tales cursos. 

Todo lo anterior genera la alteracidn del plan general de capacitacibn, asf 
como gastos adicionales en recursos materiales, econhicos y humnos. 

Ciertamente, el departamento de Capacitación carece de políticas claras y 
precisas para la selección del personal que se proyecta capacitar, y de tal 
forma, un principio incorrecto favorece la no consumación del objetivo final 
aunque las condiciones intermedias sean comrenientes o 

Ahora, estamos en posibilidad de extemar como resultado del análisis, ma-- 
luacidn y diagnóstico de la empresa, que la problemática a resolver, para 
que la Subdirección de Personal funcione eficientemente, es : 

LA PROFESI(3NALIZACION DEL PERSONAL ENCAFGADO DE LA GERENCIA DE RELACIONES 
INDusrRIALEs. 

24 



LA SUBDIRECCION DE ADMINISTRACION DE MA'J%XIALES. 

Como se había indicado, se encarga de comprar, almacenar y suministrar la 
materia prima en cantidad, calidad y tiempo requerido por la Subdirección 
Industrial. 

Dada la importancia de su función, el carecer de una amplia cartera de pro- 
veedores genera la posibilidad de escasez de las principales materias pri- 
mas que se utilizan en la elaboración de l o s  productos, lo que trae como - 
consecuencia un desequilibrio en la producción y finalmente el retraso en 
la entrega del pedido al cliente. 

Debido al tipo de materiales que se requieren para la impresión, el depar- 
tamento de compras debe someterse a las condiciones que establecen los por- 
veedores monopolistas de esos materiales -dependencia- (KODAK, película pa- 
ra las artes gráficas). A raíz de esa situación se presentan las siguientes 
consecuencias: escasez de la materia prima, deficiencias de calidad, irre- 
gularidades en tiempos de entrega, incrementos constantes en el precio y - 
finalmente, en ocasiones, limitaciones al volúmen del pedido. 

Ciertamente, las deficiencias que presente esta Subdirección desequilibra- 
ran el funcionamiento de la Subdirección Industrial ya que $Sta depende - 
directamente de la primera, y como en muchas ocasiones ha sucedido, que - 
por falta de materia prima no se pueda empezar un trabajo, se tiene que - 
interrumpir su elaboración o se tiene que suspender porque no se puede - 
comprar el material necesario. 

1. 



SUBDIRECCION DE FINANZAS 

Esta Subdirección tiene por objetivo captar, registrar y aisgnar los recursos 
financi;eros necesarios para el funcionamiento general de la empresa. 

Las principales def kciencfas que presenta esta Subdirecci6n son las siguien- - 
tes : 

El análisis desarrollado por el personal, en cuanto a la evaluación de proyec - 
tos de bversien referente a maquinarra y equipo de acuerdo a las necesidades 
prioritarias de la empresa, no es tomado en cuenta por la alta dirección, pu- 
esto que ésta última decide sobre la adquisrción de maquinaria, equipo o cu-- 
alquier otro activo fijo, 

Debido a la falta de consideracidn de la evaluation de proyectos se hace una 
irracional adquLsic36n de maquinarjla, equipo, refacciones, que no. se adaptan 
a las necesidades de la empresa en general, por otro lado, en el caso en que 
se descompcme una dquina, por la falta de refacciones la &quina queda para - 
da por un tiempo determinado, trayendo consigo una cadena de consecuencias. 

Dada la responsabilYad que impera en esta &ea, no existe ninguna conside- 
racian para el personal que comete errores, l o  que provoca una alta rotación 
de personal y despidos constantes. 

Ciertamente que al personal de esta Subdirecc2Ón se le imparten cursos de 
capacitación acordes a las necesidades dentro de sus labores, pero se incu- 
rre en el error de no llevar a cabo el seguimiento que permita relacionar los 
objetbos y expectatrvas tanto del individuo como de la empresa. 
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LA SUBDIRFCCION DE CCMERCIALIZACION Y VENTAS. 

Se encarga de controlar y entregar los diferentes pedidos a l o s  clientes 
tanto nacionales cano extranjeros, cotiza en cantidad y precio cada uno 

de l os  pedidos contratados, dar fecha de entrega al cliente y canalizar 
toda, su infonnacih hacia el departamento de Cálculo y Programación, para 
su análisis, programación y distribución hacia los diferentes departamen- 
tos que requiera su elaboraci6n. Se analiza y programa lo siguiente, can- 
tidad y tipo de materia prima, el tipo de máquina, la cantidad de horas 
hambre-horas &quina que se requieren, el tiempo total de elaboración y el 
que requiera cada departamento, y finalmente se le da la secuencia más con- 
veniente al pedido para que se cumpla de acuerdo a lo programado: (Anexo 4) 

Como consecuencia del crecimiento de las nacesidades del banco, esta Subdi- 
rección se ve presionada a aceptar todos los pedidos que le solicite, lo 
que viene a provocar que otros trabajos en tránsito se suspendan para dar 
prioridad a esos trabajos "especiales" generándose necesariamente, incremen - 
tos en l o s  costos de fabricaci$n, saturación de la capacidad de la planta, 
suspensión de algunos pedidos -momentaneamente- retrasos en la elaboración 
de otros, exceso de trabajo para los empleados y un creciente descontento 
por parte de coordinadores, supervisores y obreros que se ven agobiados por 
la carga de trabajo. 

Cabe señalar que el nmiplimfento en la elaboración y entrega del producto se 
hace posible gracias al flujo y reflujo del trabajo. es decir, si un trabajo 
se para o se suspende, otros se adelantan, mientras se puede y asi sucesiva- 
mente se desarrolla el trabajo -en ocasiones- para finalmente, después del 
tiempo programado se concluya. 

Debido a la deficiente intercomunicación entre la Subgerencia de Ventas, la 
Subdirección Industrial y l o s  almacenes, se contratan todos l os  pedidos sin 
checar con anticipación las existencias de materiales, las cargas de trabajo, 
la capacidad de la planta y la disponibilidad de la maquinaria para tal efecto. 



La recepcidn de los pedidos la llevan a cabo el personal administrativo 
que desconoce el proceso productivo, 10-que ocasiona un desbordamiento 
de la capacidad real de la planta, aumentando con ésto, el retraso ani- 
mlado de los pedidos y por lo tanto, la entrega del pedido al cliente. 

La Subdirección Industrial tiene una gran importancia porque en ella 
esta comprendido todo el proceso productivo, de tal forma que el grado 
tecnoldgico que predomine en la planta ser$ reflejo fiel del crecimiento 
de toda la empresa. Siendo el objetivo de esta Subdirección el cumpli--- 
miento o el logro de las metas de la empresa, entonces, quiere decir, que 
la Subdirección Industrial es la encargada de sacar adelante a toda la 
organizacibn y que todos los desequilibrios que se presenten aquí ,altera- 
rán el funcionamiento general de la organización. Por tal motivo se llevan 
a cabo reuniones peri6dicas entre la Subdirección Industrial y sus cuatro 
Gerencias, para discutir, planear, coordinar y corregir las actividades y 
estrategias de los programas ya establecidos en los controles de producción 
enviados por el departamento de C5lmlo y Programación. (Anexo 4). A su vez, 
la Gerencia de Produeci8n se reune con sus cuatro coordinadores para discutir 
y analizar, tanto el trabajo programado como el especial y las diversas con-- 
tingencias que se puedan presentar. Cada coordinador se reune con los super- 
visores para asignarles el plan de trabajo que se tendrá que desarrollar, y 
en caso de haber inconvenientes por parte de al& supervisor se hacen las 
correcciones necesarias para que la elaboración del trabajo se desarrolle sin 
ningún contratiempo. 

Cabe mencionar que todo el personal operativo que se encuentra en la Subdire- 
ccibn Industrial esta sindicalizado, y de acuerdo al Contrato Colectivo de 
trabajo, el sindicato es el encargado de incluir o excluir a sus representan- 
tes (Anexo 7),  El trabajo de los coordinadores es de gran importancia para el 
desarrollo eficiente del trabajo ya qye ellos son los responsables de la con- 
clusión del mismo; es importante decir que la preparación con la que cuentan 
los coordinadores es técnica y administrativamente eficiente apoyada por una 
vasta experiencia. 
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Debido a la falta de intercomicación entre la Subdirecci6n y los coordinadores 
no existe un conocimiento real del avance de cada pedido y en ocasiones no se - 
sabe en que departamento deberfa estar, a sucedido que el producto llega a per-- 
derse, fisicamente, en la misma planta y esto origina que se tenga que elaborar 
nuevamente ., 

.Para la selecci6n del personal que tendrá que acudir a los cursos de capacita--- 
cidn no se siguen políticas precisas, de tal forma los coordinadores, superviso- 
res o jefes de área escogen a los trabajadores más puntuales, más activos, más 
preparados a los que le caen mejor, con los que tienen amistad, a los que le 
caen mal, etc., De tal fama que no se selecciona al personal más apto para pre- 
pararlo a traves de la capacitacidn, ésto genera que el personal no se sienta 
comprometido para aprovechar el curso, que sólo lo vea como una forma más de 
perder el tiempo y de no trabajar sin que lo castiguen, 

La aplicación de estos cursos de capacitación tiene como finalidad la prepara-- 
cidn técnico- cultural del individuo, pero para que se pueda dar ésto, se hace 
necesaria la existencia de una predisposici6n por parte del personal para asis- 
milar lo que se le pueda ofrecer en ese curso, pero como ésto no sucede, los 
cursos de capacitaci6n carecen de interes para la mayoría de los trabajadores 
operativos. 

Dado que no hay registro de los cursos impartidos y del personal capacitado,en 
muchas ocasiones, se dan cursos repetidos al mismo personal o se dan varios 
cursos que nada tienen que ver con la funci6n que desarrollan, en ambos casos 
el curso de capacitacidn no genera los resultados esperados, porque no satisfa - 
ce las necesidades y espectativas del personal. Esta deficiencia se genera 
debido a la alta rotaci6n de personal que caracteriza la jefatura de capacita- 
cih, lo cual impide la existencia de un control a traves de un registro está- 
distico. 

El gran avance tecnoldgico que se esta experimentando en todos los ámbitos de 
la industria, exige a las organizaciones que su personal cuente con una prepa- 
ración técnica acorde con la nueva tecnología, porque de lo contratio, las es- 
pectativas de desarrollo se veran truncadas porque no existen las condiciones 
materiales y humanas que posibiliten el desarrollo de esas nuevas tecnologías. 
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Esto es un gran reto para el departamento de Capacitación, porque tendrá 
que preparar a un determinado tipo de gente para que se pueda.eficiente- 
mente, operar las nuevas máquinas; y es aquí, donde se podrá observar la 
efectividad de los cursos. 

La finalidad y el contenido de los cursos deberla enfocarse, antes que 
nada, a la concientización de los individuos, para que éstos identifiquen 
todos los beneficios que les brinda un curso de capacitación, no sólo en 
el ámbito laboral sino en la vida niaterial y cotidiana; al lograrse l o  
anter3or, el personal verfa con interes cualquier CUTSO de capacitación y 
tendría la total disposición de acudir y asimilar l os  conocimientos que se 
le otorguen. 

La indiscriminada aplicación de cursos de capacitación provoca: descontento 
en el personal, inasistencia, suspensibn de cursos, gastos innecesarios y 
finaimente,un desprecio por parte del personal hacia los mismos. 
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ALTERNATNAS DE SOLUCION 
~ 

La probldtica a resolver es la siguiente: La profesionalización del personal 
encargado de la Gerencia de Relaciones Industriales, para la cual presentamos 
las siguientes alternativas : (Anexo 5) 

1) La concientizaci6n del personal, a traves de la induccih, evaluación y 
seguimiento que se tendrá que desarrollar conjuntamente con el Subdirector 
de Personal, para verificar su desempeño y lo que de ellos se espera. Con 
esta concientización se pretende que la función de personal se desarrolle 
con mayor eficacia y eficiencia y en consecuencia esto se verá reflejado en 

el perfeccionamiento y efectividad del Plan General de Capacitación. 

2) Establecimiento de una estandarizacibn de sueldos que equilibre las percep- 
ciones econhicas entre esta gerencia y las otras comprendidas en las demás 

subdirecciones, para que al mismo tiempo esta estandarización se extienda hacia 
las jefaturas . 

3) Que las reuniones tendientes a discutir, crear y corregir el nuevo Plan 
General de Capacitacibn, se integren a d d s  de los altos directivos con los 
coordinadores, supervisores y jefes de área para que con esta integracih 
se de una discusión razonable sobre la situación real que vive la empresa, 
de tal forma se lograr€a que las decisiones que se tomen y plasmen en el 
nuevo plan de Capacitaci6n concuerden con las necesidades y espectativas de 

la empresa en general y de cada individuo en particualr, 

4) Restructuración integral de la gerencia de personal, para aprovechar los 
conocimientos y habilidades del nuevo personal y que ésto rediae en bene- 
ficios tangibles hacia la organización. 



5) Contratación de personal que reúna los siguientes requisitos: 
a) Mínimo tres años de experiencia en puesto similar. 
b) Nivel licenciatura (Administración, Psicología, Relaciones Industriales). 
c)  Edad: entre 24 y 35 años. 

d) Don de mando. 
e) Deseo de superación. 

Asimismo, la empresa deberá informar y transmitir al nueva empleado lo que 
se refiere al espíritu y significado de las políticas, reglas y procedimien- 
tos que deberá observar para el desarrollo de su función 

6) Implantación de un sistema de términales de computadora en Dirección General 
y demás subdirecciones para establecer un sic tema de intercomunicación direc- 
ta y permanente con las demás subdirecciones y que así, todas manejen la in- 
formación que requieran para un mejor desarrollo de sus funciones. 

7) Cambio estructural en la Subdirección de Personal, de Staff a lfnea, que le 
permita lo siguiente: 
a) Tener y desarrollar su función a través de una autoridad mayor. 
b) Participar activamente en la solución de problemas inherentes a la empresa. 
c) Desarrollar una intercomunicación al mismo nivel con las otras subdireccio - 

nes . 
8) Cambio en la peridicidad de las reuniones entre los subdirectores y el Director 

General, de un mes que se tiene como mínimo a 15 días, con lo cual se podrá 
tener un mayor control sobre las diversas situaciones que afectan a la empresa, 
aquí se discutirán y aprobarán las medidas correctivas tendientes a resolver, 
oportunamente, las deficiencias o desequilibrios posteriores que afecten a la 
misma. 
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9) Establecer un reglamento para la selección del personal a capacitar, previo 
acuerdo con las demás Subdirecciones-y conjuntamente con el Sindicato que 
contenga las siguientes claúsulas , que servirán como base , camplementandolas 
posteriormente, conforme a las nuevas situaciones que se presenten y que no 
esten identificadas en este. 

a) Efectuar reuniones entre gerentes , jefes de áreas , supervisores , coordinado- 
res y el jefe de capacitación con relacidn a la imparticih de los cursos 
fiara especificar las cualidades y requisitos que deber6 cubrir el personal 
B capacitar en base a las necesidades y expectativas del individuo. 

b) Que exista una homogeneidad en lo que se refiere a conocimientos y experien- 
cias de los futuros integrantes de los cursos. 

c) Hacer del conocimiento general la futura impartición de los cursos, especifi- 
cando el tipo, el horario, instructor y requisitos para ser integrado al 
mismo. 

d] Establecer contacto directo con el personal seleccionadd- para el curso, tra- 
tando de concientizarlo y que esté se de cuenta de los beneficios reales que 
obtendrá , lo cual les permitir3 hacer carrera" en la empresa. 

e) Se respetar& las disposiciones oficiales establecidos en la Ley Federal del 
Trabajo en lo referente a la Capacitacih. 

f) Se establecerán acuerdos con el Sindicato para definir las condiciones bajo 
las cuales se impartirán los cursos de capacitación y adiestramiento al 
personal operativo. 

1O)La creación de un archivo general de capacitación y adiestramiento supervisa- 
do por el jefe de capacitación en Coordinación con el Gerente de Relaciones 
Industriales . El archivo estará constituido por : 

33 



- Todos los cursos impartidos durante el año vigente. 
- Nombre y curriculum del instructor. 

7 Nmbre de los participantes, 
- Fecha y duración del curso. 
- Grado de aprovechamiento de los participantes. 
- Ccnnentarios del curso. 

Este archivo servirá para implantar un control racional sobre la selección e 
impartici6n de los cursos de capacitación y adiestramiento. 

31 ? -  El departamento de capacitación deberá encargarse de la discriminación 
de los cursos que no estén acordes a las iruiovaciones tecnoldgicas que 
se vayan a implantar en la empresa, Los cursos que necesiten depuración 
y actualizacith, esto se hará conjuntamente entre los instructores y el 
jefe de capacitación, 

12 .- EstandarizaciÓn en la compra de maquinaria, lo que hará posible la aseso 
ría constante y homogénea, aportada por los técnicos pertenecientes a las 
campañias proveedoras; todo ésto evitará la disperaión en los contenidos 
de los cursos. -Se pediría asesoría al departamento de finanzas. - 

- 

13,- ExtensiOn de los cursos de capacitación hacia la alta dirección, con la 
finalidad de conocientizarlos sobre la imporatancia de los cursos en la 
formación técnica, ideolbgica y cultural de las personas 

14.- Para la iniciación de los cursos, se deberá desarrollar una plática ten- 
diente a crear un ambiente familiar entre el instructor y los participan 
tes; ésto desembocará en una mayor participación y aprovechamiento del 
curso por parte de los participantes. 

- 



15. - Designaci6n de un encargado del seguimiento de los cursos recibidos por 
el personal, para que haya una secuencia y actualización de los mismos, 
lo cual permitirá a los participantes la adquisicih de conocimientos 
llde primera mano" que les servir& para aplicarlos en el desarrollo prác - 
tito de sus funciones. Con esto se cumplirían las espectativas y deseos 
de superaci6n de los individuos. 

16.- Que los subdirectores se apeguen, para su mejor funcionamiento, a las 
políticas generales? de l a  empresa as5 como en las de su area respecti- 
va; para darles vigencia y cumplimiento y consecuentemente identificar 
su campo específico de acción, evitando el desarrollo de actividades 
que no estuvieran contempladas dentro de su radio de acci6n. 

35 



WALUACION DE ALTERNATIVAS 

1) Consideramos que la concientización del personal, siendo el punto nodal, para 
la resoluci6n del problema, se puede llevar a cabo porque hay disponibilidad 
del factor humano para cooperar activamente en la resolution del mismo. Esta 
concientización no implica erogación alguna; cabe señalar que esta alternati- 
va no infringe la nomatividad de la empresa, porque se puede desarrollar den - 
tr9 de su funciónamiento s i n  causar alteración o desequilibrio al sistema. 

Esta soluciOn facilitar5 y perfeccionará la implantación del plan general de 
capacitación. 

2) La estandarización de sueldos para el personal de la Gerencia de Relaciones 
Industriales, que se haría extensivo a las demás jefaturas, ciertamente se 
identifica, de entrada, como una alternativa poco viable, aunque para tomar 
una decisión, se hace necesario una evaluación de las repercuciones que se 
darían directamente a la n6mina actual. 

Las políticas vigentes de sueldos y salarios no permiten ésta posibilidad, 
porque éstos se establecen tcunando como base la relación autoridad-responsa - 
bilidad que implica cada puesto específico de cada una de las gerencias. El 
costo que implicaría esta alternativa generaría un aumento considerable en 
los costos de operación. En primera instancia podemos afirmar que para la 
aceptación de esta alternativa se hace necesario el desarrollo de un análi- 
sis m%s profundo, que nos permita tomar la decisión más benéfica para la em - 
presa 

32 Que las reuniones tendientes a discutir y crear el nuevo Plan General de Ca- 
pacitación, en los que se incluye la alta dirección, se integren también con 
los coordinadores, supervisores y jefes de área; esta integración es factible 
porque va de acuerdo con las políticas de la empresa, En diciembre se lleva a 
cabo la reunion, en la que se reestructura el Plan eneral de Capacitación 
que se impartirá para el siguiente año. 



Estas reuniones se realizan anualmente en l os  centros turísticos nacionales, lo 
que ocaciona un alto costo, 

4)- La reestructuración integral de la Gerencia de Personal, se presenta como 
una alternativa factible de iniplantar, pero representa un alto costo por 
la indemnización del personal que labora actualmente y por lo que implica 
la contratación y capacitación del nuevo personal, debido al tiempo que 
tardaría este proceso. Las políticas de la organización contemplan la posi 
bilidad de la reestructuración total de cualquier área que no se adapte al 
funcionamiento general de la misma. 

- 

5) La Contratación del nuevo personal, estarfa sujeta a la aprobación de la 
alternativa anterior, de cumplirse ésta se cree que mediante los requisitos 
exigidos, se selaccionará a las personas idóneas, para que en un tiempo razana 
ble se integren al desarrollo de sus funciones. La erogación que implicaría 
esta alternativa, no se saldría de las políticas presupuestales del área de 
Selección de Personal. 

- 

6) La implantación de un sistema de terminales de computadora en la Dirección 
General y en las demás Subdireccíiones tendría como principales beneficios 
la reducción de costos de producción, a través, de la reducción de personal, 
reducción de los tiempos estandares de las diversas actividades. Con esto se 
tendría acceso a la información general de la empresa. La erogación que se 
tendrza que hacer para implantar esta solución sería considerable. Cabe se- 
ñalar que el personal será reubicado en otras áreas. 

7) El cambio estructural de la Subdirección de Personal de staff a línea, es 
viable desde el punto de vista costo-beneficio, porque no implica una eroga-. 
ción, además reforzaría la autoridad y responsabilidad que tiene esta 
Subdirección, permitiéndole desarrollar una intercomunicación con las demás 
Subdirecc5ones y, de tal forma, participar con voz y voto en la solución de 
los problemas inherentes a la empresa. Dentro de las funciones propias de 
esta Subdirecctón destaca su partíicipación en las negociaciones con el sin- 
dicato el l os  conflictos obrero-patronales. 
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8) El cambio en la peridicidad de las reuniones entre los Subdirectores y el 
Director General, se podría llevar a cabo quincenalmente, como estas reu- 
niones se llevan a cabo en ka empresa no implican costo algiino y de tal 
forma se lograría una discusi6n real sobre la situación imperante en la 
empresa, Esta periodicidad no altera el intinerario de cada uno de ellos, 
a su vez, no infringe ninguna polsltica. 

9) Ser€a conveniente la implantación de un reglamento para la selección del 
personal a capacitar, habría disposición para cooperar por parte de las 
demás Subdirecciones y del sindicato, para extructurarlo y pugnar por su 
observancia . 
Las pollticas de la empresa contemplan la creación de reglamentos inter- 
nos, en consecuencia su estructuración y distribución no acarrearla nin- 

guna erogación. 

10)Se hace indispensable, para el desarrollo efectivo de las acciones del 
departamento de capacitación, la creación de un archivo general de capa- 
citacidn y adiestramiento que le permita un control y seguimiento dn la 
impartición de los cursos. El costo que implicarfa este archivo serfa 
mínimo. 

lí]La participación del departamento de Capacitación al ser más activa, le 
permitirá, conjuntamente con los instructores, revisar ,depurar,discrimi- 
nar, implantar y actualizar todos y cada uno de los cursos que se propor - 
cionaran al personal. 

Esta ampliacidn de sus funciones no viola las políticas de la empresa. 

El costo que esta alternativa generarla, quedaría sujeto a la contratación de 
los instructores externos y aih así el costo sería minimo.  
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12) La estandarización en la compra de maquinaria, se podrla alcanzar a largo 
plazo, porque se tendría que sustituir la maquinaria actual que todav€a 
tiene vigencia y que aun no se deprecia totalmente, por otra que tenga 
vigencia tecnológica y que incremente la tasa de rentabilidad. Esta alter - 
nativa arrojar8 los siguientes beneficios: pleno empleo de la maquinaria 
existencia de estandares refaccionarios, especializados en el mantenjmien - 
to, asesoría hornogenea en el contenido de los cursos de capacitación. Su 
costo es swnamente alto, pero su resntabilidad también lo es. 

13) Los cursos de capacitacidn orientados hacia la alta dirección ciertamente 
serían rechazados, dadas las características familiares, culturales y edu- 
cativas de los altos directivos de la empresa, los cuales tienen caracte-- 
rísticas similares a las de otras empresas, aquellas son dirigidas por 
familiares que otorgan las altas gerencias como un patrimonio familiar, de 
manera que se negarían a recibir los cursos de capacitación de cualquier 
tipo que sean. 

Su costo sería elevado, pues estos cursos se tendrfan que realizar en 
hoteles de prestigio, centros de convención, etc. 

14) Como regla general para la iniciaci6n de los cursos de capacitación sería 
necesario que todos los instructores pugnaran por el "rompimiento del 
hielo" entre los participahtes a traves de una charla amena que propicie un 
ambiente de cordialidad para el desenvolvimiento conjunto del instructor y de 
los participantes. 

El costo. no implicaría ningdn problema porque estgría dentro de los gastos 
canprendidos en la impartici8n de los cursos. 

15) La designación de un encargado que verifique y vigile el seguimiento de los 
cursos recibidos por el personal, para lograr una secuencia y actualización 
en los mismos, lo que resolvería las espectativas y deseos de superación de 
cada individuo. 
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La asignacibn de esta tarea no implicaría costo alguno, pues se designaría a 
uno de los auxiliares de capacitaci6n para desarrollarla. 

161 Dada la importancia de la observancia de las políticas , para el fuiicio- 
namiento adnico de todas las areas que interactuan en el ámbito organi - 
zacional, sería conveniente que esta alternativa fuera implementada, para 
que cada Subdirección y sus respectivas áreas, identifiquen el alcance de 
sus acciones y al mismo tiempo, evitar la duplicidad de actividades y la 
usurpación de funciones. 
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Selección de alternativas.. 

En base a las deficiencias, identificadas en el diagnóstico, consideramos 
conveniente plantear un vasto nhero de alternativas de solución, siempre 
enfocándolas, hacia la resoluci8n integral de la problemática detectada-- 
en la empresa. 

Guiándonos por los lineamientos establecidos, en las políticas generales 
y específicas, de la organizaci6n, consideramos que todas las alternati- 
vas, son importantes, pero como no es posible llevarlas todas acabo, toma - 
mos la decisión de elegir aquellas que sean prioritarias para la solución 
inmediata de los problemas detectados. 

Las alternativas seleccionadas son las siguientes: 

N O  ALTERNATIVA 

I Conc ien t i z ación de 1 personal 
de la (@ü I *  

fmplantaci6n de un s3stema de 6 
C6mpUtO 

PROPOSIT0 

-Profesionalización . 
-Ahorro de recursos. 

-1ntercomunicación. 
-DiminuciBn de cos- 
tos. 

9 

10 

Reglamento selecci6n de personal -Racionalizar la 
a capacitar. seleccien e imparti - 

ción de cursos. 
Archivo General de Capacitación -Control y seguimiento 

de cada uno de los 
cursos. 
-Actualizar los cursos. 



8 Cambio en la periocidad de 
l as  reuniones entre el irregularidades. 
Director General y 
Subdirecciónes . conflictivas. 

- Detecci6n oportuna de 

- Localización de áreas 

* Gerencia de Relaciones Industriales. 

16 Observancia y cCmrplimiento 
de las Políticas mismos. 

- Revisi6n y apego a los 
- Conocimiento y alcance 
de sus funciones linea- 
les o 

- Eliminación de conflic- 
tos, por usurpación de 
funciones. 

Alternativas de apoyo. 

15 

I1 

( Alternativa de apoyo al 
archivo) 
Encargado del seguimiento 
de los cursos recibidos. 

Participacih m$s activa 
del departamento de capa- 
c i tación 

- Secuencia, actualización 
y seguimiento de los 
cursos. 

- Formación de personal 
versátil o 

- Control del archivo 
general. 

- Efectividad de PGC* 
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14 introducción a los mrsos 
mediante una conversación 

- Diminución de la tensión. 
- Mejor aprovechamiento de 

entre instructores y los cursos. 
participantes. 

* Plan general de capacitaci6n. 

Cabe señalar que las alternativas de apoyo servirh para afianzar el desarrollo 
continuo de las soluciones prioritarias. 

De las alternativas desechadas, algunas infringían las políticas generales de la 
empresa, otras implicaban erogaciones m y  elevadas y sus beneficios esperados se 
presentarían a largo plazo. 
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lMpLEME"ACI0N. 

En base a la problemática planteada en el diagnóstico y con el apoyo en la 
selección de alternativas, estamos en posición de mencionar las condicio- 
nes bajo las cuales se desarrollarán las alternativas de solución 

Consideramos fundamental, para la solución integral de la problemática exis- 
tente, la observación de las siguientes actividades: 

1) La concientización del personal de la Gerencia de Relaciones Industriales: 
para lo cual se tendrán que desarrollar campañas de información y pláticas 
entre l o s  funcionarios y jefes intermedios, las cuales desembocarán hacia 
l o s  departamentos inmediatos inferiores hasta llegar al nivel individual. 

A través de estas campañas y pláticas, se tratará de adecuar la actitud del 
personal hacia l o s  objetivos de la empresa, haciéndole notar que su parti- 
cipación activa se verá retribuida con incentivos, ascensos y demás satis- 
facciones personales acordes con su desempeño (premios monetarios por pun- 
tualidad, asistencia y desempeño; felicitación pública y a través de carta), 
al mismo tiempo, se fomentará el trabajo en equipo, con lo que se perseguirá 
la formación dinámica de sus integrantes orientándolos a una tarea y al lo- 
gro de objetivos y satisfacciones personales, abiertamente reconocidos. La 
cual favorece a una auténtica relación interpersonal. 
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SISTEMA CIE TERMINALES DE WUMlXlRA 

Para tal efecto se someter6 a la consideracibn del director general y del 
equipo de asesores de la gerencia de sistemas, la factivilidad de llevar 
a cabo la implanentación de un sistema de terminales de computadoras, en 
las diferentes subdirecciones, en la subdirecci6n general y en la dirección 
general. 

De ser aprobado este proyecto, se proceder5 a informar a cada area respec- 
tiva la posterior asignación de una terminal de computadora. 

Simultáneamente se redactará el contrato de compra, previamente autorizado, 
para que el departamento de campras se encargue de su adquisición. Por otro 
lado se procederá a designar y adecuar el sitio para la instalación de la 
terminal o 

Para desarrollar este proyecto y aprovechar su potencial, se crearán cursos 
de capacitación, que preparen al personal seleccionado para el manejo de este 
equipo, 

Se aprovechará la asesorPa técnica del personal especializado del centro de 
cómputo, para reafirmar los conocimientos adquiridos por el personal, en l o s  

cursos de capacitación. 

Suponiendo que la concientización del personal, a través de las pláticas, cam - 
pañas y trabajo en equipo, se desarrolle satisfactoriamente; la creación e 
implementaci6n del reglamento de capacitaci611, no enfrentaría ningún impedi-- 
mento, puesto que la actitud de los participantes expresa su disponibilidad 
total para observarlo y cimiplirlo. 



..- 

Primeramente, se dará a conocer esta nueya disposición a través de circulares 
enviadas a los responsables de cada 5rea. 

Posteriormente se procederá a su impresión, dentro de la misma, para luego 
entregar un ejemplar a los responsables antes mencionados. Al tener pleno 
conocimiento de las disposiciones establecidas en el reglamento, el personal 
involucrado será el responsable directo de su observancia y cumplimiento. 

ARCHIVO GENERAL. 

Apoyados en el reglamento y concientización del personal, para la creación de 
este archivo deberá celebrarse una reun5ón entre el Subdirector de Personal, 
el Gerente de Relaciones Industriales y el Jefe de Capacitación, l o s  cuales 
determinarán la ubicación, espacio que se le asignará, y el personal que se 
hará cargo de la administración del mimo. 

La información que contendrá este archivo estará formada por: 

Nombre del curso, su objetivo general y específico, contenido del mismo, nombre 
del instructor; así como una evaluación del desempeño del instructor, por parte 
de los integrantes del curso, nombre de los participantes, asi como su grado de 
aprovecbiento, fundaqentado en las evaluaciones aplicadas por el instructor; 
el número de asistentes a los cursos (tanto mínimo como máximo), también se - 

especificará el material didáctico que servirá de apoyo al mismo. 

La distribución del tiempo en la impartición del contenido del curso, deberá 
ajustarse al tiempo de trabajo, tanto del instructor como de los participantes. 



OBSERVANCIA Y C U M P L I M I ~  E LAS POLITrCAS (;ENERALES. 

Por tal efecto, el Director General convocará a todos l os  Subdirectores a una 
junta quincenal, para llevar a cabo la revisien de las pol€icas generales de 
la empresa. En esta reuni61: se discutirá el contenido y alcance de cada una 
de las políticas, lo cual permitirá redefinir las actividades específicas de 
cada área, y en consecuencia se eliminaría la posibilidad de usurpación de 
funciones. 
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Cambio en la periocidad de las reuniones entre Subdirector y Director General. 

Esta alternativa se planteará en la reunión mas proxima a celebrarse, entre es - 
tos funcionarios, haciéndoles ver que el objetivo final del cambio de perioci- 
dad, de esas reuniones, servirá para evitar o aminorar los efectos de la esca- 
sa o nula comunicación de las principales áreas de la empresa. A los funciona- 
rios mencionados se les propondrá que a estas reuniones acudan con un listado 
de l o s  principales problemas a l o s  que se hayan enfrentado durante el periodo 
anterior . 

Asimismo en estas reuniones se dara a conocer con anticipación, las actrvida- 
des o procesos que involucren la participación de varias áreas, con el objeto 
de que haya una mayor cooperación y que al mismo tiempo esas áreas estén prepa - 
radas, para que llegado el momento de ejecución de esa actividad o proceso, 
aquellas se encuentren en la mejor disponibilidad para realizarlo. 

Encargado del seguimiento de los cursos recibidos, 

Como se había manifestado anteriormente, en la creación de un archivo general 
de capacitación, este encargado será nmbrado por el jefe de capacitación. Su 
función principal consistirá en organizar la información contenida en el archi - 
vo, para ello reportará el jefe de capacitación sobre l o s  cursos que no tengan 
importancia para las actuales necesidades tanto del individuo como de la empre - 
sa. 

Además esta persona procurara que l o s  cursos recib2dos por el personal srgan - - - -  

una secuencia, con objeto de evitar que se infriinjan l as  dispostchnes estable - 
cidas en el reglamento de capacitación. 

Participaci6n mils activa del departamento de capac3tacian. . 

E l  departamento de capacitacidn se apoyará en su reglamento, en el arch3vo gene - 
ral y en el encargado del mismo, para pedir a las d d s  5reas funcionales que 
expresen a traves de informes, cuáles son sus necesidades más inmed5atas de ca- 
pacitación y posteriormente hacer un análisis de disponibilidad de tiempo, de 
instructores como de participantes, para programar la impartki6n de los cursos, 
durante el periodo mas adecuado del año. q8 



Para la contratación de instructores externos habrá una participación conjunta 
con la gerencia de relaciones industriales, para llevar a cabo una selección 
estricta, que permita escoger a las personas que se adapten a las característi - 
cas de los cursos. 

Por último prestará ayuda a los instructores, internos y externos, para que se 
cubran todos l o s  objetivos perseguidos por los cursos, a través de apoyo 
didáctico y material. 

introducci6n a l os  cursos con una conversación 

Se recomendará a los instructores, iniciar sus cursos con una plática amistosa, 
para "romper el hielo" , y lograr as5 un ambiente de cordialidad y participaciijn 
que motlvará el mejor aprovechamiento de l os  mrsos 
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CONTROL. * 

1) La concientización del personal se verificara mediante: 

a) Estudios comparativos entre la demanda de l o s  cursos que actualmente 

b) Revisión del perfil del puesto, con base en la calificación de &ritos. 
cl En el Último de los casos, esta alternativa se verá reflejada en el 

se tienen, con l o s  que se tendrán posteriormente. 

desempeño eficiente de sus funciones específicas. 

Para verificar el uso racional de este sistema, se encargará al 'personal del 
centro de cOmputo la supervisidn en el manejo y aprovechamiento de este recurso. 

Al detectar alguna irregularidad se reportará al responsable con su jefe inme- 
diato. 

Por otro lado, el centro de chputo otorgar8 selectivamente claves de acceso 
y servicios adicronales cano impresora, paquetes, lenguajes, etc. \ 

La efectividad de este reglamento se corroborará: 
a) Por medi.0 de encuestas aplicadas a muestras aleatorias de subordinados, en 

áreas especificas , para detectar las posibles violaciones al reglamento. 

b) Contemplamos, que sobre la marcha, este reglamento sea susceptible de refor- 
mas y adiciones de acuerdo a las contingencias que motiven dichos actos. Cabe 
aclarar que el reglamento tendrá vigencia de un año, posteriormente se le 
harán las reformas necesarias, 

c) Revisión oportuna del registro específico para cada uno de los CUTSOS. 
(Checar la afluencia) . 

so 



Para el uso correcto de la información contenida en el archivo, se llevarán 
a cabo las siguientes medidas: 

a) l o s  archivos se clasificarán tanto por nombre del curso como por nombre 
del instructor. 

b) Se hara una separación de l o s  cursos específicos, tanto para operativos 
como para administrativos, y generales. 

c) Se revisará el contenido de l o s  cursos, para modificarlos, ampliarlos o 

eliminarlos. 

d) El responsable de la información contenida en el ar&vo será el jefe de 
Capacitación, que se apoyará en uno de sus subordinados, el cual, estará 
al cuidado, observación y seguimiento de todos y cada uno de los cursos 
recibidos por los asistentes. 

En reuniones posteriores, de acuerdo a los resultados positivos o negativos 
que manifiesten l o s  subdirectores, se podrá determinar la observancia o no 
de las políticas, y de tal forma, tomar las decisiones correspondientes. 



-_- 

Cambio en l a  periodicidad de las reuniones entre Subdirectores y Director General 
< 

La fonna de comprobar, s i  en realidad, este cambio de periodicidad ha funcionado 
o no, será l a  siguiente: 

a) La supervisi6n y segujmiento de las acciones y procedimientos realizados, en 

forma conjunta, por las diferentes áreas. 
Recopilaci6n de informes presentados por los subdirectores, en los que mencig 
nen e l  grado de cumplimiento de sus metas planeadas en l a  anterior reunión. 
En reuniones posteriores se discutirán las actividades que TK) se cmtplieron, 
enfatizando en los factores que impidieron su realizacien. 
Por l a  disminucibn de fricciones entre las diferentes áreas funcionales. 

b) 

c) 

d) 

Encargado del  seguimiento de los cursos: 

La inspección dedas actividades de este encargado se realizará de l a  siguiente 
forma: 

a) Se l e  harán visitas informales realizadas por e l  jefe de capacitation, en las 
cuales se l e  pedirá información aleatoria sobre al& empleado, con e l  objeto 
de ver i f icar  l a  eficiencia del encargado. 

b) Comprobar que e l  encargado realice e l  seguimiento de los cursos, sedh  10 es- 
tablecido en e l  reglamento, 

Participación más activa del departamento de capacitación. 

Su participacidn será evaluada Tealizando las diguientes acciones: 

a] Verificación del  crmiplimiento en la  programación de los  cursos, establecida- 
en e l  plan general de capacitaci6n, 

b) Consultar a los instructores y participantes de l o s  cursos, para comprobar el  
apoyo otorgado por este departamento. 
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c) Corroborar su participación en l a  selección de instrctores , mediante 
consultas a la gerencia de Relaciones Industriales. 

Introducción a l o s  cursos con una conversación amena. 

Los benefícios se observarán a través de: 

a) La verificación de l os  resultados de las evaluaciones hechas durante el 
curso, a través del prmedio general de calificaciones de l o s  integran- 
tes y, después de la implementación de este requisito. 

b) El instructor y l os  participantes emitirh un comentario acerca de su 
estado de ánimo durante el curso. 

c) Se comparará el rendimiento obtenido por el grupo, en el que no se haya 
implementado esta medida, con otro, en el que ésta se haya llevado a cabo. 
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CONCLUCIONES. 

A juicio nuestro : 

El desarrollo profecional y conciente de la fuciÓn de capacitación 
y adiestramiento es fundamental para el desenvolvimiento efectivo y conti- 
nuo de toda empresa. 

Así mismo, consideramos conveniente emitir concluciones generales 
que refuerzan la trascendencia que tiene la función de capacitación y adi- 
estramiento. Las conclusiones: 

1) Siendo el obrero calificado y10 técnico la base de la producción, la 
capacitacibn y el adiestramiento persiguen la consolidación, desarrollo 
y perfeccionamiento de esa base productiva. 

2) Los cursos de Capacitación y adiestramiento son ciertamente perfectos , 
pero carecen de un orden y programa racional para su aplicacidn. 

3) En lo que se refiere al personal sindicalizado, cabe señalar, que las 
relaciones entre el sindicato y la empresa son vitales, ya que ningún 
programa de administración de recursos humanos funciona si el sindicato 
no lo acepta. 

41 La carmrnicacidn es el medio a traves del cual se puede conocer, evaluar, 
orientar y resolver en forma conjunta cualquier problemática identifica- 
da, por lo que se hace necesario fomentarla a todos los niveles de la 
organización. 

5). Para que los empleados realicen sus labores con agrado y entusiasmo, 
es necesarro que la empresa reconozca y refuerce esa actitud mediante 
incentivos econúmicos, en especie y reconocimientos públicos. 

Finalmente, el exit0 de todos y cada uno de los planteamientos 
antes descritos, dependerá de la actidud conciente y profecional de cada 
uno de l os  inwlucrados en esta dinámica de perfeccionamiento integral. 
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MlSlON DE CAPACITACION 

Contribuir a la misión de la Gerencia de Relaciones Industriales y de 
Prograsa, S. A. de C. V., a través de dar servicio, asesoría y coordina- 
ción a todos los Niveles de Mando, para que cada uno de ellos logren 
que el personal a su cargo -y ellos mismos-, adquieran conocimien- 
tos, desarrollen sus habilidades y refuercen c, - . :en positivamen- 
te sus actitudes para que: 

c r*lllc. ._ bu trabajo. 

incrementen la calidad y productividad de sus labores. 

Hagan frente a las necesidades de personal de PROGRASA, S. A. 
de C. V., por cambio de tecnología o crecimiento de la misma. 

lncrementen la higiene y seguridad de PROGRASA, S. A. de C. V. 

Se mejore la calidad de-vida en el trabajo. 

Puedan ser pro-ovidos a puestos de mayor jerarquía. 

Crezcan como individuos y como parte integrante de la Sociedad. 



&& PROORASA, 43, Am d. C.Vm 

PROGRAMA INTERNO DE CAPACITACION Y 
ADiESTRAMlENTO 1988-1989 

OBJETIVO: 

Que el personal de PROGRASA, S. A. de C. V., adquiera, refuerce o 
modifique sus conocimientos, habilidades y actitudes para incrementar 
la calidad, la eficiencia, la eficacia y la seguridad en el'desempeño de 
su trabajo, así como fomentar un buen clima laboral. 

I /  

' -. , . , .  , .. .. . . .  . " . .  .'..., . .. . -  .. . 

CONTEN I DO: . .  

.. . . ', 

EL PROGRAMA INTERNO DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO 
1988-1989, está conformado por siete programas,. los cuales se indican 
en las páginas siguientes, así como los objetivos de cada uno. 

. . .  
. 

s 
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OBJETlVOS DE CADA PROGRAMA 

A) PROGRAMA DE CURSOS INTERNOS. 
I 

Proporcionar a los trabajadores y empleados los conocimientos, habilidades y actitudes 
para que alcancen un mejor desempeno en sus funciones, utilizando principalmen- 
te los recursos humanos, técnicos y económicos con los que cuenta la empresa. 

B) PROGRAMA DE CURSOS-TALLER DE ADIESTRAMIENTO. 
Habilitar al personal operativo en el desarrollo de sus funciones. 

C) PROGRAMA DE FORMACION DE MANDOS INTERMEDIOS. 
Lograr que los Mandos Intermedios (Subgerentes, Coordinadores, Jefes y Super- 
visores), adquieran las herramientas necesarias para supervisar con más eficiencia 
y busquen la calidad y éxito en el desarrollo de sus funciones, así como concien- 
tizarios del rol que juegan dentro de la empresa. Sus obligaciones y alcances. 

D) PROGRAMA PARA LA OPERACION Y CUIDADO DE LAS MAQUINAS. 
Conseguir que todo operador y su ayudante cuiden y proporcionen el manteni- 
miento adecuado a su máquina, a fin de tenerla en óptimas condiciones de fun- 
cionamiento. Asimismo, lograr la unificación de criterios y conocimientos de la 
maquinaria y equipo existentes en la empresa entre operadores y ayudantes y 
personal del departamento de Mantenimiento. 

E) PROGRAMA DE ACTUALliAClON Y DESARROLLO PARA SECRETARIAS. 
Procurar que las secretarias desarrollen profesionalmente su trabajo y se manten- 
gan actualizadas en los aspectos secretariales para que logren con éxito su función 
dentro de la empresa. 

F) PROGRAMA DE CURSOS ABIERTOS. 
Satisfacer las inquietudes del personal de PROGRASA, S. A. DE C. V., en el ám-' 
bito de conocimientos generales, mismos que no están relacionados directamente 
con las actividades principales de su puesto. 

G) PROGRAMA DE EDUCACION ABIERTA PARA ADULTOS. 
Elevar el nivel educacional de trabajadores y empleados de ta empresa, a través 
de los circulos de primaria y secundaria abierta. 

2 



OBJETIVOS DE CADA CURSO INTERNO Y ABIERTO 

l. ADMiNISTRACiON DEL TIEMPO. a 

AI término del cum, los participantes identificarán los elementos que deben consi- 
derar para llevar a cabo óptimamente su trabajo, administrando efectivamente 
su tiempo. 

Dirigido a: Gerencias: Administrativa de Personal, Auditoria Interna, Comercial y 
Relaciones Industriales. 

2 OARTES GRAFICAS. 
Los participantes reconocerán, al término del curso, la importancia de los antece- 
dentes de las Artes Gráficas y diferenciarán los diversos procesos de impresión 
para un mejor aprovechamiento de los recursos con los que cuenta la empresa. 
Asimismo, identificarán la terminología de las Artes Gráficas. 

Dirigido a: Todo el personal, principalmente el de nuevo ingreso. 

3. oCOMUNICACION Y RELACIONES HUMANAS. 
Que los participantes, al término del curso, comprendan cuál es el proceso de la 
comunicación efectiva y cuáles son los principios que controlan su conducta, a 
fin de que puedan dirigir y amonizar sus relaciones interpersonales con su grupo 
de trabajo. 

Dirigido a: Gerencias: Servicios Internos y Sistemas de Información. 
Departamentos: Cálculo y Programación e Intendencia. 

4. INDUCCION. 
Que al término del curso, el personal de reciente ingreso conozca la empresa, su 
historia, su organización y sus políticas, así como los servicios y prestaciones 
que otorga y hagan uso de ellos para lograr una adecuada integración en la misma. 

Dirigido a: Personal de nuevo ingreso principalmente. 

5. MOTIVACION. 
AI término del curso, los participantes senin capaces de integrar al trabajo diario 
los principios fundamentales del ser humano, reflexionando sobre nuevos caminos 
que permitan lograr su propia motivación. 

Dirigido a: Gerencias: Administrativa de Personal, Almacenes, Compras, Contabilidad, 
Impresión Magnética, Planeación y Operación Fiscal, Ventas y Servicios 
a Clientes, así como el departamento de Cálculo y Programación. 

OCurso Interno y Abierto 



/& ' OBJETIVOS DE CADA CURSO INTERN0;YABlERTO 

6. ORGANIZACION Y SIMPLIFICACION DEL TRABAJO. 
Proporcionar a los participantes las técnicas .de anábsis y medición del trabajo, , 
aplicadas I los- procedimientos de oficina en la empresa, capacitándolos para que 
simpiifiquen y órganicen'su tiabajo, a fin de incrementar su eficiencia y productividad. 

Dirigido a: Gerencias: Administrativa de Personal, Compras, Relaciones Industriales 
y Ventas y Servicios a Clientes. - - .  

6 %  

7. OORTOGRAFIA. 
AI término del curso, los participantes demostrarán habilidades en la aplicación 
de los elementos ortográficos, sintácticos y semánticos en la elaboración de escritos. 

Dirigido a: Gerencia de Relaciones 'Industriales, Subgerencia de Administración de 
, I :  - 

Ventas y aepartamento 'de Cálculo y Programación. 

. ,  8. OPRIMEROS AUXtLIOS. 
AI término del curso, los participantes serán capaces de proporcionar en forma 
efectiva atención de primeros auxilios a personas lesionadas Uentro de la empre- 
sa, así cómo el suministrar adecuadamente los medicamentos existentes en los 

Dirigido a 'Encargados de botiquines (Titular y Suplente), así como a por lo menos 

..- bot i q u i nes. I _  

una persona de cada departamento. 

9. PROCESO PRODUCTIVO DE PROGRASA. ' " 

Los participantes, al término del curso, podrán identificar y analizar cada una de 
las etapas del proceso productivo de la empresa, desde el momentoeen que se 
genera un pedido hasta la entrega del producto, logrando así, en quienes intervie- 
nen directamente en este proceso, una mayor involucración en su trabajo, respon- 
sabilidad al ejecutarlo y que comprendan la importancia de realizar bien sus labores. 

Dirigido a: Gerencias: Administrativa de Personal, Auditoria Interna, Comercial, 
Relaciones Industriales y Ventas y Servicios a Clientes. 
Departamentos: Cálculo y Programación, Control de Calidad 'y Manteni- 
miento, asf como personal. de nuevo ingreso. 

1 O. O REDACCION. 
AI término del cu'rso, los participantes demostrarán habilidades para redactar por 
sí mismos la'currespondencia más usual en la empresa, dando efectividad a la 
expresión escrita, así como también distinguirán las diferentes cualidades y de- 
fectos del estilo en la redaccion. 

4 OCurSo Interno y Abierto . 



/& OBJETIVOS DE CADA CURSO INTERNO Y ABJERTO 
. ,  ,. '. 

. . . L .  

8 
11. REDACCION Y PRESENTACION DE INFORMES. 

AI término del curso, los participantes tendrán las habilidades para redactar cual- 
quier tipo de informe que se les solicite de manera clara y precisa, además de 
identificar los requisitos previos a toda presentación de informes, recopilación 
de datos y elección de materiales a utilizar para la presentación. 

Dirigido a: Gerencias: Administrativa de Personal, Auditorla Interna, Comercial, 
Compras, Relaciones Industriales y Sistemas de Información, así como 
la Subgerencia de Administración de Ventas. 

1 2  SERVICIO Y CORTESIA. 
Los participantes, at término del curso, podrán reconocer y evaluar las conse- 
cuencias que se originan al dar un excelente servicio, así como también distin- 
guirán las ventajas que se obtienen al realizar sus actividades con cortesla. 

Dihgido a: Gerencias: Almacenes, Administrativa de Personal, Comercial, Compras, 
Relaciones Industriales, Servicios Internos y Ventas y Servicios a Clientes. 

I -  

13. TRABAJO EN EQUIPO. 
AI término del curso, los participantes podrán identificar y adoptar los principios 
psicosociales que intervienen en la integración de grupos, así como también la 
relación que existe con la formación de equipos de trabajo. 

Dirigido a: Gerencias: Almacenes, Comercial y Ventas y Servicios a Clientes. 

5 



/& OBJETIVOS DE CADA CURSO-TALLER DE ADIESTRAMIENTO 

8 
1. ARffMETlCA BASICA Y MANEJO DE LA CALCULADORA. 

AI término del curso-talter, los participantes dominarán las operaciones aritméticas 

para la aplicación diaria en su trabajo y a su vez podrán disminuir errores. Ade- 

más, tendrán la habilidad para realizar operaciones en la calculadora. 

Dirigido a: Puestos: Almacenistas, Calculistas y Surtidores. 

2. IGUALACION DE TINTAS. 

Los participantes, ai término del curso-taller, tendrán la habilidad y los conoci- 

mientos necesarios para preparar cualquier cantidad de tinta, respetando las pro- 

porciones adecuadas para mantener la igualdad en los tonos de tinta para la 

impresión. 

Dirigido a: Puestos: Operadores y Ayudantes de Máquinas de impresión. 

3. INTERPRETACiON DE PLANOS. 

a) Eléctricos y Electrónicos. 

AI término del curso-tailer, los participantes tendrán la habilidad para interpretar 

planos eléctricos y electrónicos, identificando la secuencia lógica del funciona- 

miento de la maquinaria y equipo existentes en la empresa. 

Dirigido a: Puestos: Maestro, Oficial y Ayudante Electricistas. 

b) Mecánicos. 

AI término del curso-taller, los participantes tendrán la habilidad para interpretar 

planos mecánicos, identificando la secuencia lógica de funcionamiento de la ma- 

quinaria y equipo existentes en la empresa 

Dirigido a: Puestos: Maestro, Oficial y Ayudante Mecánicos. 

6 



4. OPERACION Y CUIDADO DEL MONTACARGAS. 
Los participantes, al término del curso-taller, serán capaces de maniobrar el mon- * 
tacargas. Aplicando normas de seguridad efectivas, para evitar perjuicios tanto 
materiales como humanos, además de proporcionar el mantenimiento adecuado 
al equipo para su conservación y su buen funcionamiento. 

Dirigido a: Puestos: Montacarguistas del Almacén y de la Planta. 

5. SOLDADURA. 
AI término del curso-taller, los participantes tendrán la habilidad para realizar 
trabajos de soldadura de cualquier índole con la máxima eficiencia y eficacia. 

Dirigido a: Puestos: Todo el personal de Mantenimiento. 

7 
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IN FORMACION GENERAL 

Las inscripciones a los cursos tanto internos como abiertos se realizarán mediante 
la entrega al área de Capacitación del formato “Inscripción a Cursos Internos”, pre- 
viamente autorizado por el Jefe Inmediato y Gerente del área. 

Los cursos internos se impartirán en horarios matutinos y vespertinos, con el fin de 
que la mayoría del personal del segundo y tercer turno tengan acceso a ellos. 

u 

Los cursos abiertos serán impartidos en horario vespertino y podrán participar .en 
ellos aquellas personas cuyo horario de trabajo sea diferente al del curso (fuera de 
las horas de trabajo). 
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N O T A S :  

1 %  BANCCMER. La actkidad Bancaria.P. 40 

2: Ibid. P. 42-44 

30 Ibid. P. 45-52 

40 Ibid. P.54-56 

50 UCECA. Glosario de términos empleados en l a  capacitación y adiestramiento 
P. 26-33 

60 Prograsa. Contrato colectivo de trabajo y reglamento interior de trabajo 
P. 1-16 

70 Ibid. P. 17-31 

80 Cabe clarar que e l  término (' organización " será utilizado, en e l  desarro- 
l l o  de esta investigación, como sinónimo del  concepto empresa '(. 

9% Simon H. Herbert. E l  comportamiento administrativo P. 3-116 

10% Secretaría del  trabajo y Previsión Social. Ley Federal del  Trabajo. Art. 
537 Fracción 111. 
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