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INTRODUGCCION

En la actualidad es de gran importancia para el desarrollo de las empresas, lograr
la mas alta eficiencia en los niveles departamentales, debido a los crecientes
costos de personal, al desarrollo tecnoldgico y al incremento de la presion

compeiitiva.

Una de las responsabilidades basicas de cualquier ejecutive o gerente debe ser
contar con personal altamente calificado para cada tipo de puesto, por lo que
proporciona al Departamento de Personal las caracteristicas exigidas para cada
unc de ellos; sin embargo, atin cuando se encontrase la persona idonea; para el
puesto, el personal debe actualizar constantemente sus conocimientos, debido a
un sin nimero de factores, tales como cambios de los sistemas, desarrolio

tecnologicos, introduccion de nuevos productos o servicios, etc.

Por otra parte debemos preparar y desarroliar personal para que esté en
posibilidades de mejorar dentro de ia organizacion y escalar puestos de mayor
nivel al perfeccionar sus conocimientos. Por ello una de las funciones basicas de
todo ejecutivo es capacitar, adiestrar y desarrollar a su personal ya que esto le
permitird a su Departamento una mayor productividad e influira en el mismo para
futuros ascensos, ya que habra quien lo sustitya en fa funcion que actuaimente
desempefa. Asi pues el ejecutivo o gerente no sdlo debe preocuparse por
capacitar al personal bajo sus ordenes, sino también a si mismo, a fin de poder

cumplir eficazmente con las responsabilidades que le son encomendadas.
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Es muy importante el desarrolio ejecutivo dentro de fas empresas, pero no lo

menos el entrenamiento solido y especializado en los niveles inferiores.

El presente trabajo se enfoca a la necesidad que muestra el area de crédito y
cobranza de las empresas de contar con un programa formal de capacitacion, no
sblo con la finalidad de adaptar a los nuevos empleados sino para mejorar la

capacidad de los miembros experimentados.

7
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OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL:
Orientar a todo aguel interesado en la funcion de la educacidn gue imparten
las organizaciones a su personal, conocida como “capacitacion”,
desarrollando una metodologia para el disefic de planes y programas de

capacitacién fundamentado en el proceso administrativo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

« Mediante la adecuada planeacion y elaboracién de programas de
capacitacién, contar con un eficiente Proceso de Capacitacion y

desarrollo de personal.

s Dar respuesta a las necesidades de capacitacién latentes que demandan

actualmente las organizaciones.
« Dar capacitacion al trabajador en todas las actividades de su puesto.

+ Capacitar para ascender en la jerarquia institucional y desarrollo como

individuo y ser social.

¢ Coadyuvar a elevar la productividad a través de personal especializado.

8
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CAPITULO |

LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

1.0

CONCEPTO DE ADMINISTRACION

Al hablar de adrninistracion se esta hablando de la técnica de hacer [as cosas
por conducto de las perscnas, los gerentes alcanzan las metas
organizacionales haciendo que otros lleven a cabo las tareas necesarias,

pero no realizando ellos mismos tales tareas.

A continuacion se presentan algunas definiciones dadas por los principales

autores de administracion.

HENRY FAYOL. Definia la administracion en términos de cinco etapas;

planeacion, organizacion, mando, coordinacion y control.

G.P. TAMENBAUM. "Es el empleo de la autoridad para organizar, dirigir y
controlar a subordinados responsables, con el objeto de que todos los
servicios gue se prestan son debidamente coordinador en el logro del {in de

la empresa".

KOONTZ AND O'DONNELL. "Es la direccion de un organismo social, y su
efectividad en alcanzar sus objetivos, fundado en ia habilidad de conducir a

sus integrantes”.

9
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1.2

JAMES AT. STONER. Dice en su definicdon "La administracion es el
proceso de planear, organizar, dirigit y controlar los esfuerzos de los
miembros de la organizacion y de aplicar los demds recursos de ella para

alcanzar las metas establecidas".

AGUSTIN REYES PONCE. "Es el conjunto sistematico de regias para lograr
la maxima eficiencia en las formas de estructurar y manejar un organismo
social".

Analizando los anteriores conceptos se define lo siguiente:

"La administracidn es el proceso de planificar, organizar y
controlar los esfuerzos de los miembros de la organizacién y la
utilizacion de todos los demas recursos para lograr una meta

establecida".

Un proceso es una manera sistematica de hacer las cosas; y definimos a la
administracion como un proceso ya que los administradores, cualesquiera
sean sus particulares aptitudes o destrezas se dedican a ciertas actividades

relacionadas entre si a fin de lograr las metas deseadas.
PROCESO ADMINISTRATIVO

Para facilitar el entender del concepto de Administracion lo describiremos
como una serie de partes separadas o etapas que constifuyen un proceso

total.

10
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ETAPAS ADMINISTRATIVAS

PLANEACION. Es la determinacion de los objetivos de la empresa, asi
como decidir qué es lo que debe hacerse, como debe lograrse y cuando
necesita implementarse, se requiere ver hacia adelante, conceptualizar

acerca del futuro y planes que afectaran al futuro.

Los planes se necesitan para dar a la organizacion sus objetivos y para
[
establecer el mejor procedimiento de alcanzarlos.

Ademas los planes;

1. Permiten a la organizacion obtener y destinar los recursos que requiere

para alcanzar sus objetivos

2. Permiten a sus miembros adelantar actividades compatibles con los

objetivos y procedimientos adoptados, y

3. Permiten hacer el seguimiento y medir el progreso hacia esos objetivos,
de modo que se puedan tomar las medidas correctivas si ese Progreso no

es satisfactorio

ORGANIZACION. Una vez que la administracion ha establecido los

objetivos y desarroflado planes o programas para alcanzarlos, debe diseriar y

11
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desarrollar una organizacién capaz de ejecutar dichos programas. Diferentes

objetivos requieren diferente tipo de organizacion.

Et administrador en esta etapa, dirige, establece relaciones, demanda un
sistema de jerarquias y organizacion, crea un ambiente fisico conducente a
ia participacién que muestre orden u organizacion. Entonces un
administrador al generar el ambiente adecuado para fa participacion es un
constante organizador. la organizacion esta presente en toda comunicacion,
forma pare de todo plan y es una parte vital de todo esfuerzo del

administrador para revisar y controlar las actividades.

-

DIRECCION. Una ver trazados los planes y determinado ia estructura de la
organizacion, el proximo paso serd hacer que los miembros de la
organizacion actien en forma que contribuyan a alcanzar los objetivos

establecidos.

La etapa de direccion se encarga de hacer saber a los individuos
involucrados en una empresa organizada qué es lo que espera de eilos:
podria ser cuales son sus labores personales y de la empresa, el
administrador debe comunicar a los participantes la accién necesaria de su

corte para lograr algin objetivo.

Mientras que ias etapas de planeacién y organizacion tiene que ver con los
aspectos mas abstractos del proceso administrativo, [a etapa de direccion es

muy "concreta” e implica trabajar.
Y p

12
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CONTROL. Finalmente el administrador tiene que asegurarse de que las
actividades de los miembros lleven a la organizacion realmente hacia las

metas declaradas. Esto es la etapa de control y comprende tres elementos.

1. Establecer normas de rendimiento.
2. Medir el rendimiento real y compararlo con las normas preestablecidas
3. Tomar las medidas necesarias para corregir cualquier rendimiento que no

este a la altura de las normas.

Por medio de fa etapa de control el administrador mantiene la organizacion

€n el buen camino, sin permitir que se aleje mucho de sus metas.

En la practica el proceso administrativo no consiste en una sene de partes
separadas, sino mas bien en un grupo de etapas entrelazadas, estas etapas
no necesariamente se dan en esta secuencia, varias combinaciones de estas
actividades generaimente se estan desarrolfando al mismo tiempao en todas

las organizaciones.

Sin embargo, analizando el "proceso administrativo”, es decir, dividirlo en
distintas partes que llamamos “etapas administrativas”, podemos mejorar

nuestros conocimientos de lo que hacen los administradores.

TMPHE MENTACION DE UN PROGRAMA DL CAPACTH ALION
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1.3 ADMINISTRACION DE PERSONAL Y SUS FUNCIONES

La administracion de personal, llamada también de Recursos Humanos,
representa hoy un desafié mas grande que en cualquier época. Las nuevas
generaciones de empleados estan mejor educados y mas preparados que los
anteriores.  Por lo que esperan un liderazgo inteligente y un trato mas
considerade. Debido a la proteccion de sindicatos y a la legisiacion laboral,

los empleados pueden combatir, hoy un trate injusto o arbitrario.

Para afrontar estos crecientes desafios, los administradores requieren de un
conocimiento global del comportamiento humano, deben saber como evitar
problemas de comportamiento con sus subordinados y ser capaces de
manejar los que se presentan, los administradores deben entender las
relaciones laborales y ser capaces de interpretar o administrar

adecuadamente los contratos colectivos de trabajo.

Actualmente como resulfado de la experiencia compartida de los
especialistas, se estd desarrollando un creciente cuerpo de conocimientos

relacionados con la administracion de recursos humanos.

Quienes no estan familiarizados con ta administracidn de personal, podrian
pensar que la funcién de Administracion de Personal es supervisar el trabajo
del personal de toda ja empresa. Pero los unicos empleados a quienes

normalmente dirige son aguéllos que trabajan soélo directamente con ellos,

14
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todos los demas empleados son dirigidos por sus superiores inmediatos. En
cambio el papel del administrador de personal es asesorar a los supervisores

y administradores en el desempefio de sus responsabilidades, asi como
vigifar que se cumplan las politicas y procedimientos establecidos. En si
podriamos  decir, coordina todas las funciones relativas a asuntos de

personal para asegurarse de gue se gjecuten adecuadamente

A continuacion se presentan algunas definiciones de "Administracion de

Personal:

VICTOR M. RODRIGUEZ. "Un conjunto de principios, procedimientos que
procuran la mejor eleccion, educacion y organizacién de los servicios de una
organizacion, su satisfaccion en el trabajo y el mejor rendimiento en favor de

unos y ofros".

BYARS Y RUE. "Es el area de la administracion relacionada con todos los
aspectos del personal de una organizacién, determinando necesidades de
personal, reclutamiento, seleccionar, desarrollar, asesorar y recompensar a
los empleados; actuar como enlace con los sindicatos Yy manegjar otros

asuntos de Bienestar Social”.

E.B. FLIPPO. "Es la planeacion, organizacion, direccion y control de la
consecucion, desarrollo, remuneracion, integracion y mantenimiento de las

personas con el fin de controlar a la empresa”.

15
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“La administracion de personal es la planeacion, organizacién,
direccion y control de las funciones de planeacion de personal
y reclutamiento de personal, seleccién, contratacion,
capacitacion y desarroilo, evaluacion del desempefio, sueldo y
salarios, relaciones laborales, para asegurar el dptimo

aprovechamiento de los recursos humanos”.

1.4 FUNCIONES DE LA ADMINISTRCION DE PERSONAL

Planeacion de los recursos humanos. Es un procedimiento sistematico

que incluye una secuencia de sucesos © una serie de pasos cronologicos

Estos pasos son los componentes del proceso de planeacién de personal:

ST

Establecimiento de objetivos
Planeacion de |a organizacién
Auditoria de los recursos humanos
Prondstico de los recurses humanos

Disefio de tos programas de accion

La planeacion de los recursos humanos generalmente es producto de la

planeacién global del desarrollo de toda organizacion y se realiza en forma

coordinada entre el departamento de personal y los demas departamentos

que proveen la informacién de las vacantes que tendran, asi como las

16
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especificaciones de las habilidades de cada puesto. Sin embargo, estas

espectficaciones estan realizadas con la asesoria del area de personal,

Reclutamiento. Es el proceso mediante el cual una empresa intenta obtener
los recursos humanos adicionales para fines operacionales Consiste en

obtener una bolsa de candidatos de ios cuales seleccionar posteriormente los

nuevos empleados.

Las fuentes para la obtencion de candidatos basicamente se pueden

clasificar en Internas y Externas

Fuentes Internas: Son aquellas que forman parte de las empresas y pueden

ser ascensos, transferencias, promociones, sindicatos, etc. ¥y se pueden

llevar a cabo con las siguientes técnicas: carteles, pizarrones, verbalmente,

boletin interno.

Fuentes Externas: Provienen del exterior y pueden ser bolsas de trabajo,
agendas de empieo, escuelas, universidades, anuncios en medios

publicitarios como periodicos, revistas, radio y televisién.

Seleccion. La seleceion de nuevos empleados es uno de los papeles tipicos
del departamento de personal, se encarga de disenar las solicitudes de
emplec que serviran para iniciar el proceso de la seleccién, también
desarrolla los “tests” para determinar y seleccionar a aquellos mejor

calificados para llenar las vacantes. E departamento de personal filtra y solo

17
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deja pasar a aquellos que retnen los requisitos del puesto y de la
organizacion, para lo cual efectia entrevistas, pruebas psicoldgicas,

investigaciones de antecedentes y examenes médicos.

Contratacion. La contratacion de personal es el acto legal-administrativo en
virtud de! cual un individuo pasa a formar parte de la empresa mediante la
prestacidn de sus servicios. A través de la contratacidn se fe da validez
juridica al hecho de que hemos aprobado la calidad de los servicios que nos
prestara un nuevo empleado y estamos formalizando las circunstancias v
condiciones en que trabajara a parlir de ese momento dentro de ia
negociacion. La contratacién de los empleados debe efectuarse en los
departamentos de personal, una vez efectuados todos los requisitos que el

puesto a ocupar planteo.

Capacitacién y Desarrolio. E| empleado puede tener experiencia de algtn
trabajo previo, pero esto no indica que no requiera una capacitacion para e
desarrollo de sus actividades, ya que la capacitacion auxilia a los miembros
de la organizacion a desempefiar su trabajo actual, sus beneficios pueden
prolongarse a toda su vida laboral ¥ pueden auxiliarse en el desarrollo de esa

persona para cumplir futuras responsabilidades

Las actividades de desarrolio por otro lado ayudan al individuo en el manejo

de responsabilidades futuras independientemente de las actuales.

8
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El contenido del programa de capacitacion se constifuye de acuerdo con ia
evaluacion de necesidades, el contenido puede proporcicnarse a la
ensenanza de habilidades, de surninistrar conocimientos, de influir en las
aclitudes  independientemente  del contenido. Debe satisfacer las

necesidades de la organizacion y {a de los participantes.

Evaluacion del Desempeiio. Es un area en la cual e supervisor directo es
el principal responsable. E} esta mejor capacitado para observar el
rendimiento de los subordinados, evaluario y tomar decisiones sobre el
particular. El departamento de personal vigila que esas evaluaciones sean
levadas a cabo uniformemente en toda la organizacion, de acuerdo con las

politicas y los procedimientos de evaluacion establecidos.

Administracién de Sueldos y Salarios. La administracién de
compensaciones es una funcién basica, en la cual el departamento de
personal, tiene la responsabilidad de desarrollar y mantener los sistemas de
evaluacion de puestos para determinar la esiructura de los sueldos, salarios

¥ presiaciones.

Relaciones Laborales. El departamento de personal, generalmente negocia
Y administra los contratos de trabajo. Tambien tiene la personalidad de
capacitar a los administradores responsables e la interpretacion del contrato
colectivo para asi minimizar las violaciones que se pudieran presentar. El

departamento de personal debe asegurarse de que las acciones de los

19

HPLEME N T ACION DI UN PROGRAMA DE CAPACITACION



ADMINES LRACEON DI RECURSOS FUMANOS
supervisores se ejecuten dentro de practicas legales y justas. Tambien esta

activamente involucrado en los conflictos entre supervisores y miembros del

sindicato.

26
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CAPITULO I

CAPACITACION

CONCEPTO DE CAPACITACION

¢ Qué es la capacitacion?

RODRIGUEZ ESTRADA Y PATRICIA RAMIREZ, nos dicen: "Es un conjunto
de actividades encaminadas a proporcionar conocimientos, desarroliar
habilidades y modificar actividades del personal de todos los niveles para que

desempefen mejor su trabajo"

ARIAS GALICIA: "Es Ia adquisicion de conocimientos, principalmente de

caracter técnico, cientifico y administrativo”.

SILICEO dice que la capacitacion “Incluye el adiestramiento pero su objetivo
principal es proporcionar conocimientos, sobre todo en los aspectos técnicos
del trabajo. En esta virtud Ia capacitacion se imparte a empieados,
elecutivos, funcionarios en general, cuyo trabajo tiene un aspecto ntelectuat

bastante importante",

GARCIA MORALES ROLANDO da su definicion "Es un proceso educativo a
corto plazo en que se utiliza un procedimiento sistematico y orgarizado por
medio del cual el personal no ejecutivo obtiene capacidades, conocimientos y

técnicas para un proposito particular”,

2t
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Tomando en cuenta las definiciones que aportan los anteriores autores

podemos definir a la capacitacion como:

"Ef conjunto de procedimientos formales de una empresa que
utiliza para facilitar el aprendizaje de sus empleados de manera
que su conducta resultante contribuya a la consecucion de los
objetivos y fines de la empresa, auxilia a los miembros de la
organizacion a desempefiar su trabajo actual prolongandose
sus beneficios a toda su vida laboral y pueden auxiliar al
desarrolle de esa persona paré cubrir responsabilidades

futuras".

Para evitar problemas semanticos, debemos aclarar oportunamente los

términos adiestramiento, capacitacion y desarrollo.

Adiestramiento. Se entiende como la habilidad o destreza adquirida por
regla general en el trabajo preponderantemente fisico. Desde este punto de
vista el adiestramiento se imparte a los empleados de menor categoria y a

los obreros en la utilizacion y manejo de maquinas y equipos.

Capacitacion. Incluye el adiestramiento, pero su objetivo principal es
proporcionar conocimientos, sobre todo en los aspectos técnicos del trabajo.

En esta vitud la capacitacion se imparte a empleados, ejecutivos vy

22
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funcionarios en general, cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual bastante

importante.

Desarrolio. Tiene mayor amplitud an. Significa el progreso integral del
hombre y, consiguientemente , abarca Ia adquisicién de todas fas habilidades
que-son requeridas para el desarrolle de los ejecutivos, incluyendo aguelios

que tlenen mas alta jerarquia en la organizacion de las empresas.

2.2 ANTECEDENTES OE LA CAPACITACION

Mencionaremos algunas notas historicas que sirven como antecedentes de
lo gue hoy llamamos CAPACITACION. Elfenémeno de la educacién es tan
antiguo como ef hombre mismo. El proceso de aprendizaje, era claro en los

primeros intentos por ensefiar e intercambiar habilidades en los pueblos

primitivos.

Los aprendices, que se conocen desde 2,000 anos A.C., la estructura de los
gremios y asociaciones constituyen un antecedente remoto de la actual
educacion. Con el surgimiento de la era industrial -primera mitad del siglo
XVHI- aparecieron innumerables escuelas industriales cuyas metas son
lograr el mayor conocimiento de los métodos ¥ procedimientos de trabajo, en

el menor tiempo posible.

Por el afio de 1915 aparece en los Estados Unidos de Norteamérica un

método de ensefianza aplicado directamente al entrenamiento  militar

23
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conocido como _ "Método de los cuatro pasos” que son mostrar, decir, hacer

y comprobar

Las dos guerras sufridas en este siglo dieron lugar al desarrolio de técnicos
de entrenamiento y capacitacion intensivas, cuyos métodos se han ajustado
a otros campos de la accién humana, especialmente de fa industria. En 1940
fue cuando se comenzé a entender que la labor del entrenamiento debia ser
una funcién organizada y sistematizada, en la cual la figura del instructor
adquiere especial importancia. En los (ltimos afos en México ias empresas
publicas y privadas le dieron importancia a la educacion y la capacitacién.
Se han creado diversos institutos de ensefianza a los que las empresas
acuden para satisfacer sus necesidades en estas areas. Asimismo, existen

asociaciones quée promueven la capacitacion empresarial,

2.3 UNIDAD DE CAPACITACION Y DESARROLLO

La unidad de capacitacion y desarrolfo debe estar en el Departamento de
Recursos Humanos. Su objetivo principal es capacitar, mantener y
desarrollar personal suscrito de la empresa y la cobertura de los objetivos

organizacionales a través del cumplimiento de ios objetivos individuales.

La funcién general del drea de capacitacion es planear, programar, evaluar y

controtar la capacitacion y el desarrollo del personal del organismo.

" Issac Guzman Vaidivia, Problemas de fa Administracion, pag. 69, Ed. Limusa-Wiley. México. 1966.
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Las funciones especificas del area de capacitacion es de integrar grupos de
planeacion, programacion y control para la elaboracion de programas de
capacitacion, investigar y diagnosticar necesidades de capacitacion vy
desarrollo; operar los programas de capacitacion y desarrollo que respondan

a las necesidades especificas de las areas usuarias; evaluar los cursos de
capacitacion, con el fin de garantizar los resultados de la capacitacién, su
aplicacion; dar seguimiento a los programas, para mantener un sistema
permanente de capacitacién al personal; y mantenerlo actualizado sobre las

innovaciones en materia de capacitacion y desarroiio.

SUBSISTEMA DE CAPACITACION

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

+ Incrementos Normativos | ueD P « Cumpimiento de leyes

+ Tecnologia Educativa N R del trabajo y federaies

* Informacion 23 @] *» Informacion

» Necesidades de Capaci- U | CONVERSION | D » Personal Capacitado en

tacién M | DEINSUMOEN | U el puesto y futura tarea

+ Pianss y Programas 0 |. PRODUCCION c « Satisfaccion de necesi-

e Normas b3) T dades generales por area
o]
S

RETROALIMENTACION

El sistema de Capacitacion forma parte de! sistema de administracién de

recursos humanos. En este sentido, guarda una estrecha relacién con

05

siguientes subsistemas: 1) planeacién y organizacion; 2) empieo; 3)

25
IMPLEMFNTACION DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION




CAPACITAC ON

e e S OO

remuneraciones; 4) relaciones laborales; 5) prestaciones y servicios; 86)

comportamientos humanos, y 7) informacién.

Para nuesiros objetivos sblo queremos enfatizar sobre cinco elementos

constitutivos de un sistema, con el fin de clarificar su uso y evitar equivocos.

1. Insumos: Todo o que ingresa a un sistema, como materiales, energia o
informacion que lo alimenten y que al combinarse y transformarse dan por

resultado productos.

2. Procesos: Constituyen las acciones ordenadas y sistematizadas para

convertir los insumos en productos.

3. Productos: Son los resultados que se producen de procesar los

insumos, tales como: bienes, servicios, comportamiento, informacién, efc.

4. Retroalimentacién: Es el curso gue tiene el sistema para regular sus
acciones y facilitar el alcance de sus objetivos. Es fa informacion

obienida de jos resultados de las acciones en el exierior,

5. Ambiente: .o constituyen las fronteras o limites de un sistema, mismo
que lo definen y delimitan. Un sistema se puede distinguir del ambiente

en que existe y esta abierto a influencias procedentes de él.

£l subsistema de capacitacién va a recibir insumos que seran convertidos en

productos mediante el proceso de administracion de los programas de
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capacitacién. Es decir, por medio de la determinacion de necesidades de
capacitacion de la empresa; la elaboracién y operacion de los programas, v

su control, evaluacion y seguimiento.

Al concebir sistematicamente a la funcion de Capacitacién permite enfocarla
coma una serie sistematizada de actividades encaminadas a dotar al
individuo de conocimientos, desarrollarle habilidades y mejorar sus actitudes
para el logro de los objetivos organizacionales, del area del trabajo y el
desarroflo integral del individuo. De esta forma, la capacitacion queda
integrada a la empresa, y especificamente al desarrollo del recurso mas

importante de ella: EL HOMBRE.

2.4 TIPOS DE CAPACITACION

La unidad de capacitacién va a administrar diferentes tipos de programas,
derivados de las necesidades de la empresa y de las disposiciones legales
de esta materia. Para fines practicos se ha dividido a la capacitacion en tres
grandes grupos:

1. Capacitacion para el trabajo ai Capacitacion de Reingreso
b) Induccién .
c¢) Capacitacion Promocional

2. Capacitacion en el trabajo a)} Adiestramiento
b) Capacitacion especifica y humana

3. Capacitacion de desarrolio a) Educacion formal para adultos
’ b) Integracién de ia personalidad
c) Actividades recreativas y cuiturales
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IMPLEMENACION DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION




CAPACITACION
e T

1. CAPACITACION PARA EL TRABAJO

Esta dirigido al trabajador que va a desempefiar una nueva funcion, ya
sea pol ser de nuevo ingreso o promovido, o reubicado dentro de Ia
misma organizaciéon, su objetivo es proporcionar al personal la

capacitacion adecuada al puesto que vaya a desempeiiar,

a) Capacifacion de Reingreso. Otorga al nuevo personal los
conocimientos necesatios y desarrolla las habilidades ylo destrezas

necesarias para el desempefio de las actividades del puesto.

b) Induccion. Conjunto de actividades que informan al trabajador
sobre [a organizacion, planes y programas, para acelerar su integracion al

puesto, al jefe, al grupo de trabajo y a la organizacidn en general,

c} Capacitacion Promocional. Constituye  las  acciones
capacitacionales gue otorgan al trabajador la oportunidad de alcanzar

puestos de mayor nivel.

2. CAPACITACION EN EL TRABAJO

La forman una serie sistematizada de actividades encaminadas a
desarrollar habilidades y mejorar actividades de los trabajadores en la
labor que fealizan, en ellos se conjugan la realizacion individual con la

consecucion de los objetivos crganizacicnales. Constituye una importante
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herramienta de la organizacion para apoyar a sus diversas areas, en el

mejor ejercicio de sus funciones dotandolo de personal adecuado para

cubrir sus necesidades.
3. CAPACITACION DE DESARROLLO

Comprende [a formacion integral del individuo y, especificamente, las
acciones que puede Hevar la organizacion para contribuir a esta

formacién, por su caracter globalizador incluye a la capacitacion y el

adiestramiento.

a} Educacion formal para adultos. Son las acciones llevadas a cabo
por la organizacién, para apoyar al personal en su desarrolic en el ambito

de la educacion escolarizada.

b) Integracién de la personalidad. La forman los eventos
organizados para desarrollar y mejorar las actitudes del personal hacia si

mismos y su grupo de trabajo.

¢}  Actividades recreativas y culturales. Son las acciones gue dan a
los trabajadores el esparcimiento necesario para su integracidon con el
grupo de frabajo y con su familia, asi como desamollar su sensibilidad y su

creacion intelectual y artistica.
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2.5

PROPOSITOS DE LA CAPACITACION

Con base a la experiencia practica profesional, se concluyen los propositos

fundamentales que debe perseguir la capacitacion, a saber:

1. Transmisién de informacion. El elemento esencial en muchos

programas es el confenido, repartir informacion entre los capacitados
como un cuerpo de conocimienios normales, las informaciones son
genéricas de preferencia sobre el trabajo fales como sus productos y

servicios, su organizacion y politicas

. Desarrollo de habilidades. Son principaimente aquelias habilidades y

conocimientos directamente relacionados con ¢l departamento del cargo
actual o de posibles ocupaciones futuras, tratandose en este caso de

una capacitacion orientada directamente al trabajo.

. Desarroilo ¢ modificacién de actitudes. Generalmente los cambios en

actitudes negativas por positivas entre los trabajadores, aumento de la
motivacion, desarrollo de fa sensibilidad del personal de supervision en

cuanto a sentimientos y acciones de las otras personas.

- Desarrollo a nivel conceptual. La capacitacion puede ser lievada para

desarrollar un alto nivel de abstraccidn y facilitar la aplicacion de

concepto en la practica administrativa o para elevar el nivel de
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generalizacion que forman gerentes que puedan pensar en términos

globales y amplios.

2.6 PROCESO ADMINISTRATIVO DE LA CAPACITACION

Con el fin de transformar ios insumos en productos, la unidad administrativa

dedicada a las actividades de capacitacion lleva una serie de funciones que

engloban el proceso administrativo de la capacitacion.

Podemos identificar jas siguientes etapas dentro del proceso administrativo:

1)

2)

3)

4)

Presentacion del proyecto. Presentacion del planteamiento general del

problema vy las acciones a desarroliar para resolverlos.

Presentacion del programa. Se inicia con Ia investigacion de
necesidades de capacitacién. En el programa se establecen ias
condiciones a las que deben sujetarse las actividades, asi como su
descripcion, duracidon, recursos asignados y sefialamiento de

responsables.

Operacion de los programas. Esta etapa la conforman las actividades

Que permiten ia aplicacion de los programas y el logro de los objetivos del

mismao.

Control del programa. Acciones evaluatorias que coadyuvan a eliminar

los problemas de la operacion de los programas.
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S5) Evaluacién. Disefio de los medios idéneos para establecer hasta que

punto los capacitados alcanzan los objetivos educativos prefijados.

8) Seguimiento.  Ultima etapa que permite evaluar el grado de
permanencia de la accion capacitadora y detectar acciones futuras. La

etapa culmina con el informe del programa.
2.7 EDUCACION Y CAPACITACION

El desarrolle evolutivo del hombre tanto en su esfera individual como en ia
grupal e institucional, tiene como causa fundamental a la educacion. El
grado y cafidad con que un nifio, joven, aprendiz, técnico y ejecutivo se le
educa y aprende de la vida, de los valores y del trabajo, sera la medida en

que se convierta en un ser valioso para si mismo y para la sociedad.

La educacion es por tanto, la base del desarrollo y perfeccionamiento det
hombre y la sociedad. A la educacion se le define como el proceso humano-
social a través del cual se incorpora al ser humano {individuos, grupos y
organizaciones) los valores y conocimientos de una sociedad dada.
También se puede definir como el proceso social basico por el cual las

personas adquieren la cultura de su sociedad.

La capacitacion y desarrolio que se aplican en las organizaciones, deben
concebirse precisamente como modelos de educacién, a través de los

cuales es necesario primero, formar una cultura de identidad empresarial,
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basado en los valores sociales de productividad y calidad en las tareas

laborales.

No debe considerarse la- capacitacién como el aprendizaje de menos
instrumentos y el manejo de cifras y sistemas, porque no seria educar, sino
robotizar, dandole al empleado una pobre concepcién del mundo y de su

trabajo y limitarlo en su creatividad y capacidad de desarrollo y

auforrealizacion.

Los retos de productividad, calidad Yy excelencia que tienen las
organizaciones de hoy, seran logrados a iravés de un modelo educativo
formal que transmita [a cultura de la productividad a partir de valores de
calidad, excelencia, eficacia, ahorro, etc., para ello, estamos involucrados
todos: padres, empleados, obreros, directivos, empresarios y funcionarios
publicos. Todos debemos participar en los modelos de educacion que
generen y consoliden una cultura y filosofia del trabajo hacia el logro del

valor productividad.

El tema de la capacitacion cobra mayor interés, dado que la cantidad de
personal con escolaridad media y superior es minima, es decir el nimero de
personal capacitado y especializado en areas especlficas es, definitivamente
desconsolador. En México existe una demanda excesiva de personai
calificado que las universidades y diferentes instituciones de ensefanza no

estan en posibilidades de ofrecer, es necesario que tanto las organizaciones

11
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publicas como las empresas privadas establezcan programas periadicos de
educacion, para que el trabajo sea realizado con mayor eficacia vy

productividad y éste sea mas significativo para el trabajador.

El objetivo primordial de la educacién es la persona huwmana, su propia
perfeccion y desarroiio, ayudar a la persona brindandole conocimientos y
desarrollando su personalidad para que asi, actualice sus habilidades y logre
su perfeccionamiento. Todo esfuerzo de capacitacion debe orientarse a que

la persona aprenda a Aprender para aprender a Ser y asi aprenda a Hacer.

La educacion actual se ha desvirtuado, se encuentra deformada, pues, al
servir a otros fines, que no son los ya sefialados, pierde su calidad humana y
se torna en un servilismo injusto v deshonesto, la educacion actual ha
pretendido mas que orientar y promover la perfeccion del ser humano la
manipulacion de éste para lograr fines e intereses mai orientados. La
educacién se transformara en las proximas décadas, ya que RoS
encontramos viviendo en una economia en la que el "conocimienio” ha
llegado a ser el verdadero capital y el primer recurso productor de riguezas,
fa sociedad denominada del "conocimiento” formula demandas de eficacia y
responsabilidad social, todavia mas nuevas e inciuso mas exigentes.
Habria que redefinir el concepto de persona formada o educada, ya que de
modo espectacular estdn cambiando los métodos de aprendizaje y de
ensefianza, en parte como resulfado de nuevos desarrollos tedricos sobre el

proceso de comprender y de aprender, y en parte, por {a nueva tecnologia.
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Basta contemplar el panorama nacional e internacional para aceptar la
existencia de dos grandes enemigos del hombre en su avance moral, social,

técnico y profesional, a saber:

+ Laignorancia

+ {aobsolescencia

El primero, lo definimos, como la falta total o parcial de conocimientos sobre
cuaiguier aspecto o fema, que mantiene al hombre en una ceguera friste e
infrahumana, que lo aleja de toda ubicacién en el ambito social y en el
campo del conocimiento en que se desarrolla dicha persona. Los resultados
de la ignorancia son aceptados como funestos: frustracion, enfermedad, y lo

que es mas tragico una paulatina y creciente deformacion de la naturaleza

humana.

El segundo gran enemigo es la obsolescencia que es aquella situacion que
resulta de poseer un conocimiento atrasado, inservible, un conocimiento que
no puede orientarse hacia resultados productivos. El no estar actualizado es

tan dafiino como el permanecer en absoluta ignorancia.

El momento que vivimos es de acelerados avances y cambios constantes y
substanciales, se dice que anualmente el hombre duplica los avances que
realizd, que un -profesionista cualquiera, al afio o dos afios de haberse
graduado, ya no esta totalmente al dia, por fo que aquel que no quiera
permanecer obsoleto, tiene necesariamente que ser amigo de la educacion
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Podemos decir en sintesis, que el avance del ser humano en sus diferentes

manifestaciones exige una actualizacion cotidiana de conocimientos.

Todo perscnal de una empresa puede llegar a un grado optimo de
desemperio y moral mediante una sana administracion de personal gue o
capacite y desarrolle, de no ser asi la obsolescencia se encargara de hacer

decrecer su moral y productividad.

A través de un plan de capacitacion permanente en la empresa el personal
ira en direccién ascendente, tanto por lo que se refiere a su preparacion
técnica para una alta productividad, como para mantener una elevada moral

y una auténtica infegracion de la empresa.

Desde este momento en adelante debe ocupar un primer plano dentro de los
objetivos a nivel nacional e internacional, pues la gran mayoria de los
problemas fundamentalmente morales, sociales, politicos ¥y econdmicos, son
problemas de educacion y es ella la clave para solucionarlos. Es necesang
un manejo cientifico de la educacion, es decir un plan sistematico vy
organizado de cada pais, de cada empresa, de cada familia y de cada
persona, que desarrolle y oriente actitudes hacia el bien comun,
Requerimos pues, de un medio eficaz par atacar la ignorancia y la
obsoiescencia dentro de las organizaciones, y este medio es ia

CAPACITACION.
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BINOMIO CAPACITACION-PRODUCTIVIDAD

Los conceptos de calidad y productividad en beneficio personal, farmiiiar,
empresarial y nacional, deben ser ensefiados desde los primeros afios de
estudio, de manera tal que las nuevas generaciones aprendan, se
concientice y sensibilicen ante estos importantes conceptos de la vida y el
trabajo. Debemos dar ya el paso decisive hacia una concepcion y practica
diaria del binomio educacion-productividad que responda realista vy
firmemente a los serios requetimientos gue en materia de resultados,
servicio, calidad, rentabilidad y competitividad estamos enfrentando. Este
binomio es sin duda la clave del desamollo de nuestro presente y futuro
Existe una capacitacion para "hacer”, es la mas coman, aquella concebida
como adiestramiento, que permite la transformacion de la materia, permite la
operacion y el manejo de herramientas e instrumentos; pero existe otra
capacitacion mas importante, la capacitacion para "ser y llegar a ser” cuya
finalidad es el desarroflo del hombre, forma su espiritu de crecimiento, de
solidaridad, integra su personalidad dandole su identidad y libertad para
optar por valores y caminos de reto y responsabilidad frente a si nusmo, su

familia, su empresa, su comunidad y su patria.

S6lo a través de la educacién y la cultura podremos resolver los graves
problemas de corrupcién y prepotencia, "capacitar a los agentes es fa
medicina confra la corrupcion”, y sélo asi abatir la indolencia, la

incompetencia y la desviacién de las conductas.
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Debemos pues, ante el panorama anterior, pensar en resolver el circulo
vicioso en €l que estamos inmersos, no hay productividad porque no hay
organizaciones productivas, éstas no lo son porque no se capacita a su
personal y porque se carece ain de una filosofia del trabajo més sana y

comprometida con la calidad, rentabilidad v productividad.

EMPLEOQ Y CAPACITACION

La presencia de la tecnologia, de la robdtica y de otros fendmenos tecnico-
laborales, de una forma o de otra estan generando un desplazamiento de
personal con la consecuente desocupacion y todos sus impactos socio-

laborales.

Diversos sectores de la indusfria han venido tomando decisiones que si bien
son justificadas por un lado, por el otro estan dejando sin posibilidades de
crecimiento a miles de empleados. Recortes y ajustes de personal estan
resolviendo parciaimente problemas de reniabilidad y productividad y se
estan creando ndcleos sociales sin posibilidad alguna o posibilidades muy

imitadas para trabajar y desarrollarse individual, famifiar y socialmente.

El problema dei desempleo no tiene una sola solucién; sin embargo una de
ellas, la mas importante, la mas importante, es la que plantea su solucion
bajo la estrategia de un modelo educativo que tiene como eje a fa
capacitacion y el desarrollo. En realidad el probiema del desemplec no

existe como tal, lo que existe es la imposibilidad de un empleo de miles de
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personas en virtud de una incapacidad laboral derivada de una falta de

preparacion y/o capacitaciéon y entrenamiento.
CULTURA DE CAPACITACION

Debe crearse una cultura, un espiritu de capacitacion. Tedo el aspecto
formal, estructural y legal respecto a la capacitacién es necesaria, es bueno
pero no es la base de la funcién educativa eficaz. Lo que hace que en una
organizacion exista la capacitacion, es el lider, empresario o directivo, que
ejerza el liderazgo junto con las personas que tienen autoridad y toman
decisiones. No por decreto se va a dar la capacitacion, ni por su caracter de
obligacion constitucional. Se impartird en tanto que haya quien interprete
adecuadamente este mandato, se comprometa con él y lo haga realidad. &l
personaje a quien nos referimos; es el lider formal de la empresa. Ei
problema es que existen pocos empresarios que son lideres, en ese sentido
piensan ipor qué voy a capacitar a mis empleados, para que se vayan
después?, ipor qué voy a gastar en invertir importantes recursos en sy
capacitacion y en su educacién, para que lo aproveche después otra

empresa?

Si a un empleado se le capacita, se le hace un bien a la persona y a fa
sociedad en general, no dnicamente a la empresa donde labora hoy, porque

manana colaborara en otra. Aunque debe promoverse la permanencia v la
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antiguedad, la movilidad laboral es una realidad y en ocasiones una

necesidad.

El empresario que no quiere impartir capacitacion porque va a perder su
inversion, en casc de separacion del personal, tiene una concepcion muy
pobre de la educacién. Por lo tanto uno de los puntos claves es que la
educacion debe tener un fider, un ejecutivo, un director, un empresario o una
autoridad que la promueva, que sea el iniciador def fenémeno educativo, de
otra forma la ley no puede sola, ni et capacitador, las cosas se haran bien
en la medida en que se tenga el apoyo de la direccién de una empresa, si no
es asi por mucho que existan modelos, sistemas y experiencias, no
hacemos nada. De hecho el éxito de todo proceso educativo en una
émpresa reside en que el lider se convierta en promotor de los programas de

capacitacion.

Muchos empresarios hablan de la capacitacion, ia mencionan en discursos,
fa ponen en memorandos, etc., pero muy pocos realmente la practican, la
hacen una accién diaria , la convierten en un valor que debe vivirse

cotidianamente para tener una cultura de capacitacion.

La cultura de capacitacion bien arraigada en la organizacién sera un
elemento fundamental que dara soporte a todo programa orientado a crear el

sentido de compromiso de! personal, cambiar actitudes y construir un
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lenguaje comuin que facilite la- comunicacion, comprension e integraciéon

entre empresarnios, directivos, empleados y trabajadores.
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2.8 PROCESO DE CAPACITACION
La capacitacion implica, adicionalmente a la ejecucion de los cursos,
seminarios © alguna ofra modalidad, actividades preliminares
{determinacion de necesidades y elaboracion de cursos), y actividades

posteriores (evaluacién y seguimiento).

En el Presente capitulo senalaremos fas etapas que, de acuerdo con ia

logica y la realidad laboral se deben seguir en el proceso de capacitacion:

1. Determinacién de necesidades de capacitacion.
2. Planeacién de la capacitacién.

3. Elaboracion de programas.

4. Organizacién de los eventos de capacitacion.

5. Evaluacion y seguimiento de la capacitacion.

La capacitacion no es en ninguna de sus etapas una actividad mecénica
rigida, por el contrario, es un evento eminentemente humano ya que busca
modificar el comportamiento del personal exigiendo cooperacion y

compromiso de todos los involuerados con la capacitacion.

1. Determinacidn de necesidades de capacitacion
La palabra necesidad significa carencia o falta, en este caso denota
cualquier diferencia entre un “ser” y un “deber ser” entre el rendimiento

exigido por un puesto y el de fas personas que lo ocupan.
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La determinacion de las necesidades de capacitacion es el procedimiento
por medic del cual se identifican las carencias o deficiencias de
conocimientos, habilidades y actitudes que impiden ei desarrollo eficiente
de las actividades de un puesto de trabajo. Proporciona, ademas, los
antecedentes necesarios para la elaboracién de Planes y Programas de

Capacitacion.

La determinacién de las necesidades de capacitacion consiste en un
estilo comparativo entre la manera correcta de hacer el trabajo y la forma
en que reaimente se realizan. Dirige el sentido de la capacitacion a la

solucion de problemas reales y correctos.
Clases de Necesidades

_Necesidades Manifiestas. Son aquellas que surgen por alglin cambio en

la estructura organizacionai, por la movilidad del personal o avances
tecnoldgicos de la empresa, son necesidades bastantes evidentes. para

atender tales necesidades se requiere de una capacitacion preventiva.

Necesidades Encubiertas. Se dan en el caso en el que el empleado

presenta problemas de desempefio en su puesto derivado de la falta de
conocimientos, habilidades o aptitudes, en este caso las acciones de

capacitacién se denominaran cormrectivas. Estas necesidades enfrentan
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cominmente resistencia tanto de trabajadores, como de directivos y
supervisores; su determinacion es mas dificil que las de tipo Manifiesta.

Necesidades Organizacionales. Estas se dan cuando estamos hablando

de debilidades generales, en este caso estd implicada una parte
importante de la empresa. El cambio de equipo, ia introduccion de
nuevos procedimientos o la modificacion de las politicas, son ejemplo de

estas necesidades.

Necesidades Opcionales. . Son las que se refieren a un puesto en

particular; vendedor, mecanico, supervisor de produccion, proyectista,

ete.

Necesidades Individuales. Son las de tipo personal, las que se ubican

respecto de cada trabajador.

Micronecesidades. Se dan solo para una persona o para una poblacion

muy pequefia.

Macronecesidades. Existen en un grupo grande de empleados;

frecuentemente en la poblacion completa de la misma clasificacion
ocupacional. Siempre que una empresa cambia una politica o adopta un
procedimiento  universalmente modificado, hay una presumible

macronecesidad de capacitacion.
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Planeacion de 1a capacitacion.
La planeacion de la capacitacion es el resultado del diagnostico de las
necesidades de capacitacién, generalmente los recursos colocados a
disposicion de la Capacitacion estan relacionados con la problematica
diagnosticada.

Los programas de Capacitacion requieren un planteamiento que incluya:

Enfoque de cada necesidad especifica.

* Definicion ciara del objetivo de ia capacitacion.

+ Determinacion dei contenido de la capacitacion en cuanto a Ja calidad
y cantidad de informacién.

« Eleccién de los métodos de capacitacion.

* Definicion de fos recursos necesarios para la implementacién de Ia
capacitacion.

» Definicion de la poblacion-objeto, o sea de la clientela que debe ser
capacitada, considerandose:

1) Nimero de personas

2} Disponibilidad de tiempo

3) Grado de habilidad, conocimiento y tipo de actitudes

4) Caracteristicas personales de comportamiento

» Sitio donde debera efectuarse la capacitacion.

» Calculo de fa refacion costo-beneficio det programa.

= Control y evaiuacién de los resultados.
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Un plan es el documento que contiene los lineamientos a seguir,
destacar los fundamentos que le dan origen y contiene los objetivos
generales que se persiguen, en este caso un plan de capacitacion
debera establecer los criterios con los que se efectuara la evaluacion
posterior, el presupuesto necesario para la instrumentacion y los
formatos oficiales para su registro ante la Unidad Coordinadora de

Empleo, Capacitacion y Adiestramiento.

Los objetivos de un plan general de capacitacion debera establecer las
bases de las necesidades determinadas y orientadas hacia su solucion.
Los objetivos deben perseguir satisfactores, tanto para los trabajadores,

como a la empresa y la comunidad en generai.
3. Elaboracién de programas

Un programa contiene la exposicion sistematica de un conjunto de
actividades que tienen un orden y un objetivo determinado. Establece las
condicicnes a las que se establecieron las actividades, asi como su

duracion, recursos asignados y sefialamientos de responsables.

El producto de ia determinacién de necesidades, es el PROGRAMA DE
CAPACITACION, que establecera las acciones para resolver

necesidades enconirada durante el proceso.
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4. Organizacién de los eventos de capacitacion
La organizacién es, como quien dice, el puente entre la planeacion y

programacion por un lado, v la realizacién por ef otro.

a) Con respecto a los participantes

- Criterios de seleccion - NOmero

- Edades - Escolaridad

- Situaciones Especiales - Inquietudes

- Horarios de trabajo -Puestos que desempeidian
- Frustraciones

b) Con respecto al ambiente fisico:

- Ubicacion de los locales - Ventilacion
- Tamano - Acustica
- Juminacion - Mobiliario

¢} Con respecto a la duracion:
- La totalidad del curso o seminario
- La parcial de las diversas acciones o modulos del evento
- Se pueden elaborar: cronogramas, horarios, calendarios.

d) Con respecto a los instructores:
Bisqueda del aprovechamiento dptimo de los recursos internos, pero
abriéndose con amplitud a la experiencia superior de los
especialistas mas conocidos dentro del medio. ElI recurso a
instructores externos se decide poniendo en la balanza: fas
competencias especializadas y de alto nivel, el prestigio de los
instructores, y la necesidad de evitar la contaminacion de agentes

implicados en los problemas que se viven en la empresa, y por tanto

basarse en la accion de personas imparciales v neutrales.
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e) Con respecto a los costos,
Hasta donde la empresa puede afrontar los honorarios de
instructores caros, la solucion 6ptima es una combinacion de los
internos con los externos.

f) Con respecto a la comunicacion.
Hay que buscar el modo mejor de informar del evento que este por
realizarse a los participantes mismos y a sus jefes.

g} Con respecto a la atencién durante el evento:
- Preparacion de carpetas con &l material para cada participante.
- Café y te para los recesos.
- Eventualmente, comidas.
- Algtn refrigerio para solemnizar la clausura.

- Diplomas o reconocimientos.

En la practica lo ideal es condensar y sintetizar los datos en una guia -
del instructor elaborado conjuntamente por ambas partes: el ejecutivo

de capacitacion y el instructor.

§. Evaluacién y seguimiento de la capacitacién

La dltima fase del proceso, la evaluacion, nos va a permitir medir el
grado de cumplimierto de los objetives. Aunque se considera la etapa
final def sistema de capacitacién y adiestramiento, sabemos que las

bases para llevarla a cabo son parte integrante de la planeacion.
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Determinar la efectividad de un programa de capacitacion, no significa
nada si no sabemos qué esperamos lograr, por o que la evaluacién nos
va a proporcionar informacion acerca de: la calidad del disefio de la
organizacion y del desamolio de los cursos; el cumplimiento de
expectativas de los participantes y su opinion acerca de los eventos, el
grado de conocimientos adquiridos, el incremento en el nivel de
habilidades y/o la generacion de cambios de conducta y de actitudes y
los resultados tangibles del programa en cuantc a la relacion

costo/beneficio.

Los datos obtenidos por ia evaluacién constituyen el sistema de
retroalimentacion necesaria para realizar los ajustes del mejoramiento

de los programas.

Finalmente cabe sefialar que el futuro de Ia capacitacion depende en

alto grado de la evaluacion y del uso provechoso que se le de.
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CAPITULO Il

MARCO LEGAL EN MATERIA DE CAPACITACION

En materia de capacitacion la normatividad en nuestro pais es relativamente
reciente, existen antecedentes desde 1916-1917, durante la celebracién del
Congreso Constituyente, donde se debatid el problema laboral desembocando asi

la redaccion del Articulo 123 Constitucional.

Sin embargo, en la medida en que crecia la industria se vio incrementada la
necesidad de capacitar a los trabajadores para satisfacer los requerimientos de

las transformaciones tecnologicas.

Para 1870, la preocupacion por la capacitacion en el {rabajo se expresd en la
inclusién de un capitulo destinado al aprendizaje en el Cdodigo Civil de 1870 y

posteriormente en la Ley Federal del Trabajo de 1931.

De una forma mas integral en cuanto a la educacién de los trabajadores la Ley
Federal del Trabajo de 1970, se ocupd de reglamentar no sblo las obligaciones
patronales en materia de educacién, sino también precisé lo relativo al
olorgamiento de becas al establecer explicitamente ias obligaciones en materia de

capacitacion y adiestramiento.
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Fue en 1977 y 1978 cuando se elevd a rango constitucional esta obligacién, al
incluirfa en la Fraccion Xl del apartado *A” del articulo 123 Constitucional y al
reglamentarlo con detalle y efectividad practica en la Ley Federal del Trabajo, para
lo cual se adiciond el capitulo Il Bis, Asrticulo 153 de la Capacitacién vy

Adiestramiento de los Trabajadores.
ARTICULO 123 CONSTITUCIONAL

En nuestro pats Ia teoria integral del Derecho del trabajo y de la Prevision
Social esta fundada en el Articulo 123 de nuestra Constitucion, el cual en
sus enunciados generales otorga a los trabajadores los derechos a los
cuales son acreedores por su trabajo, tales como las horas de trabajo, dias
de descanso, salarios elc., asi como las contraprestaciones que los patrones
tienen abligacion de dar. Regula también fas relaciones entre los obreros,
empleados y patrones y regula los derechos de huelga, despidos, eic.
Asegura a los trabajadores y a sus familiares lo correspondiente para

salvaguardar sus pafrimonios y bienes sociales.

Para nuestro interés constituye una imporiante novedad la reforma
constitucional dei Articulo 123 en su fraccion X, en ia que se establece

como obligacion de las empresas capacitar y adiestrar a sus trabajadores.

Articulo 123 Constitucional

Fraccion Xil. “Las empresas, cualguiera que sea su
aclividad, estaran obligadas a proporcionar a sus
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trabajadores capacitacion o adiestramiento para el

trabajo”. :
La ley reglamentaria determinara los sistemas, métodos y piocedimientos
conforme a los cuales los patrones deberan cumplir con dicha obligacion. La
obligacion de capacitar y adiestrar fue reglamentada oficialmente por el
Diario Oficial de la Federacion, con fecha 28 de abril de 1978, entrando en

vigor en mayce del mismo ao.

LEY FEDERAL DEL TRABAJC

El 28 de abril de 1978 se publicaron en el Diario Oficial las reformas a las
disposiciones de la Ley Federal del Trabajo que reglamenta la norma
constitucional, relacionada con la capacitacion y adiestramiento a los

trabajadores y entrd en vigor en mayo del mismo afio.

A continuacion presentamos los articulos de la Ley Federal del Trabajo que

regulan la capacitacion y adiestramiento.
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'Ley Federal dei Trabajo
Capitulo Il Bis

De ia capacitacién y adiestramiento en los trabajadores

Articulo 153 A,
“Todo trabajador tiene el derecho a que su patrdon le proporcione
capacitacion o adiestramiento en su trabajo que le permita_elevar su nivel
de vida y productividad, conforme a los planes y programas formulados de
comun acuerdo, por el patrén y el sindicato o sus trabajadores vy

aprobados por la Secretaria def Trabajo y Previsidn Social”.

Articuio 153 B.
“Para dar cumplimiento a la obligacion que, conforme e! articulo anterior
les corresponde, los patrones podran convenir con los trabajadores en
que la capacitacién o adiesframiento se proporcione a éstos dentro de Ia
misma empresa o fuera de élla, por conducto de personal propio,
instructores  especiaimente contratados, instituciones, escuelas y
orglz.mismos especializados, 0 bien mediante adhssion a los sistemas
generales que se establezcan y que registren en la Secretaria det Trabajo.
En caso de tal adhesion, quedara a cargo de los patrones cubrir las

cuotas respectivas”,
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Articulo 153 C
‘Las instituciones o escuelas que deseen impartir capacitacion o
adiestramiento, asi como su personal docente, deberan estar autorizadas

y registradas por ia Secretaria del Trabajo y Prevision Social”.

Articulo 153 D.
“Los cursos y programas de capacitacion o adiestramiento de los
trabajadores, podran formularse respectivamente a cada establecimiento,
una empresa, varias de ellas o respecto a una rama industrial o actividad

determinada”.

Articulo 153 F,
“Se refiere a actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del
trabajador en su actividad, proporcionandole informacion sobre la nueva
tecnologia que se pretende adquirir y con ella preparario para una nueva
vacante que surja del crecimiento organizacional de la empresa; asi

mismo prevenir riesgos de trabajo e incrementar la productividad”.

Articulo 153 G.
“Durante el tiempo en que un trabajador de nuevo ingreso que requiera
capacitacion inicial para el empleo que va a desempefiar reciba ésta,
prestara sus servicios conforme a las condiciones generales de trabajo
que rija en la empresa o a la que se estipule respecto a ella en los
contratos colectivos”.
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Articulo 153 H.
“Se refiere a la obligacion de asistir puntualmente a fos eventos y atender
las indicaciones de los instructores asi como presentar los diversos tipos

de evaluacion”,

Articulo 153 I.
“En cada empresa se constituiran Comisiones Mixtas de Capacitacion y
Adiestramiento, integradas por igual nomero de representantes de los
trabajadores y del patron, las cuales vigilaran la instrumentacion y
operacion del sistema y de los procedimientos que se impartan para
mejorar la capacitacion y el adiestramiento de los trabajadores, y

conforme a las necesidades de los trabajadores de la empresa’.

Articulo 153 J,
‘Las auforidades laborales cuidaran que las Comisiones Mixtas de
Capacitacién y Adiestramiento se integren y funcionen oportuna y
normalmente, vigilando el cumplimiento de Ia obligacién patronal de
capacitar y adiestrar a los trabajadores”.
Sefiala que las autoridades deberan vigilar que se otorgue el cumplimiento

de capacitar y adiestrar a los trabajadores.

Articulo 153 K.
“Se refiere a atender fa convocatoria para la constitucion o formacién de
las comisiones mixtas.
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Articulo 153 L.
“La Secretaria del Trabajo y Previsidn Social fijard las bases para
determinar la forma de asignacion de los miembros de los comités
nacionales de capacitacién y adiestramiento, asi como las relativas a su

organizacion y funcionamiento”.

Articulo 153 M.

“En los contratos colectivos deberan incluirse cldusuias relativas a la
obligacién de proporcionar capacitacion y adiestramiento a los
trabajadores, conforme a los planes y programas que satisfagan los
requerimientos establecidos en este Capitulo.

Ademas podra consignarse en los propios contratos el procedimiento
conforme al cual el patron capacitara a quienes pretenden ingresar a
laborar en la empresa, tomando en cuenta, en su caso, la clausula de

admision”.

Articulo 153 N.
“Dentro de los quince dias siguientes a fa celebracion, revision y prorroga
del contrato colectivo, los patrones deberan presentar ante la Secretaria
del Trabajo y Prevision Social, para su aprobacién, los planes y programas
de capacitacién y adiestramiento que se hayan acordado establecer, o en
su caso, las modificaciones que se hayan convenido a cerca de los planes

y programas ya implantados con aprobacion de la autoridad laboral”.

56
— ]

APLEMENTACION DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION



MARCO LEGAL
o e ——— —

Articulo 153 O.
‘Las empresas en que no rija contrato colectivo de trabajo deberan
someterse a la aprobacién de ia Secretaria del Trabajo y Prevision Social,
dentro de los primeros sesenta dias de los afios impares, fos planes y
programas de capacitacion y adiestramiento que, de comin acuerdo con
los trabajadores hayan decidido implantar. Igualmente deberan informar
respecto a la constitucidn y bases generales a que se sujetara el
funcionamiento de las Comisiones Mixtas de Capacitacién vy

Adiestramiento”.

Articulo 153 P.

“El registro de que trata el articulo 153 g se oforgara a [as personas e

instituciones que cumplan con los requisitt;s de:

a) Comprobar que quienes capacitaran o adiestrardan a los empleados
estaran preparados profesionalmente en la rama industrial o actividad
en que impartirén sus conocimientos,

b) No estar ligados con personas o instituciones que propaguen algin

credo religioso™.

Articulo 153 Q.
“Los planes y programas de que tratan los articulos 153 N y 153 O
deberan cumplir con los siguientes requisitos:

|. Referirse a periodos no mayores de cuatro afos.
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Comprender todos los puestos y niveles existentes en la empresa.
Precisar las etapas durante las cuales se impartira la capacitacion y el

adiestramiento al total de los trabajadores de la empresa.

. Sefialar el procedimiento de seleccion a fravés del cual se establecera

el orden en que seran capacitados los trabajadores de un mismo
puesto y categoria.

Especificar el nombre y €l registro de la Secretaria del Trabajo y de las
entidades instructoras.

Aquellos ofros gue establezcan los criterios generales de la Secretaria
del Trabajo y Prevision Social, que se publiquen en el Diario Oficial de
la Federacidén. Dichos planes y programas deberan ser aplicados de

inmediato por las empresas”.

Articulo 153 R.

“Dentro de los sesenta dias habiles que sigan a la presentacion de fales

planes y programas ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, ésta

los aprobara o dispondra que se le hagan las modificaciones que estime

pertinentes; en la inteligencia de que, aquellos planes y programas que no

hayan sido objetados por la autoridad laboral dentro del término citado, se

entenderan definifivamente aprobados”.
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Articulo 153 S.
“Cuando el patrén dé cumplimiento a |a obligacidon de presentar ante la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social los planes y programas de
capacitacion y adiestramiento, dentro del plazo que corresponda en los
términos de los Articulos 153 N y 153 O, o cuando presentados dichos
planes y programas no los lleve a la practica, sera sancionado conforme a
{o dispuesto en la fraccion 1V det articulo 878 de esta Ley, sin perjuicio de
que, en cualquiera de los dos casos, la propia Secretaria adopte las
medidas pertinentes para que el patron cumpla con la obligacion de que

trata”.

Articulo 153 T.
“Los trabajadores que hayan sido aprobados en los examenes de
capacitacion o adiestramienio en los témminos de este capitulo, fendran
derecho a que la entidad instructora les expida las consiancias
respectivas, mismas que autentificadas por la Comision Mixta o
Adiestramiento de la empresa, se haran del conocimiento de la Unidad
Coordinadora del Empleo, Capacitacion y Adiestramiento, por conducto
del comité nacional correspondiente o, a falta de éste, a traves de las
autoridades del trabaje, a fin de que aquélla los registre y los tome en
cuenta al formular el padron de trabajadores capacitados que

corresponda,-en los términos de la Faccion [V del Articulo 539",
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Articulo 153 U.
“Cuando implantado un sistema de capacitacién un trabajador se niegue a
recibir ésta por considerar que tiene los conocimientos necesarios para el
desempeiio de su puesto y del inmediato superior, deberd acreditar
documentalmente dicha capacidad y presentar y aprobar, ante la entidad
instructora, el examen de suficiencia que sefiale la Unidad Coordinadora

de Empleo, Capacitacion y Adiestramiento.

Articulo 153 V.
“{ a constancia de habilidades laborales es el documento expedido por el
capacitador, con el cual el trabajador acreditard aprobado un curso de
capacitacion.
Las empresas estan obligadas a enviar a la Unidad Coordinadora del
Empleo, Capacitacion y Adiestramiento para su registro y control, las
constancias que se hayan expedido a sus trabajadores.
Las constancias de que se trata suriiran plenos efectos, para fines de
ascenso, dentro de la empresa en que se haya proporcionado la

capacitacion o adiestramiento”.

Articulo 153 W.
“Los certificados, diplomas, titulos o grados que expida e Estado, sus
organismos descentralizados o los particulares con reconocimiento de

validez oficial de estudios, a quienes hayan concluido un tipo de
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educacion con caracter terminal, seran inscritos en los registros de que
trata e! Articulo 539, Fraccion IV, cuando el puesto y categoria

correspondientes figuren en él”.

Articulo 153 X.
“Los trabajadores y patrones tendran derecho a ejercer ante las juntas de
conciliacion y arbitraje fas acciones individuales y ;;olectivas que deriven
de la obligacion de capacitacion o adiestramiento impuesta en este

capitulo”.

ANALISIS Y COMENTARIOS

Mencionaremos los aspectos mas relevantes de la legisiacién que rige en

materia de capacitacion y adiestramiento a los frabajadores.

« Todos los trabajadores tiene derecho por ley de exigir adiestramiento y
capacitacion.

o Para determinar si la capacitacién ha de impartirse dentro o fuera de la
empresa, deberan existir convenios entre jefes y trabajadores.

+ La capacitacion o adiestramiento deberd ser impartida durante las
horas de la jornada de trabajo, sélo sera fuera de ella si el trabajador
desea capacitarse en alguna actividad distinta a la naturaleza de la

empresa.
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+ La capacitacion y adiestramiento tendra como objeto, la actuaiizacién-.
el perfeccionamiento de conocimientos y habilidades del trabajador en
su actividad y aplicacién a nueva tecnologia, previendo riesgos de
trabajo, incrementando la productividad y mejorando las aptitudes del
trabajador.

* Los trabajadores a quienes se imparte la capacitacion o adiestramiento
deben asistir con puntualidad, prestar atencién a las indicaciones y
presentar sus examenes de evaluacion.

+ El éxito o fraca_s.o de los programas implantados dependen del
funcionamiento de las comisiones mixtas que se formen integradas por
igual niimero de representantes de trabajadores como patrones.

s En los confratos colectivos de trabajo tendran que incluirse, la
obligacion patronal de capacitacion y adiestramiento para los
trabajadores, también la capacitacion, para quienes pretenden ingresar
a la empresa.

* Se deberan presentar para su aprobacion, todos los programas, planes
de capacitacién y adiestramiento ante la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social.

* La UCECA (Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacion y
Adiestramiento), deja de funcionar v en su lugar se establecié la
Direccién General de Capacitacion y Productividad, la cual se conforma

por un conjunto de acciones orientadas a la medicion, el analisis v la
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productividad laboral, con la participaciéon responsabie de los factores
de fa produccion.

» Los planes y programas se haran por periodos no mayores de cuatro
afios, incluyendo todos los puestos y niveles, etapas en las que se darg
capacitacion o adiestramiento, nombre y numero de registro ante la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social, ademas de la entidad
instructora.

* Entrega de constancias de habilidades laborales, con fines de ascenso.

+ Tanto patrones como trabajadores han de tener ef derecho a ejercitar
ante conciliacion y arbitraje, las acciones individuales y colectivas que

se desprendan de fa obligacion de capacitar o adiestrar.
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CAPITULO IV

DETERMINACION DE NECESIDADES DE
CAPACITACION (DNC)

La amplitud de las necesidades, asi como [as diversas caracteristicas de los
trabajadores, sujetos a DNC, exigen varios procedimientos,

Un procedimiento es la sucesion definida de condiciones y etapas para lograr un
fin determinado.

Existe una distincion entre los procedimientos utilizados para la determinacion de
necesidades manifiestas y las necesidades de tipo encubiertas, junto con ¢llo la
magnitud de las necesidades y la disponibifidad de recursos técnicos y
econdmicos, condicionan algunas variantes en los procedimientos a seguir asi
como la seleccidn de determinadas técnicas de investigacion.

En la actualidad son pocas las empresas mexicanas que cuentan con un area
especializada de capacitacién, y son menos todavia las que realizan un trabajo
serio de DNC, por lo regular sdlo empresas grandes con una administracion
moderna son las que lo realizan, destinando recursos para la formacién de ;-,u
personal.

Las empresas que no disponen de personal dedicado exclusivamente a la
capacitacion, representan un alto porcentaje de los mismos, y mas aun la atencién

destinada a la DNC. A ello habria que agregar la presion que impone el
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cumplimiento de la ley, en cuanto a la presentacion de planes y programas de

adiestramiento y capacitacion

4.1

PROCEDIMIENTO PARA LA DETERMINACION DE NECESIDADES
MANIFIESTAS

Aunque todas las necesidades manifiestas son susceptibles de predecirse,
cuando existe conciencia de capacitacion e infraestructura para detectarlas,

el procedimiento varia de caso en caso.

Las necesidades manifiestas pueden agruparse en tres categorias:
a) Necesidades de conocimientos ¢ informacién no relacionadas

directamente con las tareas del puesto.

Cuando se requiere proporcionar ciertos conocimientos o informaciones
nuevas al personal; cambio de politicas, caracteristicas de nueva materia
prima, introduccién de reglamentos, etc. Se enfrenta el caso mas simple

y solo basta precisar el contenido tematico y los trabajadores implicados.

b) Necesidades sélo de algunas tareas del puesto.

Se presentan cuando los trabajadores son transferidos, cuando se cambia
el contenido del puesto, o cuando se modifican los equipos,
herramientas o procedimientos. Esta categoria resulta ser la mas
complicada, debido a que el personal conoce perfectamente sus tareas,

equipos y procedimientos, de modo que la comparacion amojara de
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manera automatica las necesidades. Si fa respuesta es positiva, el
supuesto es correcto; de lo confrario es necesario cuantificar el nivel de
conocimientos del empleado, para obtener con precision [as

necesidades.
¢} Necesidades de aprendizaje de un puesto de trabajo completo

Ya sea por ser un empleado nuevo o por ocupar un puesto diferente del

que cubria. La determinacién de necesidad es relativamente sencilia.

Una vez que se ha definido la naturaleza y extension de las necesidades de
tipo manifiesto. Primero se estudiara la situacion y decidir si conviene
preparar internamente los recursos humanos o adquiriios del mercado
laboral con la preparacion que se desea, si es factible econémicamente
obtenerlos de la empresa, se debera elegir si recurrir a los recursos
internos o externos de capacitacion. Finalmente es necesario llevar un

registro de los resultados obtenidos,
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PROCEDIMIENTO DE DETERMINACION DE NECESIDADES MANIFIESTAS

Necesidades de conocimientos o

Necesidades sélo de alguna

Necesidades de aprendizaje de

nformacion no  refacionados NO tarea del puesto. __Nl, un puesto de trabajo completo
firectamente con el puesto
l St l St l St
Definir  los  conocimigntos e Obtener descripcitn del puesto. Descripcién de puesto o en su
nformacién necesanos que debe Caracteristicas de equipo vy defecto lista de tareas
-onocer el personal procedimiento anterior.
h 4 v
Obtener descripcion del puesto, Analice fareas y precise cuat
caracteristicas del equipo vy requiere capacitacion
procedimientos nuevos
Compérelos para precisar las
tareas que requieren
capacitacion
Defira nimero de empleados
— | afectado, puesto, larea o area de 1
conocimientos nuevos
Precise fecha en que debe estar
capacitado el personal
v
Es posible oblener del exterior 51
fos recursos humanos calificados N Reclute
NO
v
Intemos Externas
lo hay agencia o instructor Existe curso ad hoc.
xtemes competentes © que Defina alternativa para la Cuando resulte mds econdmico y
ominen ia problematica de la capacitacion técnico.
mpresa. La empresa no cuenta con
isponibilidad de infraestructura recursos adecuado de
e capacitacion propia. capacitacion adeguados
Pruebe aitemai@‘vas ¥ Tegistre
experiencias
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4.2

PROCEDIMIENTO PARA LA DETERMINACION DE NECESIDADES
ENCUBIERTAS

En cuanto al procedimiento para detectar las necesidades de tipo
encubiertas, es preciso introducir un concepto de gran valor, que significa la
conceptualizacion de la labor que se va a reaiizar: el nivel organizacionat en

el que se inicia.

La duracion y el costo de la determinacion de necesidades encubiertas
varia completamente si se parte de la empresa como un todo, que si sélo

se investiga una situacién critica de la misma.

Se sugiere diferenciar cuatro niveles de iniciacion de la determinacion de
necesidades encubiertas:

= Laempresa completa

¢ Un area critica

+ Un puesto

s Lna situacién
Es evidente que una investigacién de toda la compania desembocara
necesariamente en el estudio de puestos y situaciones: lo inverso no
resulta necesariamente o mismo. Se sabe que DNC no recibe la atencion
que merece y que los recursos destinados a ella son escasos. De ahi que
resulta importante preguntarse a que nivel conviene realizar el inicio de ta
determinacién de necesidades y que razones organizacionales y de

presupuesto las respaldan. Esto claro que lo ideal es realizar esa labor en

toda la empresa y permanentemente, pero algunas consideraciones o
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sefialamientos especificos (areas, pueste o© situacidn notoriamente

deficientes apuntados por la gerencia), pueden ser mas fructiferos y

oportunos para {a capacitacion,
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PROCEDIMIENTOS PARA DETERMINAR NECESIDADES ENCUBIERTAS

Bisqueda de
La empresa evidencias
CIQ sl completa generales de la
empresa

Seleccion de

Areas criticas

. Especificacion de
ICIG m—— Areas criticas T——»| ewidencias en ei
area critica
Seleccion de
puestos
prioritarios
Oblencion de
CI)  —- Puesto »| descripcion de
prioritario puesto o lista de
tareas
 TDatinicis prey
T |estandares  de
v desempefio
CIO Selectitn de
Situacion técnicas y
critica | elaboracién de
instrumentos ——
\d
Aplicacion de
técnicas DNC
Analisis de > Prob! Inclur
informacidn organizacionales ._i, sugerenciasenell
- informe
NO
F Recomendar
aptitillsae:%el — estudios
sicoldgico
rsonal P o5
l NO
Rewsion de
Falta de politicas de
motivacion ———> personal y de »
nstruccién
{no
- r—
Carencia de
conocimientos,
habidadesy {———» | Hay necesidad
actitudes exigides de capacuacion g
peor €l puesto
v

Elaboracidn del
informe de DNC
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IDNC emila empresa completa

Primera Etapa: bOsqueda de evidencias generales

Be sugjiere considerar la siguiente lista de datos tipicos, en el entendido de
que @l imterpretar un sdlo hecho resulta, por lo general, insuficiente para

jiusstiificar que se recomiende determinada capacitacion.

‘Politica de la empresa y objetivos

Desempefio de la empresa

L]

©lima de la firma y estilo gerencial
« esempefio gerencial

= Desempeaiio de la supervision

«» Desempeiio del operador

Movimiento de personal

Qussjas de los clientes
Estructura de edad
= fFrecuencia de conflictos que implican relaciones industriales

Dawetitzon y Scanell incluyen como primera etapa de la determinacion de
meEsitales la exploracion de varios indicadores (por ejemplo, operacién,
soliicitwies die directivos) y, a partir de ellos, la comparacion del rendimiento
axtiudl won ltos estandares existentes; en caso de que éstos no existan,

emiEndian establecerios.
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Segunda Etapa: seleccion de areas criticas

A partir de las evidencias generales y del analisis que se haga de las
mismas, se detectan y jerarquizan las areas criticas de la empresa. Estas

pueden ser gerencias, direcciones, departamentos, secciones, oficinas.

Se sugiere considerar la siguiente lista de datos tipicos, en el entendido de
que el interpretar un sélo hecho resuita, por lo general, insuficiente para
justificar que se recomiende determinada capacitacion.

El andlisis que de ias evidencias generales se efectie, debera proponer
algunas hipdtesis sobre el origen de los problemas: la siguiente

clasificacién puede ser suficiente:

« Falta de conocimientos, habilidades y actitud del personal.
» Cursos organizacionales (materia prima fuera de especificacion,
equipo  obsoleto, descomposturas frecuentes, falta de

programacion efc.).

Es comun que, cualquier anomalia que se presente en una empresa es
originada por aiguna decisién humana, con lo cual se puede afirmar que lo
que se ha sefialado como “cursos organizacionales®, puede implicar
necesidades de capacitacion de directivos, mandos medios, supervisores,

efc.

Criterios para la seleccion de areas criticas:
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» Grado en que obstaculizan el logro de las metas de Ia empresa.
» Monto de las pérdidas, directas e indirectas, que ocasionan.
« Entorpecimiento de las labores de otras areas.
« Amplitud e importancia de las necesidades de capacitacion.
» Incapacidad para absorber las nuevas metas que se estan
planteandoc.
DNC EN AREA CRITICA

Tercera etapa: especificacion de evidencias en ef area critica

Hay ocasiones en que, dado el conocimients que se ftiene de Ia
problematica de la empresa o porque asi lo planteo la gerencia, se va
directamente a un 4rea especifica, con lo cual las dos etapas anteriores no
se realizan, no obstante conviene recabar el punto de vista de la gerencia
respecto a las razones por las que se ha considerado critica un area
determinada. La labor del investigador sera precisar, lo mejor que sea
posible, la magnitud de la problematica del area, se puede echar mano,
para ello, de datos y factores similares a los ya sefialados, asi como de

entrevistas y observaciones,

Los mismos criterios sefialados para seleccionar areas criticas pueden ser
tiles para seleccionar y definir ios puestos prioritarios
"= DNC EN PUESTO CRITICO

Cuarta etapa: obtencién de [a descripcién del puesto o de la
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lista de tareas.

Cuando por alguna razon ya se ha escogido el puesto sujeto a
investigacion, la etapa consiste en recabar la descripcion del puesto o
hacer un listado de tareas del mismo, es necesario conocer el contenido del
puesto para elaborar los instrumentos de investigacién que impliquen las

técnicas seleccionadas, lo ideal es determinar las tareas que desconoce,

Cuando existe descripcion del puesto y las condiciones lo permiten puede
definirse el estandar de desempefio o las nomas de actuacion, gque
serviran de instrumento para comparar el desempefio de los trabajadores

con su situacion real y determinar las necesidades de capacitacion.

El estandar de desempefio facilita la cuantificacion del rendimiento de!
persenal, y en dado caso de aplicarse un programa de capacitacion, sera el

mejor criterio para saber si la situacion ha cambiado.

3i se decide elaborar la descripcion del puesto, es recomendable utilizar un
formato con fines de adiestramiento y capacitacion; que inciuya no sélo la
descripcidn convencional, si no también el sefialamiento de como, con qué,
cudndo, para qué y con qué precauciones se realiza cada una de las tareas
del puesto. Cuando se elabore un listado de tareas, para lo cual se
recomienda la entrevista, es suficiente incluir las tareas esenciales del

puesto; cominmente alrededor de diez son adecuadas.
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DNC EN SITUACION CRITICA
Quinta etapa: seleccién de técnicas y elaboracion de
instrumentos de investigacién

Para la seleccion de las técnicas de determinacion de necesidades de

capacitacién es necesario considerar varios factores

* Numero de sujetos a investigar.

* Nivel jerarquico de los mismos.

« Caracteristicas de los sujetos, en especial su escolaridad.
* Los puestos que ocupan.

» Conocimientos y habilidades del investigador.

* Caracteristicas de las técnicas.

A partir de esta informacion se escogen, como minimo, dos técnicas: una
para investigar directamente al trabajador y ofra para que el jefe inmediato
proporcione su punto de vista sobre las necesidades de sus subordinados.
De este modo se aumenta la objetividad y se introduce un elemento

participativo en la determinacién de necesidades de capacitacion.

Al final de este capitulo presentaremos algunas técnicas de determinacion
de necesidades de capacitacién y sus procedimientos de elaboracién,
algunas de las cuales son muy conocidas e imprescindibles, en tanto que

otras sélo se puede utilizar en determinadas condiciones.
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El conocimiento y dominio que tenga el investigador de las téenicas le
permitira aprovecharias con todas sus ventajas, para aquefla situacidn en

que sean mas recomendables.
Sexta etapa: aplicacion de técnicas de DNC

En esta etapa se recaba la informacion sobre las necesidades de
capacitacién. Es indudable que con las técnicas se efect(ia el acopio de
informacion, la cual tiene que analizarse en la etapa siguiente: El
procedimiento de aplicacién de las técnicas también o mencionaremos en

al tema de técnica de DNC.

Se sugiere revisar cuidadosamente dicho procedimiento, preparar las
condiciones materiales tal como se indica, y estar atento para cualguier
ajuste que se requiera, después de que se apliquen las técnicas, se sugiere

analizar las experiencias y tomarios en cuenta para futuras investigaciones.
Séptima etapa: analisis de informacioén

La aplicacién de las técnicas de DNC, arroja un cimulo de datos que es
necesario revisar. Ahora bien, la organizacién y estructura que fenga la
informacion recopilada depende de una primera instancia de las técnicas
empleadas y de! manejo que se haya realizado de los mismos. La parte

mas importante del anaiisis de la informacion consiste en comparar, cuando
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se trabajd de esta manera, los datos que proporcionaron el jefe de los
sujetos investigados, y ellos mismos. Cabria esperar algunas discrepancias
entre dichas fuentes de informacién. La diferencia mas comin reside e que
los empleados y sus jefes tienen una concepcion distinta de cuales son las

necesidades de capacitacion y de los cursos que los justifican.

Ademas de las necesidades de capacitacion, existen por lo menos tres
grupos de variables que pueden explicar el mal desempefio de los
trabajadores y consiguientemente ser la causa de problemas, ademas
proporcionaremos algunas sugerencias que deben considerarse cuando se

detectan problemas ajenos a la capacitacion.

Variables de mal desempefio ajenas a la Sugerencias
capaciiacion
a) Problemas Organizacionales. Equipo en Incluir sugerencias de
malas condiciones, materia prima fuera solucion en e informe.
de especificaciones, carencia de
herramientas apropiadas,

desorganizacion, efc.

b)Falta de aptitudes del personal: Recomendar estudio
Psicomotrices, intelectuales, de psicoldgico.
personalidad, etc. (E! trabajador no
puede}

¢) Los trabajadores no estd motivados para Revision de politicas
mejorar sus labores. (No quieren). de personal y en

especial del programa
de motivacion,
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Octava etapa: elaboracion del informe de DNC

La Gltima etapa de la determinacion de necesidades de capacitacién es
comin tanto a las de tipo manifiesto como a las encubiertas. El informe es
la culminacién de una labor diffcil, que podra concluir, en caso de ser
aceptada, a una serie de decisiones -no sélo sobre adiestramiento y
capacitacion-, de alli que no deban escatimarse esfuerzos por presentar

informaciones objetivas, stlidamente cimentadas.

A partir de los informes se avanza a otra etapa del proceso de capacitacion,
en la que se decide de qué manera se van a enfrentar las necesidades
detectadas, o cual implica necesariamente la consideracion de recursos
internos y externcs. En caso de que se requiera elaborar cursos de
adiestramiento y capacitacion, es necesario ufilizar una metodologia

apropiada para tales efectos.

El informe de DNC, seg(n algunas experiencias, puede contener las

siguientes partes.

a) Datos de identificacion. Empresa, fechas de iniciacidn y conclusion de la

DNC, ubicacién del drea y del{os) puesto(s) investigado(s}, nombre del
analista.
b) Procedimiento empieado.  Pasos seguidos en e acopio de la

informacién.
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c) Técnicas. Formas particulares de recabar los datos (entrevistas,
cuestionarios, observacion, etc.)

d) Actitud de frabajadores y supervisores. Forma en la que reaccionaron

ante DNC y ante la capacitacion.

e) Andlisis de la informacion recabada. Interpretacidon que se dio a los

datos, tratamiento estadistico, efc.

f) Resultados_de la DNC. Trabajadores, caracteristicas de los mismos,

tareas con necesidades de capacitacién y justificacion.

g) Problemas que requieren soluciones diferentes de la capacifacion. Otros

problemas que no ameritan capacitacion y posibles propuestas.

h) Observaciones.

Resulta evidente que la extension del informe y su contenido estan
determinados por el tipo de necesidad investigada, asi como por fas

técnicas involucradas.
TECNICAS PARA DETERMINAR NECESIDADES DE CAPACITACION

Se entiende por técnica el conjunic de procedimientos y fecursos para
llevar a cabo una fabor, asi como el arte y la pericia para usar esos

procedimientos.

Para evitar confusiones conviene distinguir las fuentes de informacion

escrita {archivo, estadisticas, reportes, etc., que fueron elaborados con un
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proposito determinado ajeno a la DNC (Determinacién de Necesidades de
Capacitacion) y que pueden arrojar ciertos datos de valor de as técnicas.
Estas tienen como en este caso, recabar las necesidades de capacitacion
(tareas o contenidos tematicos deficitarios, trabajadores afectados y sus
caracteristicas, asi como justificacion), y para ello es imprescindible tomar
una decisidn respecto a qué técnicas utilizar, disefar los instrumentos que
impliquen, planear su administracion y aplicarlos. Por el contrario las
fuentes de informacion constituyen sefiales basicas respecto a las areas,
fos puestos y las personas que conviene investigar con mayor profundidad

en las cuales pueden o no encontrarse necesidades de Capacitacion.

Las técnicas para DNC pueden ir desde una simple pregunta formulada por
escrifo u oralmente (por ejemplo; sen qué tareas presentan deficiencias sus
subordinados originadas por la falta de conocimientos, habilidades ¥
actitudes, y qué problemas operativos maniﬁestaq?), hasta un complejo

disefio de investigaciaon.
A continuacion se describen las técnicas:

Entrevista
Interrogatorio  dirigido por un investigador (entrevistador), con el
proposito de obtener informacion de un sujeto (entrevistado), en

relacién con un aspecto especifico, el material requerido para realizar
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una entrevista puede ser, grabadora, cuando el sujetc no tiene

inconveniente en gue se use; 0 un guidn de entrevista (véase ejemp!o)_‘
Tipos de entrevista.

Entrevista dirigida. El entrevistador plantea una serie de preguntas que

requieren de respuestas breves. Estas preguntas se elaboran
previamente y es comun que el entrevistador registre las respuestas por

escrito, junto a cada una de las cuestiones.

Entrevista semidirigida. Incluye preguntas de caracter mas general,

que las usadas en las de tipo dirigido, con lo cual se espera recabar

mas informacion y obtener mayor participacion del entrevistado.

Entrevista abierta. Soélo se plantean algunos aspecios acerca de las
cuales el sujeto puede dar amplia informacion, de modo que éste habla
la mayor parte de la sesion, en tanto que el entrevistador se limita a

hacer alguna observacion o plantear otro aspecto.

Esta técnica es una de las mas versatiles, se puede utilizar e 1a DNC
practicamente en cualquier nivel de la empresa; de ahi que jefes y
subordinados, mediante entrevistas, permitan conocer las necesidades
de capacitacidén de un puesto determinade. Es una de las mejores

técnicas para recoger informacion sobre sintomas de necesidades,

Anexo Il
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datos sobre el funcionamiento de la empresa, y sobre areas y puestos

prioritarios por parte de los directivos, mandos medios y supervisores.

Se recomienda aplicarla cuando la concentracién de recursos humanos
por puesto sea muy baja (de uno a fres), entonces esta técnica

resultara mas sencilla que ofras.

Ventajas

1) Da Ia oportunidad de crear un adecuado clima de comunicacion y
trabajo, al ofrecer una situacién cara a cara en la que el entrevistado

puede presentar libremente sus dudas e inguietudes.

2) Pemmite vencer algunas resistencias de los sujetos al enfrentarios a
un contacto directo, personal, en el que ellos juegan el papel mas

importante.

3) Proporciona la posibilidad de replantear las preguntas y de reorientar

el enfoque completo de a entrevista.

Desventajas

1) Antieconémica para investigar a un grupo numeroso de sujetos.

2) Proporciona opiniones, en ve de informaciones objetivas.

82

_.__W

IMPLEMENTACHON DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION



DETERMINACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION
e ]

3) Exige del investigador un repertorio de habilidades especializadas,
que solo se adquieren mediante una adecuada capacitacion y

practica.
Procedimiento

1} Seleccione el tipo de entrevista.
2) Determine las areas generales que desea abordar.
3) Elabore preguntas de tipo general a pariir de las areas ya definidas.

4) Analice cada una de las preguntas para determinar alguna

ambigliedad que pudiera contener, problemas sintacticos, etc..

5YA partir de las cuestiones genéricas redacte fas preguntas

especificas.

6) Prevea con precision qué tipo de respuesta espera de los
entrevistados y prepare la manera de abordar posibles objeciones

por parte del entrevistado.
7) Confirme con el sujeto la hora y €l sitio de la entrevista.
B8) Explique brevemente el propdsito y tiempo de la entrevista.
9) Aclare las dudas que manifieste el sujeto.

10)Plantee una a una las preguntas y tome nota de los aspectos

relevantes de las respuestas. Reformule las preguntas si es
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necesario, y no pierda el contacto visual con el sujeto por intentar

escribir todo lo que diga.

11)Haga un breve resumen de lo tratado en la entrevista, si resulta
periinente.
12)Dé las gracias al sujeto y deje abierta la posibilidad de recurrir

nuevamente a él.
Habilidades requeridas por el investigador.

Facilidad de expresion, claridad para plantear cuestiones, seguridad

personal, manejo de conductas negativas © agresivas.
Observacion

Un investigador realiza un examen atento de determinado hecho,
situacion o comportamiento, en el que esté implicado uno o varios
sujetos. El material requerido para esta técnica seria una guia de

observacion (Véase ejemplo)'.
Tipos de observacion

Sistematica. Se refiere con precision el hecho a observar, el lugar, la

hora y se efabora una guia.

" Anexo 11
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Casual. Se efectia esporadicamente, pero se tiene plena conciencia

de io que se observa.

Por o comin la observacion se refiere a un sujeto, en cuyo caso el
registro de informacion, es relativamente sencillo, pero puede inciuir a
un grupo. Esta técnica se aplica a los titutares de los puestos a guienes
se investiga, esto es que tienen necesidades de capacitacion, es
valiosa para identificar evidencias generales de probiemas, desempefio

inadecuado, practica de trabajo erréneo.
Ventajas

1) Permite registrar hechos reales, no opiniones, como muchas de las

técnicas descritas.

2) Hace posible el acopio de situaciones que no se pueden reproducir.
Desventajas

1)La presencia del investigador puede introducir una variable
importante para que los sujetos observados dejan de exhibir una

conducta natural.

2)Exige mucho tiempo y habilidades de observacion bien
desarrolladas, ademas proporciona indicios de necesidades de
capacitacién, que ameritan una investigacion con ofra técnica.
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Procedimiento

1) Determinar el puesto, tarea(s) o situaciones y sujetos que se
observaran. (Escoja una muestra de sujetos si el nimero es

clevado).

2) Especifique el sitio y el medio en que se realizara la observacion, asi

como el tiempo estimado que le dedicara.

3) Desglose para cada tarea o para cada situacion, los hechos
especificos que observara (auxiliese de un supervisor o trabajador
que conozca bien la labor, en caso de que no sean suficientes sus

conocimientos, y consulte manuales, instructivos etfc.).

4} Revise el listado de hechos que seran sujetos de estudio, para

determinar su claridad y correccion.

5) Confirmara con el jefe inmediato del o de los sujetos observados el

lugar y la hora.

6) Preséntese en el sitio indicade poco antes de la hora sefialada; si
cree que sea necesario, informe a quien(es) observara el propésito

que persigue.
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7) Compbrtese naturaimente. Permanezca de preferencia en un mismo
siio y en silencio, al menos que se requiera plantear algunas

cuestiones.

8) Registre cuidadosamente los hechos mas destacados. emplee su

capacidad de sintesis.

9) De las gracias antes de refirarse, si es pertinente.

10)Revise sus notas inmediatamente para redactar el informe de la

observacion.

Habilidades requeridas por el investigador

Objetividad, paciencia, tacto, capacidad de analisis y de sintesis,
percepcién de mensajes no verbales, efc., y que éste familiarizado por

fo menos con la situacion que estudiara.

Cuestionario

Un sujeto o un grupo responden de manera personal varias preguntas
planteadas por escrito, ya sean que escriban sus respuestas en una o
varias lineas, o marquen algin signo convencional (cruz, punto, letra).
El material requerido para esta técnica es un cuestionario. (Véase

ejemplo) .

" Anexo 11.
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Tipos de cuestionarios

Cuestionario de preguntas abiertas. Estan estructuradas a base de

interrogaciones que exigen respuestas amplias de los sujetos.

Cuestionario _de preguntas cerradas- Estan formuladas, con

interrogaciones de respuesta breve (una ¢ varias palabras, o que
ameriten la seleccion de una de varias posibilidades (opcion multiple,

falso-verdadero).

La aplicacion de los cuestionarios debe ser colectiva, aun cuando
pueda aplicarse individualmente, en ese caso, se desperdicia una de
sus mejores ventajas; pueden aplicarse hasta 200 simultaneamente, si
se dispone de un local adecuado, por lo general, los que puedan

acomodarse adecuadamente en un salon.

De preferencia los destinatarios de los cuestionarios seran los titulares
de los puestos a los que se investiga, a los niveles de personal obrero,
empleador, técnico y de supervisidn, para obtener informacion respecto

de sus propias necesidades.

Ventajas

1) Es econdmico, puede aplicarse en una misma sesion a muchos

sujetos.
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2} Su administracion es retativamente sencilla.

3) Pueden confeccionarse cuestionarios para explorar las necesidades
de puestos compiefos, de parte de los mismos o de areas de

conacimientos comunes a varios puestos o a toda (a empresa.

Desventajas

1) No presenta una situacidn motivante para los investigadores

independientemente de la introduccion gue se planteé.

2) No puede usarse con sujetos que tiene problemas de lectura y

escritura.

3) Existen posibilidades de que sean falseadas las respuestas, no sélo

inconscientemente, sino hasta de modo deliberado.

Procedimiento

1) Determine las tareas o areas de conocimiento de desee investigar.

2) Decida el tipo de preguntas que redactara.

3) Elabore las preguntas iniciandolas con palabras como: qué, en qué,
por qué, céme, donde, cuando, en qué pricridad, cudales, y dejando el

espacio necesario para que sean contestadas.
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4) Defina los datos del encabezado que desea conocer y redacte las

instrucciones. (Véase el ejemplo).

5) Revise ias preguntas para determinar su claridad, correccién y que

exploren los aspectos deseados.
6) Transcriba a maquina el cuestionario y reprodizcalo.
7) Asegure asistencia y condiciones del local.

8) Preséntese oportunamente, explique los propositos del cuestionario

y atienda dudas y objeciones.

9) Lea los datos del encabezado, lea detenidamente las instrucciones y
de un ejemplo si resulta pertinente, pregunte a los sujetos si se
comprendieron las instrucciones y cercidrese de que todos estén

registrando sus respuestas y auxilie a quien lo requiera.
10)Recoja los cuestionarios y de las gracias al grupo
Habilidades requeridas por el investigador

Habilidades especializadas para la elaboracion de cuestionarios, si se
desea que éste cumpla los requisitos que le dan sus conocimientes, y

en cuanto a su aplicaciéon es sumamente sencillo.
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Encuesta

Un investigador recaba en un formulario las respuestas que le
proporciona un sujeto, en tomo a algunas cuestiones que le va
planteando de manera organizada. El material requerido para esta

técnica es un cuestionario. (véase ejemplo) .

Tipo de encuesta

Su clasificacion se basa mas que en sus caracteristicas, en el campo
que explora. demografico; ocupacionales; de consumo; educativas; de

actividades hacia la religion; el sexo, la politica, etc.

Su aplicacidn es de tipo individual y esta destinada a todos los niveles,
excepto el directivo y el de mandos medios. Podria utilizarse solo en

caso de desear investigar las necesidades de los subordinados.
Ventajas

1) Se establece contacto directo entre investigador y encuestado,

permitiendo vencer algunas resistencias.

2) Hace posible el regisiro de todas las respuestas.

" Anexo 11.
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3) En caso de que el encuestado no entienda las preguntas, estas
pueden replantearse y proporcionar mayor informacion si es

necesario.
Desventajas

1) Exige casi el mismo tiempo requerido para una entrevista y no posee

su flexibilidad.

2) Su disefio y aplicacion hacen indispensabies conocimientos y

habilidades especializadas.

3) No es recomendable utilizaria para investigar a unos cuantos sujetos,

dado el tiempo que se necesita para elaborarla.
Procedimiento

En virfud de que la encuesta y el cuestionario tienen similitudes, el
procedimiento descrito para este pueden utilizarse. (Véase ejemplo de

encuesta).
Habilidades requeridas por el investigador

Especializadas para la elaboracion de la encuesta, si se desea que esta
cumpia los requisitos que le dan sus caracteristicas, en cuando a su

aplicacion, se requiere cierto dominio de la entrevista.
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Lista de verificacion

Uno o varios sujetos dan su opinidn por escrito scbre algin asunio,
solamente anotando una marca o un nimero en los lugares que se les
indica. El material requerido es una lista de verificacion. (Véase

ejemplo) .
Tipos de lista de verificacion

Simples. Se solicita que el sujefo sblo registre marcas, cominmente

l‘x” N

De _ordenamiento. Se requiere que el sujeto jerarquice las cuestiones,

anotando nimeros consecutivos.

La apiicaci6n de la técnica puede ser individual o colectiva, aunque
para ahorrar tiempo es mas recomendable esta (ltima, puede ser
aplicada hasta a 200 sujetos en una sola seccion, si se cuenta con el
lugar adecuado; este tipo de técnica esta destinada a los titulares de los

puesios que se investigan, desde el nivel supervision hacia abajo.
Ventajas
1) Rapidez y facilidad de aplicacion.

2) Sencillo analisis de resultados.

* Anexo 11
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3) Puede aplicarse a un grupo numeroso de sujetos.

4) Puede utilizarse para investigar ya sea un area de conocimiento
comun a toda la empresa, para parte de un puesto o para el total de

las tareas del mismo.
Desventajas

1) El instrumento no puede modificarse: sdlo se puéden expiicar las

cuestiones que no se entienden.
2) No plantea una situacién muy motivadora.

3) Debido a que sdlo se requiere de poner algunas marcas, se puede
prestar a contestarlo con ligereza y, alin mas, a deformar

intencionalmente la respuesta.
Procedimiento

1) Haga una lista de las tareas del puesto que investigara o de los

{emas que desea incluir.

2) Elabore el encabezado o los datos generales que se incluiran en la

primera parte de la lista.

3) Redacte |as instrucciones.
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4) Anote una liste de las tareas o de los temas, escribiendo después
de cada uno de ellos Sl o NO. Indique en ta parte superior de la
fista: “Tareas del puesto” o “Temas” y “Necesidades de

capacitacion”.

S} Al final deje media hoja, después de la indicacion de que es
necesarios especificar las causas por las que se indico que existian

necesidades de capacitacion.
6) Revise, pase en limpio y reproduzca ia lista de verificacion.

7) Asegurese de informar a los sujetos por investigar el lugar y hora en

que se reuhiran.

8) Reciba a los sujetos, explique sus funciones y el propésito de la

reunién.

9) Distribuya las listas de verificacion y de instrucciones para el llenado

del encabezado.

10)Expligue ia forma en que se contestara la lista: repita las
indicaciones si es pertinente y aclare dudas en caso de que se

presenten.

11)Vigile que todos los sujetos estén contestando la lista, al terminar los

sujetos, agradezca su colaboracion.
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12)Recoja las listas y reviselas répidamente para verificar que iodo este

completo, en caso conirario pedirle informacion adicional.
Habilidades requeridas por el investigador

Minimas, seguir el procedimiento sefialado. Lo dificil sera la explicacion
de los propasitos de la sesidn y el maneio de las objeciones del grupo,

en caso de que se planteen.
Técnicas de las tarjetas

A los sujetos investigados, se les proporciona una serie de tarjetas en
las que se anotan las tareas del puesto o areas de conocimiento,
separan las tarjetas en las que creen tener necesidades de
capacitacién y anotan al reverso las razones que justifican su punto de
vista. Pudiese también pedirles que las ordenen segtn sus prioridades.
El material requerido para aplicar esta técnica es un juego de tasjetas.

(Véase ejemplo) .
Tipos de tarjeta

« Referidas a areas de conocimiento comunes a toda la empresa 0 a

varios puestos.

» Relativas a las tareas del puesto.

*Anexo 11
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Su aplicacion puede ser individual o colectiva, se sugiere la Gltima para
aprovechar una de las ventajas de la técnica, puede ser aplicada desde
uno hasta los que se alberguen comodamente en un saldn, y esta
destinada a los ftitulares de los puestos investigados, desde el

supervisor de linea hacia abajo.
Ventajas

1) Es de aplicacién sencilla y rapida.

2) Sus resultados se tabulan facil.

3) La elaboracion de los materiales (tarjetas) no exige conocimientos

especiales.
Desventajas
1) No puede usarse con sujetos con problemas de lectura o escritura.

2} A algunos sujetos se les dificulta, atin cuando Ias instrucciones sean
aparentemente sencillas, en especial cuando deben ordenarlos por

prioridad.

3) Los sujetos pueden proporcionar consciente o inconscientemente

respuestas falsas.

IMPLEMENTACION DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION



DETERMINACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

e e ———— T ———————

Procedimientos

1) Elabore la lista de tareas del puesto o area de conocimientos que

desea incluir en las tarjetas. Procure que no pasen de 20.

2) Anote en cada tarjeta una tarea o area de conocimiento y pdngale su

numero consecutivo.
3) Reproduzca los juegos de tarjetas necesarios.

4) Verifique la asistencia de los sujetos y condiciones del local en que

se reunira con elios.
5) Reciba a los sujetos, presente y explique el motivo de la reunion.
6) Reparta el material.
7) De las instrucciones a os sujetos:

» Separar aquéllos en las que tienen necesidades de capacitacion.

« Escribir al reverso de las tarjetas ias razones por las que creen
necesitar de ia capacitacion.

8) Supervise que los sujetos trabajen segin fas indicaciones y auxilie a

quienes io necesitan.

9) Recoja las tarjetas que desecharon los sujetos por no tener

necesidades en las tareas o temas gque incluian.
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10)}Solicite a los sujetos que le vayan entregando ia tarjetas con las que

se quedaron, cuando finalicen su trabajo.

11)Al finalizar revise que al reverso de las tarjetas aparezca una

anotacion y agradezca al grupo su colaboracion.
Habilidades requeridas por el investigador

Minimas, la técnica es sencilla tanto en la elaboracion del material
come en su aplicacion. La parte que puede presentar alguna dificuitad
es la explicacion del propdsito y el manejo de las objeciones respecio a

la técnhica y/o de la capacitacion.
Inventario de habilidades

El supervisor o jefe de area emite su opinidn respecto a las
necesidades de capacitacion de su personal, las cuales se registran en
un cuadro de doble entrada. El material requerido para ésta tecnica es
un inventario de habilidades. (Véase ejemplo)'. Su aplicacion es
individual, con esta técnica se pueden investigar practicamente a todos
los suberdinados directos de un jefe o supervisor, siempre que éste
posea informacion sobre cada sujeio. Esta técnica esta destinada z los

jefes de area y supervisores.

“Anexo 11.
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Ventajas

1) Ofrece datos comparativos respecto a las necesidades de

capacitacion de todos los subordinados de un jefe determinado.

2) Su eiaboracion es sencilla y el manejo de ésta no exige de

habilidades especializadas.

3) Proporciona informacion valiosa respecio de la justificacion de las
necesidades y de las caracteristicas del personal, en una sola

ocasion.
Desventajas

1) Bl valor de la técnica disminuye en la medida en que el jefe
desconoce el desempefio y los problemas particulares de cada uno

de sus subordinados.

2} Los resultados de la técnica se ven afectados por las preferencias y
rechazos -conscientes o no-, de los supervisores respecto de su

personal,
Procedimiento

1) Trace un cuadro de doble entrada como el que se presenta en el

gjemplo, que incluya los datos de identificacion.
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2} Anote en {as columnas las tareas def puesto en orden de secuencia,

o las areas de conocimiento que desee inciuir.

3) Registre en las lineas los nombres de los trabajadores que se

investigan, ordenandolos alfabéticamente.

4) Preséntese en el lugar y la hora acordados previamente con el jefe

que le proporcionara ta informacion.

5) Explique ef propésito, las caracteristicas de la técnica, y el uso que

se dara a la informacion que proporcione.

6) Pregantele si lo primera persona que aparece en el inventario tiene
necesidades de capacitacibn en la primera tarea o area de
conocimiento. En caso afirmativo escriba en Ia interseccion NC; de
lo confrario cancele el rectangulo con una raya diagonal, asi

sucesivamente con las siguientes personas en la primera tarea,

7) Solicite que le presente las razones por las cuales afirma que fas
personas marcadas con DNC deben capacitarse. Anote esos datos

por separado y rectifique el inventario si es necesario.

8) Continué el llenado del resto de! cuadro de igual modo y recabe las

caracteristicas de los trabajadores, si lo cree oportuno.
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9) Defe las gracias al supervisor y deje abierta la posibilidad de una

reunién posterior o de peticiones adicionales de informacion.
Habilidades requeridas por el investigador

Minimas. Sélo debera apegarse al procedimiento descrito y procurara
cerciorarse de que el investigador proporcione informacion objetiva y
consistente. Requiere flexibilidad para adoptar el llenado del inventario

a otra forma que sugiera el jefe que se investiga.
Pruebas de desempeiio

Son aquellos exadmenes tedricos y practicos con el propésito de
conocer en qué medida un empleado posee los conocimientos, las
habilidades y las actitudes exigidas para desempeiiar a satisfaccion su
puesto de trabajo o una parte del mismo. EI material requerido son
instrumentos psicotécnicos (pruebas y documentos de registro)
requeridos para cada caso, asi como los materiales y equipo que
ameritan la realizacion en condiciones operativas reales de las tareas
del puesto. Las pruebas de desempefio pueden ser de tipo tedricos o
de conocimiento, practicas u operativas, o de actitudes. Su aplicacion
puede ser individual o colectiva, si se trata de pruebas practicas o de
actitudes, necesariamente se incluira la observacion de las conductas,
solamente individual, las pruebas de desempefio se pueden aplicar a
personal de cualquier nivel de la empresa,
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Ventajas

1) Es quiza la mejor de las técnicas para determinar los conocimientos,
habilidades y actitudes del personal de puestos de niveles obrero,

empleado y técnico.

2) Excluye la deformacion y el ocultamiento de las necesidades

requeridas.

Desventajas

1) Requiere de personal especializado, ademas de implicar bastante

mas tiempo que el exigido por otras técnicas.

2) Es dificil confeccionar pruebas que evalden cabal y objetivamente

algunos puestos de trabajo.

Procedimiento

1) Se requiere la presencia, o al menos Ia asesoria, de personas
especializadas, como pedagogos o psicologos, quienes ademas
deben auxiliarse de trabajadores calificados o técnicas que conozcan

suficientemente las tareas a evaljuar.

2) Garantice fa cooperacién de fos sujetos que serdn examinados; si
ellos no estan de acuerdo, todo el trabajo de preparacién, puede ser
inatil.
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Asesbrese para la interpretacion de los resultados; el uso del sistema
de calificacién decimal le puede dar una imagen deformada de la

situacion real.

Habilidades requeridas por e! investigador

Sumamente especializadas, a causa de los aspectos previamente

sefnalados.

Comités

Se refine a un grupo de sujetos periédicamente para abordar un asunto
-las necesidades de capacitacion-, formular proposiciones especificas
en tornc al mismo v vigilar su adecuada implementacion. El material

requerido es una agenda de sesiones.

Segin las reformas de la Ley Federal del Trabajo, se han congregado
las comisiones mixas de capacitacion y adiestramiento, integradas por
igual nimero de representantes de los trabajadores y de la empresa.
En estas condiciones, se puede hablar de comisiones mixtas estatuidas
legalmente y permanentes, y comités o subcomisiones adicionales a
aquellas, no necesariamente bipartitas y de temporalidad definida. El
especialista en capacitacion puede formar parie de los comités o en su

defecto participar en sus sesiones.
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Su aplicacion es de tipo colectiva, minimo dos (lo estipulan los criterios
emitidos por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social), se
recomienda que el maximo no exceda de doce personas de modo gue
se facilite la toma de decisiones. Esta técnica esta destinada al
perscnal directivo, técnico y de supervision, asi como representanies
sindicales que tengan conocimientos sobre -Ia problematica de

capacitacion y poder de decisitn,
Ventajas

1) Permite agrupar opiniones, hechos y punios de vista que pueden
facilitar el proceso de Determinacion de Necesidades de

Capacitacion.

2) Establece un clima propicio para ventilar libremente las cuestiones

planteadas.
Desventajas

1) Los miembros de los comités generalmente no disponen de tiempo
para asistir a las sesiones y muchos de elios no estan

comprometidos con los propésitos del comité.

2) La mayoria de los miembros no posee conocimientos especializados
en materia de capacitacion, no de Determinacion de Necesidades de
Capacitacion.
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Procedimiento

1) Enliste los asuntos por tratar en la sesion def comité debiendo
considerar el tiempo disponible por los integrantes del mismo v,
desde luego, tanto los objetivos de dichos comités como el avance

que se haya observado en sesiones anteriores.

2) Cuando se retna el quérum requerido, de a conocer la agenda o

permita que lo haga el presidente o quien este establecido.

3) Siga los puntos de la agenda y registre los aspectos mas relevantes

de las decisiones, asi como los acuerdos.

4) De las gracias a los asistentes y pongase de acuerdo respecto z la

fecha de la proxima reunion.
Habilidades requeridas por el investigador
Manejo de reuniones de trabajo.
Tormenta de ideas

Un grupo de personas, organizadas por el investigador, emite libre y
creativamente sus puntos de vista sobre algun asunto o pregunta
especifica, para generar un conjunto de formulaciones que en una
segunda parte de la reunién se analizan con todo cuidado. El material

requerido es fa especificacion del area a tratar o pregunta(s).
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Su tipo de aplicacién es colectiva, se requiere de un minimo de cuatro
sujetos; es recomendable no exceder de doce personas. La técnica
esta destinada a todas aquellas personas que desempefian el mismo

puesto.

Ventajas

1) Proporciona informacién abundante respecte a evidencias de

problemas y posibilidades de resolver las necesidades.

2) Facilita la libre participacion de todos los sujefos y compromete

emocicnalmente al grupo con las propuestas formuladas.

Desventajas

1} No arroja especificamente necesidades individuales de capacitacién.

2) En muchos casos la informacién obtenida son meras opiniones y

deseos, mas que datos objetivos.

Procedimientos

1} Confirme con anticipacion la asistencia de los sujetos.

2) Explique los propdsitos de ia reunion y ia forma de trabajo.

3) Lea la primera cuestién, de preferencia ya preparada en una hoja de

rotafolio, y pida al grupo que emita libremente, sin inhibiciones, las
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ideas que pasan por su mente, sin que importe su aparente
correccion o justificacién. Anote todas las ideas que se generenen 3
o 4 minutos, registrando la frecuencia de las que son similares en

hojas de rotafolio.

4) Indique a los suijetos que ahora si se analizaran las ideas desde un
punio de vista racional para obtener los resultados apetecidos, sin

importar quien haya aportado cada una de ellas.

5) Analizar la informacion y abordar las conclusiones, proceder de igual

manera con las siguientes cuestiones.

6) Dar las gracias al grupo.

Habilidades requeridas por ef investigador

Las inherentes al manejo de una dindmica de grupos, en especial de

caracter creativo.

108

IMPLEMENTACION DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION



ELABORACION DE PROGRAMAS DE CAPACITACION

CAPITULO V

ELABORACION DE PROGRAMAS DE
CAPACITACION

5.1 CONCEPTO DE PROGRAMAS DE CAPACITACION

“Es la presentacion ordenada y sistematizada de las actividades de
instruccién que satisface las necesidades de capacitacion y adiestramiento

en un determinado puesto de trabajo”.

i a fage de elaboracion de programas de capacitacion es la complicada de!
procest administrativo de la capacitacion, para llegar a ella es necesario
haber aplicado una buena determinacion de necesidades de capacitacion,
que nos permita claramente determinar los problemas de la organizacion
que requieran solucidn mediante la capacitacion, el programa debe

establecer las acciones para resolver dichas necesidades.
El programa de capacitacion debe cubrir tres aspectos fundamentales.
1. Dar respuesia a las necesidades de capacitacion.

2. Capacitar y adiestrar al irabajador en todas las actividades referentes al

trabajo.
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3. Capacitar y adiestrar al frabajador para ascender en ia jerarquia
institucional y desarrollo como individuo y ser social.
En esta fase el encargado de elaborar el programa, debera tener los
resultados de la determinacién de necesidades, ademas de obfener
informacion sobre los problemas que afectan el area y como podemos
solucionarlos mediante la capacitacion. Una vez localizados los problemas,
de esto se deberan derivar los objetivos de la capacitacion y
adiestramiento. Con esta informacidn se pueden determinar cursos,
contenidos, tiempos y universos a capacitar. De acuerdo a los perfiles del

puesto se podra especificar el contenido de los cursos.

Los programas de capacitacién deberan contener, en forma detallada:

« 1arelacion de cursos que lo constituyen.

+ Objetivos o finalidad de cada uno de elios.

» Los puestos o las categorias a las cuales se dirigen.
» Laduracion, en horas, de cada curso.

» El nimero de personas a las que se impartira.

¢ Las materias que io conformaran.

« Elinstructor que impartira el curso.

+ Mengcionar si la capacitacion sera fuera o dentro del horario de trabajo o
en forma mixta.
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TIPO DE PROGRAMAS

Programa formal de capacitacion

Son aquellos que se apegan a un patréon educativo convencional con
cursos concebidos para cubrir un area dada de instruccidn de manera
ordenada. El encargado de elaborar y organizar el programa debe tener
experiencia docente. También es aconsejable incluir, en el programa de
capacitacién el procedimiento de rotar al personal de un puesto a ofro
dentro de un deparamento e incluso de un departamento a otro. Mediante
la rotacién existe flexibilidad en la actividades del departamento y
posibilidad de hacer frente a las urgencias originadas por incapacidades,
vacaciones y ofras interrupciones de trabajo, ademas de incrementar el
entusiasmo del personal, [a sustifucidn del personal sera mucho mas
sencilla, ya que se cuentan con van’qs personas gue conocen diferentes

puestos.
Programa informal de capacitacion

Es aquel que no incluye una organizacién de entrenamiento especial y, por
lo general, se basa en las experiencias recientes del personal. Segln
algunos, el mejor medio para Hegar a conocer un nuevo puesto consiste en

que los integrantes de un grupo compartan sus experiencias logradas en el
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desempefio de su labor diaria. Solo que para que este tipo de programas

funcione se requiere de planeacion y supervision, ya que de no ser asi, solo

se aportaran una mezcla de conocimientos, por lo que se debe

complementar con otros sistemas de capacitacion que se seleccionaran en

funcion de las necesidades especificas del personal, y cuyo objeto sera

desarrollar un programa adecuado, flexible y continuo.

53 PRESENTACION DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION

NOMBRE DEL PROGRAMA

PROGRAMA DE CAPACITACION

Area usuaria:
Elaborado por: Unidad
de Capacitacion ¥
Desarrollo
FECHA:
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54 ESTRUCTURA DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION

introduccién

Es una breve descripcion del porque se programa el curso, asi como
una sintesis sobre deteccion de necesidades, algunas administradores

le llaman a este punio “justificacioén”.

Uno de los problemas mas generalizados de la estructura de un
programa de capacitacion, es la redaccion de las introducciones,
frecuentementie se desconoce el contenido y se omite aspectos
importantes gue deben sefialarse; en ocasiones se incluyen temas que

deben ubicarse en otra parte del programa.

Aspectos importantes a considerar para fa elaboracion de la

introduccidn.

9 Debe hacerse una breve referencia del area usuaria o puesto tipo,

puntualizando sus objetivos y funciones o su descripcion genérica.

77 Plantear e! problema general, incluyendo los anfecedentes que se

tengan sobre este.

I Establecer el vinculo logico entre el problema y el programa que & va

a realizar.
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1 Mencionar brevemente el confenido del documento y delimitar los

alcances del documento.
Objetivos

La redaccién de los objetivos del programa es uno de ios puntos mas
delicados, ya que aqui el analista debe tener mayor comunicacion con

el area usuaria y los posibles instructores.

Los objetivos definen fa direcci6n de fa capacitacion, sirven como metas
de mejoramienio a 'a organizacion y permite la evaluacidn de los
resultados, los objetivos se deben establecer entre el departamento o Ia
direccién y los empleados afectados por el problema, el responsable
del enfrenamiento debera buscar las soluciones que puedan lograrse

con la capacitacion.

La decision sobre los objetivos de un programa de capacitacion es

afectada por diversos elementos, los cuales son:

U Factores de desempeiio
G Habilidades y capacidades de las personas capacitadas.

0O Situaciones de tiempo y costo

Los objefivos de capacitacién provienen directamente del diagnostico
de necesidades de capacitacion, el cual se fleva a cabo en el lugar de
trabajo e identifica aquellas tareas que se estan o no llevando a cabo
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con eficacia o situaciones, procesos y procedimientos que haya que

cambiara.

La redaccién de los objetivos consiste en expresar la conducta que

manifestaran los participantes al finalizar su capacitacion.

Partes integrantes de un objetivo:

1. Un enunciado de la conducta terminal {conducta terminal al terminar

la capacitacitn.

2. Un enunciado de ejecucién que se espera que logre la capacitacion

(como vamos a realizarlo después de la capacitacion.

3. Un enunciado de las condiciones bao las cuales se espera que el
capacitando ejecute la conducta terminal (bajo que condiciones va a

gjecutar esa conducta terminal).

Objetivo general del programa. Indica las habilidades, conacimientos
y/o actitudes esperadas en forma general como resultado del programa.
Si no existen objetivos especificos, por lo breve del programa, entonces
el objeto general debera incluir 1) Conducta final esperas; 2)
Condiciones en las que se desamolla; y 3) El nivel minimo de

efectividad.

115

IMPLEMENTACION DE UN PROGRAMA DE CAPACITAGION



ELABORACION DE PROGRAMAS DE CAPACITACION

Obietivos especificos, Los objetivos especificos deben particularizar los

conocimientos, habilidades yfo actitudes que se esperan como
resultado de s aplicacion de los cursos. Estos dividen al objetivo
general en partes, esto es que hacen factible ef logro de los objetivos

de un programa.

Hi. Politicas

Son los linearnientos generales de conducta que se establecen con el
fin de alcanzar sus objetivos, ademas ayuda al personal directive a
tomar decisiones en cualquier momento ante cualquier situacion En
sintesis, las politicas son las normas generales a seguir en el desarrolio
de la funcién de capacitacion. Su determinacion evita problemas tanto
con e} area usuaria, como con los pariicipantes ya que se establece &)

compromisc de respetar las ‘reglas del juego’”.

V. Contenido Tematico

Después de haber precisado las necesidades de capacitacion y fijar los
objetivos y politicas del programa, se debe desarrollar la definicion del
contenido de capacitacion donde serd necesario programar
previamente la marcha y estructuracion del trabajo a desarrollar para no

caer en improvisaciones,
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El contenido de un programa de capacitacidn se empieza a concretar
en el momento en que hayamos la diferencia entre lo que los
empleados son capaces de hacer antes y lo que ofrecemos que sean
capaces de hacer después de la capacitacién, esta diferencia debera
ser el punto de partida de las decisiones sobre el contenido del

programa.

El contenido del programa es el contenido de conocimientos,
habilidades y actitudes gue el pariicipante debe comprender, dominar y

aplicar para lograr los objetivos.

La funcién primordial de la estructuracidon del contenido es la
organizacién de los elementos que lo constituyen, estableciendo su

interrelacion en unidades de instruccidn.

Para ordenar los contenidos cuyas actividades se realizan en forma
invariable se deben ajustar los elementos de acuerdo con la naturaleza

de ia tarea que se va a desemnpefiar.

La integracion del contenido en unidades de instruccion, es agrupar los
elementos en secciones afines que constituyen una totalidad v

determinaries una secuencia légica.

La siguiente escala basada en el adiestramiento, capacitacion vy

desarrollo sirve de base para el contenido de los diferentes programas.
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1. Conocimientos elementales acerca de la empresa, especialmente fos

que propician una completa y efectiva induccion.

2. Conocimientos y habilidades elementales para el puesto que

desempenan.

3. Conocimientos de complementacion profesionat para el mejor

desempefio del puesto.

4. Materias culturales y conocimientos universales.

5. Orientaciones para mejores y mas maduras actitudes de la personal

(desarrollo ejecutivo)

Los temas del contenido deben estructurarse en base a su complejidad
y a su grado de importancia, es decir deben ir ordenados en tefaciéon a

los objetivos det curso y de su contenido.

Al agrupar varios temas se forma un curso de capacitacién, mismo que
también tendra un objetivo final, y varios cursos formaran un
Programa. Asi entonces, & sugiere la utilizacion de la siguiente

cédula para condensar y resumir fa informacion.
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CEDULA DE INFORMACION POR CURSO

Curso: Programa:
instructor: Clave:
Objetivo Objetivos Temario Temas No. de No. de Respues- Evaluacion
del curso del curso de horas partici- tas
instruc- pantes
cién y
material
didactico
Del curso Del curso Conteni- Técnicas Horas Maximo Sies Forma de
do del parael requeri- y necesa- evaluacidn
curso desarro- das por Minimo rio la de la
portema llo de cada antiglie- capacita-
cada fema dad, cidn en
temay escolari- caso de
material dad, llevarse a
requert- puesto, cabo
do etc, que
debe
reunir e}
partici-
pante
ELABORC REVISO AUTORIZO
) 19
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VI. Preparacion de Ia instruccion

Es una etapa importante en la elaboracion de un programa. OSe
seleccionan adecuadamente a los participantes e instructores, se
requiere de una adecuada organizacién de los cursos tanto humanos
como materiales e emplear durante el desarrollo de las actividades, por

lo que debemos considerar los siguientes factores:

1. Conocimientos de las caracteristicas de los participantes:
a) Numero de participantes
b) Edades
¢) Escolaridad
d) Puesto que desempefia

e} Horario de trabajo

2. Conocimiento del ambiente fisico en el que se desarrolia la
instruccion:

a) Lugar fisico: En donde se lieva a cabo el desarrollo del programa.

b) Ubicacion del lugar: Puede ser denfrc o fuera de la empresa,
dependiendo de los recursos de fa misma, y de que
sus instalaciones sean las apropiadas para la
imparticion de la capacitacion.

¢) Temario del lugar: De acuerdo al niimero de participantes y del
tema que se trate.
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d) liuminacién. Ya sea natural o arlificial debera ser la suficiente
para proporcionar una buena vision del material que
$e va a exponer.

e) Ventilacién: Es importante por la comodidad de los participantes
para mantenerios en un ambiente agradable.

f) Aclstica: Es indispensable debido a que ia exposicion es oral, el
expositor debe lograr acaparar la atencién de los
participantes.

g) Mobiliario: Sera el necesario, ademas de comodo y flexible para
facilitar las dinamicas y el confort de los patticipantes.

3. Seleccion de instructores.

No basta la buena intencidon o el nombramiento, para ensefar algo,
ya que ensefar requiere del uso adecuado de una serie de recursos
personales y materiales, asi es necesario seleccionar y entrenar a

los instructores.

instructor: Es la persona que planifica las actividades de ensefianza

y facilita el aprendizaje.
Caracteristicas que debe mostrar un instructorn

Deseo de ensefiar a otros.

L]

Conocer bien el trabajo que han de hacer.

Contar con la habilidad para comunicar y ensediar.

L ealtad para la organizacion y sus objetivos.
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Guia del instructor:

I Preparacion del trabajador. Hacer que el empleade se sienta
tranquilo, inspirarle confianza de su propia
capacidad, poniéndole de manifiesto  los
conocimientos gue posee para efectuar su fabor, ¥

estimular su interés.

lIl. Presentar la operacion. Describir la operacion paso a paso,
haciendo hincapié en claves: ~trucos, modos,
artificios, precauciones y permitir que el educando

describa la operacién o labor,

Il. Ensayo de ejecucion. Hacer que el operario realice la labor, al
mismo tiempo que la describa, hasta sentirse capaz

de elaborarla por si solo.

V. Continuidad.  Supervisar, inspeccionar cuantas veces se
necesite, para comprobar que se domina la

operacion, sin incurrir en falias.

Manual de instruccion de cursos. Son la guia o procedimiento a
seguir para todo curso, el instructor encuentra una ayuda basica

porque contiene el trabaio a desarrollar.
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Contenido de manual;

a) Introduccion. Contiene la razon por {a que la organizacion realizé

el manual.

b) Recomendaciones del instructor. Nombre, etapas, temas vy
anexos correspondientes, sefalamiento de las hojas,
mencion de los propésitos y caracteristicas del Curso,
como manejar el manual y forma de efectuar la

capacitacion.

c} Objetivos. Cada parte del temario se divide en un ndmero de
unidades de trabajo, que deben expresar un objetivo
a alcanzar, ademas de sefialar el objetivo general del

Curso.

d) Programas. Contiene el tema a desarroliar, duracién de los

mismas y practicas por realizar,

€) Hojas guias para el instructor. Ayudas para recordar todo y cada
uno de los pasos a desarroliar al impartir el tema,

objetivo del tema, materiales para la capacitacion.

f) Estandares. Criterios o modelos que permiten decidir si la persona

aprendié practicamente.
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VIl. Técnicas de ensefianza y material didactico

Técnicas de ensefianza: Son los recursos didacticos al cual se acude

para concretar un momento de la leccion o parte del método en la

realizacion de! aprendizaje.

Las mas conocidas y aplicadas son:

-

. Exposiciones

. Panel

. Discusion en pequefios grupos
. Simposium

. Mesa redonda

. Conferencia

. Seminario de investigacién

.Foro

w 0 N O G A W N

. Aprender-haciendo

Material didactico

Son auxiliares importantes de la comunicacién; cuando una persona
{(emisor) desea comunicarse con otra {receptor) debe tomar en cuenta
el nivel de conocimientos, antecedentes socioculturales, las habilidades
y las actitudes del receptor. Las ayudas didacticas aceleran el

aprendizaje y disminuyen el esfuerzo del comunicador y receptor y el
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tiempo de aprendizaje. Dicho de ofro manera: Son el conjunto de
técnicas que utilizando tos impulsos propios de los sentidos corporaies,
ayudan a una mejor comprension de las ideas y a la unificacion e

interpretacion de las mismas.

Los materiales mas comunes sor:

a) Visuales: Pizarron
Rotafolio
Graficas
Acetatos

Maquetas y otros

b) Auditivos: Discos
Cintas
c) Audiovisuales: Peliculas

VII. Evaluacion

La evaluacion nos permite elaborar programas de capacitacion cada
vez mas adecuados para satisfacer las necesidades de cada empresa,
ademas de saber cuales son los aspectos mas importantes acabar y la
metodologia que puede utilizarse para cada uno de ellos, significado y
alcance de la evaluacion. Nos permite medir el grado de cumplimiento

de ios objetives.
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Aungue se considera la etapa final del sistema de capacitacion, se
sabe que las bases para llevarlo a cabo son parte integrante de la
planeacién, el determinar la efectividad de ur programa de capacitacién
no significa nada, si no sabemos que esperamos lograr. La evaluacién

nos va a proporcionar informacidn acerca de:

1) La calidad del disefio de la organizacion y de desarollo de los

programas de capacitacion.

2) El conocimiento de espectativas de los parficipantes y su opinion

acerca de los eventos.

3) El grado de conocimiento adquirido, el incremento en el nivel de
habilidad v la generacion de cambios de conducta y de actitudes y de
aptitudes, los resultados tangibles del programa en cuanto a la

refacion costo-beneficio.

Tipos de evaluacion:

1. Por su amplitud. Se establece de acuerdo a ia finalidad dei curso y

lo que se pretende con el programa de capacitacion.

2. Evaluacion general. Debe estimar los resultados de cada programa

y de cada una de las fases.
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3. Evaluacion parcial. Se aplica para estimar los resultados de cada

una de las fases del programa.

4. Evaluacion_por el momenio de aplicacion De acuerdo al tiempo

puede ser: inmediata, que a la evaluacion parcial o general que se
efectia durante el desarrollo del programa ofreciendo informacion
sobre la eficiencia del programa; y la mediata, es la que la eficiencia
al programa una vez concluido y consiste en aplicar los

conocimientos reales del trabajo.

instrumentos de evaluacién

Para controlar y registrar las actividades que se desarrollan en una
situacion de evaluacidon, se elaboran instrumenios compuesios por
varios reactivos que le permitan al paricipante emplear fa informacion
recihida durante la capacitacion en la solucibn de situaciones

especificas.

Una prueba esta bien efectuada si sus reactivos corresponden a los
objetives y constituyen una buena muestra de los contenidos
manejados durante el curso, en principio habrda que evaluar los

siguientes aspectos:

¢ Conocimientos

+ Habilidades
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e Actitudes y conductas

Los conocimientos se miden a través de pruebas escritas u orales, las

habilidades, actitudes y conductas a través de pruebas de ejecucion,

Procedimientos de evaiuacion

Se establecen cuairo aspectos a evatuar.

a) Disefio administrativo,

Consiste en determinar desde el punto de vista metodolégico y
normativo, que es lo que debid hacerse considerando fodos los
elementos que conforman el disefio y organizacion del curso. Se le
da un peso a cada factor de acuerdo a la importancia que tenga, asi
el evaluador compara lo que debid hacerse contra lo que realmente
se hizo, y a esto se da una calificacién. El evaluador mediante
enfrevistas con los responsables del programa de capacitacion
ptorga una calificacion a cada factor, se suman todos los puntajes,
que se procura correlacionar con los obtenidos en los otros tres

aspectos a evaluar.

b} Reaccién de los participantes

Es conocer el grado en que disfrutaron el programa y en qué lo

sintieron beneficiosc. Este aspecio es el que ha sido evaluado con
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mayor frecuencia, la técnica que se recomienda para esta evaluacion
es la encuesta e actitudes que se formula tomando en cuenta lo que
se requiere investigar y utilizando escalas de respuesta gue permitan

discriminar varios grados de satisfaccion.

En ocasiones es la unica forma de evaluar, pero no debe ser la
Unica, ya que necesitamos saber si aprendieron algo, si lz actitud de
ellos cambio gracias al programa y si estos cambios repercuten a

nivet laboral y organizacional.
c) Aprendizaje
Este debe medirse en cuatro campos:

¢ Cognoscitivo

Psicomotor

Actitudinal

Conductual

@

Para consegirlo se pueden disponer respectivamente de: pruebas
objetivas, de conocimientos, pruebas de habilidad, escalas de actitud

y guias de observacién de {a conducta.
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d) Resultados

Implica conocer la relacion entre ios costos y los beneficios de los
cursos de capacitacidn, por lo que hay que determinar el costo real y
compararlo con lo presupuestado y se obtiene la diferencia y
porcentaje que representa. Para que la vision de los resultados sea
solo parcial y poco objetivo debemos conocer la forma ideal en que
debe desempefiarse el puesto (andlisis y valuacion de puestos) y el
nivel de rendimiento o productividad del empleado participante en el

curso (calificacion de méritos).

Se recomienda analizar los resultados, a los tres meses, seis meses
y al afo posterior a la capacitacion ya que las repercusiones de la

capacitaciéon no se observan de manera inmediata
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CAPITULO VI

REALIZACION DE LA INVESTIGACION

HISTORIA DE LA COMPANIA
La historia de Sears Roebuck de México, S. A. de C., comienza en 1886
cuando un joven de 22 afos llamados Richard Sears, empleado de la
estacion de trenes de North Redwood, Minesota, recibié un embargue de
relojes para un joyero local. El joyero se negé a recibir el pedido y Richard
Sears en lugar de devolver la mercancia, la compro y vendié cada uno de los
relojes obteniendo una utilidad, que aunque pequeiia le resulto interesante, y
animado por el éxito Sears decide dejar su empleo y comenzar un negocio

de ventas por correo.

Richard Sears descubre gue la ciudad de Minneapolis no satisfacia os
requerimientos de su negocio, por lo que se traslada a una ciudad mas
grande, estableciendo su negocio en Chicago y contratando ademas los
servicios de un relojero llamado Alvah C. Roebuck, por medio de un anuncio
en el periddico, con esta asociacion nace el nombre de la firma “SEARS
ROEBUCK”. Ambos trabajaron juntos hasta que por motives de sailud

Roebuck se retira de la asociacion en 1899.
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En 1895 Julius Rosenwald, un fabricante de ropa de Chicago se asocio con
la empresa y junto con Richard Sears, llevaron a la compafia hasta la
posicion de lideres en &l mercado de las ventas por correo en Estados
Unidos, en este periodo el famoso catalogo Sears comenzd a diversificarse
de tal forma que casi era posible adquirir cualquier tipo de mercancia

mediante este sistema.

En 1905 Sears vendié su participacion en la empresa y Rosenwald asciende

a la presidencia.

Para 1925 las actividades de los negocios de Sears se expandieron a los
campos de ventas al menudeo, con la atinada intervencion de! General
Robert E. Wood, quien se habia asociado el afio anterior. 1a primera tienda
de ventas al menudeo se abrid en Chicago, durante los siguienies afos,
Sears continud creciendo y en la década de los cuarenta se consolido como
una empresa internacional al iniciar operaciones en México, Canadé y Puerto

Rico.

El 27 de febrero de 1947, Sears abrid su primera tienda en la ciudad de
México y revoluciono los sistema f{radicionales de comercializacion,
exhibiciones masivas de mercancia, siempre a la mano del cliente
estableciendo politicas de precios fijos v competitivos evitando el conocido

regateo y sustituyendo el conocido tema de “SALIDA LA MERCANCIA NO
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SE ADMITEN DEVOLUCIONES” por la novedosa politica de “SU

COMPLETA SATISFACCION O LA DEVOLUCION DE SU DINERC”,

Muchas tiendas se han fundado desde entonces y muchas cosas han
cambiado desde los primeros negocios de Sears hace mas de cien anos,
pero fundamentalmente ha permanecido el compromiso de Sears de
safisfacer a sus clientes y empleados y la constante preocupacion de brindar
selvicios y mercancias de calidad. Finalmente los clientes y empleados

siguen siendo la base del éxito de Sears.
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hoja anexa

PRINCIPALES PRODUCTOS Y/0 SERVICIOS QUE OFRECE

CATEGORIAS Y DIVISIONES YENDEDORAS

DIVISION LINEA DE MERCANCIA QUE LLEVA

CATEGORIA 7001

20 ASPIRADORAS, MAQUINAS DE COSER. LAVA PISO5. TEJEDORAS Y
ACCESORIOS

22 ESTUFAS, HORROS DE MICROONDAS ¥ ACCESORIOS

26 LAVADORAS. SECADCRAS. LAVA-VAJLLAS Y ACCESORIOS

46 REFRIGERADORES CONGELAUDORAS Y ACCESORIOS

57 TELEVISORAES. ANTENAS Y ACCESORIOS

58 CASSETTES RADIOS.GRABADCORAS, ¥ RADIDGRABADDHAS
PORTATILES

61 EQUIPOS MODULARES Y COMPONENTES SUELTOS

GRABADORAS AMPLIFICADORES BAFLES INSTRUMENTOS
MUSICALES COMPUTADORAS. PROGRAMAS MAQUINAS DE

ESCRIBIR
CATEGORIA 700-2
01 MUEBLES MUEBLES PARA EL HOGAR,
COLCHONES SALAS COMEDORES RECAMARAS ANTECOMEDORE
S

UTENSILIOS DE COCINA ACCESORIOS PARA PREPARACION DE
ALIMENTOS ACCESORIOS DE LAVANDERIA ARTICULOS DE
ALUMINIO MANTELES.LAMPARAS ACCESORIOS PARA IESPENSAS
¥ ALACENAS. CUADROS.CANDILES ARTICUL(S PARA
AEGALO ARTICULOS ELECTRICOS, BANCOS PARA
COCINA.CARROS DE SERVICK).
VAJILLAS ARBOTANTES.CUBIERTOS Y CUCHILLGS
24 CORTINAS COJINES DECORATIVOS, TELAS PARA
CORTINAS TAPICERIA HERRAJES ¥
. ACCESORIOS FOTOMURALES TAPICES PARA MUROS o
_ 37 ALFOMBRAS TAPETES Y ACCESORIOS

96 TOALLAS COBEATONES. COLCHAS, PROTEC IORES ¥ CUBIERFAS

PARA COLCHONES SABANAS, FUNDAS EDIIFDONES.COITINAS
) PARA REGADERA ALMOHADAS ADITAMENTQS ¥ ACCT “OQRIOS

PARA BANO Y BASCULAS DOMESTICAS

CATEGORIA 700 3

07 BLUSAS FALDAS PANTALONES. SWEATERS ROPA
SPORT PLAYA CODRDINADOS PARA DAMA
08 COSMETICOS PEAFUMES SECADORES ¥ RiZADORES DE
PELC.MASCADAS ARTICULOS DE TOCADOR
16 ROPA PARA DAMA PETTIT (TALLAS PEQUENAS!
17 ABRIGOS SACOS,CONJUNTOS PARA DAMA
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HOJA ANEXA
CATEGORIAS Y DIVISIONES VENDEDORAS
DIVISION LINEA DEMERCANCIA QUE LLEVA
n VESTIDOS PARA DAMA CONJUNTO PARA SENORA VESTIOO DE
MATERNIDAD, VESTIDOS DE GALA Y OE NOCHE
38 ROPA DE DORMIR, PANTUNFLAS Y BATAS PARA DAMA
75 MEDIAS. PANTIMEDIAS, #ALLAS. LEOTARDOS Y BALLERINAS
88 BOLSAS. CINTURONES. SOMBRILLAS. CARTERAS PARA DAMA
CATEGORIA 700-4
29 ROPA OE BEBES. NINOS ¥ NINAS, ROPA DE CAMA ACCESORIOS ¥
MUEBLES PARA BEBES.
33 ACPA PARA CABALLERQ. GUANTES, CAMISAS DE VESTIR

CALCETINES, CORBATAS, ROPA INTERIOR PIJAMASBATAS
REGALOS PARA CABALLERO. PANUELOS CINTURONES Y
BILLETERAS

40 NINOS DE B A 18 ANOS. PLAYERAS  PANTALONES CAMISAS
SPORT. CHAMARRAS. SWEATERS. ACCESORIOS ROPA ESCOLAR
ROPA INTERIOR, PIJAMAS Y TOBILLERAS

41 CHAMARRAS, ROPA ACTWA_ JEANS. AOPA SPORT PARA
CABALLERQ. CAMISAS. RLAYERAS, PANTALONES TRAJES DE
BAND, ROPA SPORT CLASICA

45 TRAJES PARA CABALLEAD. SACOS SPORT ABRIGOS
GABARDINAS. THAJES CASUALES,

48 ROPA SPORT DE MODA

54 CALZADC TENIS PARA DBMA Y NINAS -

67 CALZADO. TENIS PARA CABALLERO Y NINOS

77 PLAYERAS, BLUSAS. FALDAS. CONJUNTGS ROPA iINTERIQH ¥
ACCESORIOS PARA JOVENCITAS

CATEGORIA 700-7Y8

06 (8) ARTICULOS DEPORTIVOS, AOPA DEPORTIVA EQUIM0S PAHA [MA
DE CAMPO, Y ACAMPAR_BICICLETAS Y BALONES RIFLES DE
AIRE. MESAS DE PING- PONG. Y APARATOS OE EJERCICIO

09 (7) FERRETERIA, MOTORES ELECTRICOS, HEANRAMENTAS
ELECTRICAS. AATICULOS PARA JARDIN, HECRRAMIENTAS
PORTATILES. EQUIPOS PRAA SOLDAN ESCALERAS.
CERRADURAS, CANDADOS, TORNILL “RIA. HIERAAMIENTAS PARA

MECARICA ¥ JARDINERA
14 {8) EQUIPAJES Y PORTAFOLIDS
28 (8) ACCESORIOS PARA AUTOMOVILES, ACUMULADORES LLAVES OE

CRUZ, MOTOCICLETAS REFACCIONES PARA AUTOS
CUBREASIENTQS. TAPETES AMORTIGUADCRES ACCESOMIOS
L DE AFINACION

a2(n TINAS DE rflDROMASAJE. CALEFACCION E-JU.POS E
ENFRIAMIENTO, MOTOBOMBAS. ACCESORIOS PAINA BANG AIRES
ACONDICIONADOS. VENTRADORES CALEFAC™ORESDE AGUA
498 JUGUETES, JUEGOS RECREATIVOS
65 (7) COCINAS COCINETAS. ¥ COCINAS INTEGRALES ]
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DEPARTAMENTO DE CREDITO

Una de las areas de suma importancia en la empresa SEARS ROEBUCK DE
MEXICO, S.A. DE CV,, es el 4rea de crédito, ya que su trabajo colabora a

los resultados de a misma y es un pilar en el crecimiento de SEARS.

Desde la apertura de SEARS en México, el crédito SEARS ha tenido una
importante presencia en el mercado, hoy en dia, sigue siendo la tarjefa de
crédito de tiendas departamentales mas reconocida. El potencial de ventas
con tarjetas SEARS es de mas de $3,000°000,000.00 {tres mil millones de

pesos, que es el crédito disponible para el total de cuentas).

El crédito SEARS es una forma de pago con multiples atractivos para el
cliente, como diferentes promociones de crédito sin intereses o con un
interés preferencial, logrando incrementar la penetracion de la tarjeta en

relacion a las ventas totales.

El tarjetahabiente SEARS es un cliente que compra cuatro veces mas y por
un monto mayor, por lo que el 80% de las ventas totales, se realizan a

crédito, representando una herramienta que facilita y promueve las ventas.
Los objetivos inmediatos del Departamento de Crédito son:

« En primer lugar crecer la cartera de clientes activos, y

= Continuar la tendencia de reduccién de cartera vencida.
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Como podemos ver, Crédito es un area dinamica y eficaz,




ORGANIGRAMA DE LA CENTRAL DE CREDITO-MEXICO

GERENTE GENERAL

| ]

GERENTE DE OPERACIONES GERENTE DE COBRANZA

~|ATENCION A
CLIENTES
1

INVESTIGAC APROBA. MOROSIDADR | | MOROSIDAD | | MOROSIDAD UNC

ONES AJUSTES CIONES 30 DIAS 60 DiAS 90-180 Dlas | JNCOBRABLE | lvISITADORES

SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR
CICLOS 1-7-10-131 | CICLOS 2-5-9-12- | |CICLOS 3-8-8-11-
16 14

15
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DESCRIPCION DEL TRABAJO DEL AREA DE COBRANZA
Ve

7
i

Funcion

La cobranza a las cuentas atrasadas a partir de una mensualidad en su

tarjeta de crédito SEARS.

Recursos

Lista de frabajo (Sistema CACS)

Basicos de cobranza

L]

+ Cartas mecanizadas de cobranza

Cobranza teiefénica

+ Cobranza Domiciliario F'4404

Procedimiento

1. A la llegada del ciclo de la Lista de Trabajo, se trabaja por teléfono,
definiendo las cuentas, ya sea con promesas, recados, pidiendo que se

comunique et cliente, o investigando las que no tengan datos.

2. Se continua trabajande la Lista de Trabajo diariamente, dando seguimiento
a las promesas de pago que no se cumplieron, localizando a los que no se
han contactado, o programando una F-4404 si se requiere gue se visite al

cliente, por haberse ajustado ya los recursos para ei visitador de a tienda.
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3. Cierre del ciclo. El Gitimo dia en el que la corresponsal tiene la cuenta en
su lista de cobranza, al corte de la cuenta, si paga la cuenta sale dei area
de cobranza, si no pago la cuenta pasard a fa siguiente morosidad en
donde empieza necesariamente el procedimiento con {a corresponsal de la

siguiente morosidad.

Otros procedimientos que se desarrolian en el area de cobranza:

Control de promesas de pago. Las promesas obtenidas ante una y ofra
cobranza las controla el sistema, envidndola un dia después de Ia

promesa para checar si el cliente cumplié con el pago.

« investigacion de clientes s/contacto. Checando su contrato de la Solicitud
de Crédito, directorio pro calles, X 04, checando burd de crédito, enviando

una F-4404.

» Elaboracion, allanacion y solucion a las quejas del cliente que mantenga

su cuenta con atraso.
+ Preparacion de una cuenta no incobrable.

e Cancelacion de polizas no aceptadas por el cliente y esté su cuenta con

atraso.

* las cuentas atrasadas pasaran de morosidad en morosidad hasta liegar al

area de cuentas incobrables, en donde se intentara todavia conciliar con el
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cliente el pago, de no ser asi enviarlo a un despacho de cobranza externo,

de no definirlo ellos nuevamente nos enviaran la cuenta, de no cobrarse, si

se conviene a la empresa entonces inicia un juicio, st no lo enviara a

renovefcastigar la cuenta como una pérdida).

6.1 Implementacién de un programa de capacitacion en el Departamento de

Crédito del area de cobranza.

6.2 Determinacion de necesidades de capacifacién.

* Se determina aplicar técnicas de deteccion de necesidades. El cuestionario
por ser la més sencilla y rapida debido 2 la importancia que para el area de

cobranza representan las fugas de tiempo.

» La poblacion de la muestra se limita a la corresponsales de cobranza y

visitadores domiciliarios de ia central de crédito SEARS.

* La determinacion de la muestra fue de 48 cuestionarios que se aplicaron en
el mismo lugar de trabajo en horarios de su comida para NO interferir en sus

labores, una vez aplicados se analizaron y se unifico la informacion.

+ De ia pregunta 4 y 8 se detuvieron los cursos que requieren tanto las
corresponsales y visitadores como los supervisores del area de cobranza,
teniendo como base esta informacion para elaborar el contenido tematico del

Programa de Capacitacién.
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Todos los corresponsales, asi como los supetvisores def area de cobranza se
mostraron escépticos, aun cuando se les explico la finalidad de la DNC, fue

dificil vencer la desconfianza de ambos.

e Se detecto que no existe un programa de capacitacion formal, solo se
programan cursos nformales de capacitacion que se eligieron del programa
de capacitacién para vendedores y servicios a clientes que coordina el

corporativo.

* Se sugiere ademas de un programa final de capacitacion enfocado a las
necesidades de capacitacion reales del area de cobranza, la opcion de
capacitar por medio de rotacién de puestos y mejorar el sistema de
supervision, y la existencia de un programa de incentivos, debido al frabajo

que es hasta cierto punto muy presionado.
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DETERMINACION DE LA MUESTRA

Universo o poblacién. Se entiende como el conjunto de individuos u objetos

teniendo una caracteristica comin abservable.

El universo ¢ poblacién objeto de este estudio lo comprenden el conjunto de grupos
de corresponsales de cobranza de las diferentes morosidades, los visitadores

domiciliarios y personal de atencion a clientes distribuidos de la siguiente forma:

Atencion a clientes 2

Morosidad 30 dias

Grupo A 8
Grupc B 9
Grupo C 8
Morosidad 60 dias 7
Morosidad 90-180 dias 11
UNC
Cuentas incobrables 6
Visitadores 4.
55

Existe una gran variedad de métodos para tomar una muestra, para seleccionar el
tipo de muestra deseada, se debe considerar el tipo de poblacién en estudio; para la
presente investigacion, se necesita aplicar un muestreo aleatorio simple, ya que se
trata de una poblacion finita. En términos generales el muestreo aleatorio simple

reduiere que cada elemento de una poblacién tenga la misma oportunidad de ser
m

IMPLEMENTACION DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION



REALIZACSON DE LA INVESTIGACION
M

incluido en la muestra, es decir que en caso de poblaciones discretas, una muestra
aleatoria, es aquella en la que cada elemento de la poblacidon tiene la misma

oportunidad de ser incluide en la muestra.

Formula para determinar la muestra
n= N
1+ Ne2

En donde:

n = tamano de la muestra
N = universo o poblacion

2 = error de estimacién

El error de estimacion fue considerado de 0.05 por lo tanto el tamario de la muestra

se determina a continuacién aplicando 1a formula antes mencionada.

n= N

41 + Ne2
n= 55

1+ 55(.05)2
n= 55

1 + 55 (.0025)
n= 55

1.1375
n= 48351

n = 48 cuestionarios
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La distribucion que tiene la muestra en el area de cobranza es de la siguiente forma,
en donde se llevo a cabo la aplicacion de los cuestionarios correspondientes al

personal seleccionado.

Atencidn a clientes 2

Morosidad 30 dias

Grupo A 7
Grupo B 8
Grupo C 7
Morosidad 60 dias 6
Morosidad 90-180 dias 10
UNC
Cuentas incobrables 5
Visitadores 5

48 cuestionarios
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CUESTIONARIO

-

. ¢Consideras es importante contar con los conocimientos necesarios para realizar tus actvidades?

Si( ) NO( ) Porqué

2 (Creesimportante actualizar constantermnente fus conocimientos?

Si( ) NO( ) Porqué

3. iConsideras a la capacitacién como una ayuda para optimizar tus actividades e crementar tu
praductividad?

SI{ ) NO( } Porqué

4 ¢Qué temas especificos desearias que se impartieran en tu capacitacion?

5. ¢, Cuantes cursos crees que deberian impartirse al afio?
tas{ } 6ati( ) mas de 10({ }
6. ¢ Qué duracién consideras debe tener el curso de capacitacion?
2horas{ } 4 horas{ ) mas de 4 horas { )}

7. (Consideras que el supervisor, ejecutivo o gerente no soio debe preocuparse por capacitar al
personal bajo sus ordenes, sino también asi mismo?

Si{ ) NO{ ) Porqué

8 Qué termas especificos sugieres deberia tomar el supervisor, ejecutive 0 gerente para su
capacitacion?
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Tabulacién de los resultados de la aplicacion del cuestionario

1. ¢Consideras es importante contar con los conocimientos necesarios para realizar

tus actividades?

El 100% considera que si es importante contar con los conocimientos necesarios
para realizar sus actividades, porque sin ellos no pueden realizar sus labores
eficientemente, ni disminuir sus errores para fograr un buen desempefio en sus

labores cotidianas.
2. (Crees importante actualizar constantemente tus conocimientos?

Bl 100% considera que si es importante mantener actualizados sus conocimientos

para estar al dia de informacion ya obsoleta, para proparcionar un mejor setvicio,

3. (Consideras a la capacitacion como una ayuda para optimizar tus actividades e

incrementar tu productividad?

El 100% considera la capacitacion como una ayuda para optimizar sus actividades
e incrementar su productividad porque les hace sentir como una persona
importante para la empresa, seguro de su frabajo, con mayores conocimientos y

habilidades para realizar un trabajo de calidad.
4. ;Qué temas especificos desearias que se impartieran en tu capagitacion?

Los temas que necesitan los trabajadores y visitadores son:
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» Tacto con el cliente

» Argumentos de cobranza

» Clientes evasivos

* Quejas y aclaraciones

+ Procedimiento que sigue una Solicitud de Crédito

* Cobranza extrajudicial y judicial (interna y externa)

* Manejo de subsistema CACS (Sistema de Cobranza Asistido por Computadora)

* Productividad

» Relaciones humanas

* Psicologia

+ Cobranza de calidad

» Negociaciones con clientes

e Titulos de crédito

« Comunicacién

» Mofivacién

+ Servicio de calidad

* Ajustes

+ Correlaciones de pdlizas, seguros ¥y mercancias

+ Superacitn personal

+ Actitud

= Atencion a clientes internos y externos

» Trabajo en equipo

« Ejemplos practicos de cobranza
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5. ¢{Cuantos cursos crees que se deberan impartir al afio?

El 38% de la poblacién prefiere de 6 a 10 cursos al afio.
El 33% de Ia poblacion prefiere de mas de 10 cursos al afio.

Ei 29% de ia poblacién prefiere solo de 1 2 5 cursos.

6. ;Qué duracién consideras debe tener el curso de capacitacion?

El 77% considera gue la duracion del curso debe de ser de 2 horas.
El 19% considera que debe de ser de 4 horas.

El 5% considera gue debe de setr de mas de 4 horas.

7 ¢Consideras gque el supervisor, gjecutivo o gerente no sélo debe preocuparse por

capacitar al personal bajo sus drdenes, sino también a si mismo.

El 100% de la poblacién considera gue el supervisor también debe capacitarse,
porque es el apoyo de los empleados y debe estar debidamente preparado para
cubrir las necesidades de su personal, ya que es el responsable de guiar a los

empieados al cumplimiento de las metas y objetivos.

8. (Qué temas especificos sugieres deberia .de tomar el supervisor, ejecutivo o

gerente para su capacitacion?

L

Estos son los {emas que requieren tomar los supervisores, sjecutivos o gerentes:

e Relaciones humanas

+ Maneio de personal
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REALIZACION DE LA INVESTIGACION

L e — — —  ——— —— —— ———————— ———————————

« Motivacion

+ Direccion

¢ Liderazgo

+ Toma de decisiones

« Superacion personal

s Capacitacién de todas las dreas de crédito

» Dominio del sistema de cobranza

¢ Atencion a clientes internos y externos

s Trabajo en equipo

» Argumentos de cobranza

« Etica profesional

+ Administracién de! tiempo
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REALIZACION DE LA INVESTIGACION
———m—_—_———___._u-—“—__“'—_‘—*’“'—_“—‘———-——-__—___.__

1. Consideras es importante contar con los conocimientos necesarios para realizar

fus actividades

El 100% considera que si es importante contar con los conocimientos para realizar
sus actividades, porque sin ello no podrian realizar sus labores eficientemente, ni

disminuir sus errores y lograr un buen desempefio en sus [abores cotidianas.

ig!
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REALIZACION DE LA INVESTIGACION

*_——__—_%___m

2. ;Crees importante actualizar constantemente tus conocimientos?

Ei 100% considera que si es importante mantener actualizados sus conocimientos

para estar al dia de informacion ya obsoleta, para proporcionar un mejor servicio.
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REALIZACION DE LA INVESTIGACION
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3. ;Consideras a la capacitacién como una ayuda para optimizar tus actividades e

incrementar tu productividad?

El 100% considera a la capacitacion come una ayuda para optimizar sus actividades
e incrementar su productividad, porque les hace sentir uha persona importante para
la empresa, seguro de su trabajo, con mayores conocimientos y habilidades para

reaiizar un trabajo de cafidad.
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REALIZAGION DE LA INVESTIGACION
L —— — — — —— ————————————————————

5. ¢ Cuantos cursos crees que se deberian impartir al afio?

{ )de1ab5cursos al afio
{ )de6 a 10 cursos al afic

{ ) mas de 10 cursos at ano

mas de 10
Cursos

B1as5cursos
W6 10 cursos
Omas de 10

El 38% prefiere de 6 a 10 cursos al afio.
El 33% prefiere mas de 10 cursos al aiio.

El 29% prefiere de 1 a 5 cursos al afio.
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REALIZACION DE LA INVESTIGACION
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6. ¢ Queé duracion consideras debe tener el curso de capacitacion?

{ )2 horas
{ )4 horas

{ )mas de 4 horas

012 horas
34 horas
Emas de 4

El 77% considera que la duracion del curso debe de ser de 2 horas
El 19% considera que debe de ser de 4 horas.

E! 5% considera guie debe de ser de mas de 4 horas.
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REALIZACION DE LA INVESTIGACION
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7. ¢Consideras que el supervisor, ejecutivo o gerente no solo debe preocuparse por

capacitar al personal bajo sus drdenes sino también a si mismo?

El 100% considera que el supervisor debe capacitarse, porque es el apoyo de los
empleados y debe estar debidamente preparado para cubrir las necesidades de su
personal, ya que es responsable de guiar a los empleados al cumplimiento de las

metas y los objetivos de la empresa.
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i. INTRCDUCCION

Las actuales circunstancias que afectan los resultados de cobranza, presentan un
grado de dificultad mayor al que se tenia, por ejempio hace dos arios, lo gue nos
obliga necesariamente a superar los métodos de cobranza para neutralizar las

situaciones adversas que agudizan los resultados de cobranza.

No se puede, ni se debe, continuar con las mismas fallas en los basicos de
cobranza, tampoco existe ninguna otra formula mas efectiva para obtener el pago
de cuentas, que la aplicacion estricta y profesional de los procedimientos de

cobranza.

El Gerente de Crédito, Gerentes y Supervisores del Area de Cobranza deben
trabajar diariamente con sus corresponsales, involucrandose directamente con ia

cobranza de cada una de sus cuentas, en su capacitacion y supervision continga.
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REALIZACION DE LA INVESTIGACION
]

Il. OBJETIVOS

Objetivo General

Al finalizar el programa de capacitacion, las personas responsables def area de
cobranza contaran con los conocimientos, habilidades y elementos necesarios
para dominar ias complejas funciones del Departamento de Cobranza,
garantizando una dotacion confiable y competente de asesores para el mejor

manejo de los créditos de los clientes.

Objetivos Especificos

Ayudar al personal a ser mas eficienie en e! desempenio de sus labores.

« Brindar a cada empleado un entrenamiento basico.

o Desarrollar un alto nivel de competencia y productividad en ia ejecucion de las

funciones de crédito.

» Favorecer una armmoniosa relacién de trabajo.

s Ayudar con la implantacién del programa de capacitacion al cumplimiento de los

ohjetivos del area de crédito y cobranza.

m
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lil. POLITICAS

1. El Programa de Capacitacion estara sujeto a las prioridades detectadas de las

necesidades.
2. La contratacion de instructores quedara a cargo de la UCD.

3. La UCD dotara a los instructores habilidades de las técnicas didacticas

necesarias para realizar la capacitacion.

4. El drea a capacitar proporcionara la informacion necesaria y el personal

calificado para la consecucion de los programas.

5. El drea usuaria coordinard y programara conjuntamente con la UCD los cursos

de capacitacion.

6. El area usuaria vigilara la asistencia y puntualidad de las personas a capacitar,

que sera obligatoria, ya que sera dentro de sus horarios de trabajo.

7. La elevacion del programa sera a través de los reportes de desempefio por

corresponsal, por grupos y por central,
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IV. CONTENIDO TEMATICO
1. Uso del Subsistema CACS { Sistema de Cobranza Asistido por Computadora).
2. Origen de la cobranza y alternativas de cobranza para las empresas.
3. Aplicacién de Basicos de cobranza.
4. Ajustes.
5. Curso de cobranza a supervisores.
6. Cornunicacion.
7. Servicio de calidad.
8. Motivacion

Determinados los cursos se presentan las Cédulas de Informacién por curso.
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CEDULA DE INFORMACION POR CURSG

Curso: Uso del Subsistema CACS

Instructor: Lic. Susana Gomez, Supervisora de Cobranza

Programa: De capacitacién para e area
de cobranza

Objetivo

Temario ] Téenicas de Namero [ | Ndmero Requisitos Evaluacién
Instruccion y de de
Material Didictico horas particip
antes
ini f
gz:;;:?e:; - Fechas de - Técnicas de Dos Maximo Puesto de: A través de:
funcidn. Exposicién 20 reportes de
CACS como partici- | | ~Cormespon- | 1 pefio
herramienta - Pantalia -Retroproyector pantes sal de por
ara una ingipal . obi
mejor tabor prineipa - Gopias del CONRMER 1] correspon-
de cobranza - Consuita por curso a los - Supervisor sal, por
plan de pago participantes de cobranza grupo y
. - reporte de
- Primera Pantaila - Vlgt_a_do.r recuperacion
de SKIP. domiciliario por visitador
- Segunda
Pantalla de SKIP.
- Historial de
notas.
- Notas
gerenciales y
codigos
especiales
ELABORO REVISO AUTORIZO

163
——'W




CEDULA DE INFORMACION POR CURSO

Curso_Qrigen de la Cobranza y alternativas

de Cobranza para ias Empresas.

Programa: De capacitacién para el
area de cobranza

Instructor: Lic, Francisco Salas, Supervisor de Morosidad UNC

Objetive Temario Técnicas de Ndmero Nimero Requisitos Evaluacion
Instruccién y de de
Material Did&ctico horas particip
antes
Conocer la - Cobranza - Técnicas de Dos Maximo Puesto de: A través de:
historia del extrajudicial Exposicidon 20 reportes de
igen dela in . ici- 3 o fio
%ﬂo?:anizly nterna -Retroproyecior g:::;s Corresponsa esepn;gen
las - Cobranza - Copias del I de cobranza corresponsal
. judicial interna. pias ce
altemativas I curso a jos - Supervisor » por grupo y
de cobro - Cobranza participantes de cobranza reporte de
parala extrajudicia . recuperacion
recuperacion externa. - Visitador por visitador
de los domiciliario
créditos no ~Cobranza judicial
pagados y externa.
vencidos
ELABORO REVISO AUTCRIZO




CEDULA DE INFORMACION POR CURSO

Curso; Aplicacién de Basicos de Cobranza Programa: De capacitacion para el area

de cobranza

Instructor: Lic. Martin Herrera, Supervisor de Cobranza, Morosidad 36 dias

Objetivo Temario Técnicas de Namero | [ Namero Requisitos Evaluacicn
Instruccion y de de
Material Didactico horas particip
antes
. . .. Dos L o
Proporcionar - Precauciones - Técnicas de Maximo Puesto de: A través de:
estrategias Liamada Exposicién 20 e reportes de
hacia el trato - Llamadas partici- [ | ~“omrespon- desempefio
do clientes basicas de - Retroproyector pantes sal de
aue cobranza - Manual de cobranza
mantienen -Chentes ¢cbranzas - Supervisor
su cuenta de evasivos de cobranza
crédito con .
cierto grado - Regularizacién - Visitador
da de cuentas domiciliario
morosidad. - Problemas
tonyugates,
gastos médicos y
desempleo
- Clientes
fallecidos
«Fuentes de
dinero para el
cliente
- Mativacion para
el cliente
ELABORO REVISO AUTORIZO
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CEDULA DE INFORMACION POR CURSO

Programa: Be capacitacion para el area

Curso: Ajustes
de cobranza
instructor: Lic. Natalia Ledn, Supervisor del Departamento de Ajustes
Objetivo Temario Técnicas de Nimero | [ Ndmero Requisitos Evaluacion
instruccion y de de
Material Didactico horas particip
antes
Que fos - Tipo de tarjetas. - Técnicas de Dos Maxima Puesto de: A través de:
corresponsa- codi Exposicion 20 .c on reportes de
fesy - Lodigos por R ¢ partici- orriezp i desempeiio
supervisores quegzs. ~Retroproyector pantes c:i?raneza
tengan los - Saldo promedio - Copilas del
conhocimien- diario, curso a los - Supervisor
tos . participantes de cobranza
necesarios - Céleulo de -
de como mensuzlidad e - Visitador
canalizar las intereses. domiciliario
qu.eias de fos - Seguros y
clientes con polizas.
cuentas en
atraso que - Cancelaciones.
requieran
ajuste.
ELABORO REVISC AUTORIZO




CEDULA DE INFORMACION POR CURSO

Curso; Cobranza para Supervisores

Programa: De capacitacién para el drea

de cobranza

Instructor: Lic. Ma. Luisa Reyes, Gerente de Cobranza

Objetivo Temario Técnicas de Nimero | | Nimero Requisitos Evaluacion
instruccién y de de
Material Didactico horas particip
antes
Convenceral - Objetivos del - Técnicas de Dos Maximo Puesto de: A través de:
Supervisor supervisor Exposicidn 29 . -Correspon- reportes Eie
de la partici- desempeiic
necesidad de - Perfil det -Retroproyector pantes sal de
trabajar petrsonal - Copias del cobranza
diariamente - El supervisor curso - Gerente de
con sus ante el personal cobranza
corresponsa- nuevo
lese ; .
involucrarse ~ Adiestramiento
directamente | | 21a corresponsal
con ia - Como reatizar
cobranza de | | yna supervision
cada cuenta, adecuada
ia
capacitacion - Supetvision a
¥ visitadores
Supervisin - Capacitacion y
continua. motivacidn
ELABORO REVISO AUTORIZO
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CEDULA DE INFORMACION POR CURSO

Curso:Comunicacion

Instructor: Lic. Raquel Lozano C.

Programa: De capacitacién para el area

de cobranza

Objetivo Temario Técnicas de Nuamero | | NGmero Requisitos Evaluacion
Instruccién y de de
Material Didactico horas particip
antes B
Por medic de - Importancia de - Técnicas de Dos Maximo Puesto de: A través de:
Ia la comunicacion Exposicién 20 Correspon reportes de
unicacio ) i - - ~
comunicacic - Qué debe ser Retroproyector partici sat de desempefio
nse llegue a comunicado pantes cobranza
una - Rotatolio
comprensién - Comunicacion J - Supetvisor
mutua ante | | informal “Junior” - JUEQOS de cobranza
los didacticos
corresponsa- - Principios para - Vis:it‘a‘do_r
les y sus una domiciliario
supervisores comunicfacién
efectiva
ELABORQO REVISO AUTORIZO
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CEDULA DE INFORMACION POR CURSO
Curso: Servicio al Cliente Programa: De capacitacion para el area
de cobranza
Instructor: Video y comentarios con e! Gerente de Operaciones, Lic. Vicente Herrera
Objetivo Temario Técnicas de Namero | [ NGmero Requisitos Evaluacidn
Instruccion y de de
Material Didactico horas particip
antes
Crear - Aspectos -Video de Maxirmo Puesto de: A través de:
conciencia relevantes acerca Servicio de 20 o reportes de
del aspecto del cliente Calidad, realizado partici- | | * °“f§p°“' desempefio
de que sea c ) por Sears pantes s; e
cual sea ‘u:"'sas. pzr as Roebuck de cobranza
nuestro q seﬁgf{e e un México para - Suipervisor
puesto, el e vendedores de cobranza
servicio debe - Calid:
er s atidad total  Visitador
calidad, que - Servicio de domiciliario
sera lo gue excelencia
marque la - Razanes por las
diferencia que el cliente
conia compra
competencia
- Negocios de
éxitos
ELABORO REVISO AUTORIZO
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CEDULA DE INFORMACION POR CURSO

Curso; Motivacion

instructor: Lic. Raquel Lozano C.

Programa: De capacitacién para el area

de cobranza

Objetivo Temario Técnicas de Ntrmerc ! { NOmero Requisitos Evaluacion
Instruccién y de de
Material Didactico horas particip
antes
P I Dos - .
Lograr quea - Motivacion - Técnicas de Maximo Puesto de: A través de:
través de la . Exposicion 40 . reportes de
motivacion el - Tec‘mas_ de partici- | | Supervisor desempefio
empleado motivacion -Retroproyector pantes de cobranza
actie de - Proceso de la - Juegos
determinada motivacién Didécticos
forma o N
cuando - Jerargwa de
menos necesidades
desarrolle un - Necesidades
comportamie afectivas
nto
determinado, - Necesidades de
que perciba prastigio y
el mismo estimacion
rabajo como | ) _ Necesidades de
un medio seguridad
motivador
N ——
ELABORO REVISO AUTORIZO
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W
V. CALENDARIZACION DEL PROGRAMA

Para efectos del trabajo ta duracién del programa sera de 5 meses,
siendo que diciembre esta saturado de dias festivos, y mayo de cargas de

trabajo, comprendera de julio *98 a noviembre ‘98,

I7F
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PROGRAMACION DEL CURSO

Nombre def curso Aulay Duracién Horari | Fechas |Ener Mar. Mayo Julio Sep. Nov.
ubicacién Horas Dias [*] Feb Abril unio gost Qct. Dic.
Uso del subsistema | Sala de Juntas 9.00
CACS (Sistema Central de 2 1 a 6,7,8
Asistido por Crédito 11.00
Computadora) a. m.
Origen de {a cobranza | Sala de Juntas 9.00
y alternativas de Central de 2 2 a 10, 11,
cobranza para la Crédito 11.00 12
empresa a. m,
Sala de Juntas 8.00
Aplicacion de basicos | Central de 2 1 a 7,89
de Cobranza Crédito 11.00
a.m.
Sala de Juntas 9.00
Ajustes Central de 2 1 a 5,67
Crédito 11.00
a. m,
Sala de Juntas 9.00
Curso de cobranza Central de 2 1 a 14
para supervisar Crédito 11.00
a m, .
Sala de Juntas 9.00
Comunicacion Central de 2 1 a 9,10, 11
Crédito 11.00
a.m.
Sala de Juntas 8.00
Servicio de calidad Central de 2 1 a (23, 24,
Crédito 100 125
a.m.
Sala de Juntas 9.00
Mativacion Central de 2 1 a 18
Crédito 11.00
a.m.




CURSOS

Uso del Subsistema CACS
6 de julio Grupo A y C, Atencion a Clientes,
7 de julio Grupo B, Grupo 60 dias y Visitadores
8 de julio Grupo 90-180 y UNC-Incobrable

Cobranza para Supervisores

14 de juiio Supervisores y Gerente de Caobranza

Origen de [a cobranza y alternativas de cobranza para las empresas
10 de agosio
11 de agosto

12 de agosto

Motivacién

18 de agosto Gerentes y Supervisores de Cobranza

Aplicacion de Basicos de Cobranza

7 de septiembre Grupo Ay C, Grupo Atencitn a
Clientes

8 de septiembre Grupo B, Grupo 60 dias y Visitadores

9 de septiembre Grupo 80-180 y UNC-Incobrable

Ajustes

5 de octubre Grupo Ay C, Grupo de Atencion a

Clientes
7 de octubre Grupo 80-180 dias, Grupo UNC
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e e e e e e i
Comunicacion
9 de noviembre Grupo Ay C, Grupo de Atencion a Clientes
10 de noviembre Grupe B, Grupo 60 dias y Visitadores
11 de noviembre Grupo 90-180 dias, Grupo UNC

Servicio de Calidad
23 de noviembre Grupo A y C, Grupo de Atencion a Clientes
24 de noviembre Grupo B, Grupo 60 dias y Visitadores

25 de noviembre Grupo 90-180 dias, Grupc UNC
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V1. SELECCION DEL. AREA PARA LA CAPACITACION

Vil

El lugar idoneo para el curso de capacitacion es la sala de juntas ubicada
en ia central de crédito de Sears Roebuck de México, S. A. de C. V.,
ubicada en Lago Zurich No. 245-A, Col. Granada lrrigacion, debido a que
se encuenira ubicada en el mismo cenfro de trabajo, cuenta con las
instalaciones y mobiliario necesarios, el tamafio de {a sala de junias es

bastante amplic y cuenta con suficiente iluminacion y venfilacion.
SELECCION DE LOS INSTRUCTORES

En cuanto a la seleccion de instructores, se contara con la participacion
de personal que actualmente presta sus servicios en la central de crédito,
ya que se cuenta con personal altamente calificado, que ademas conoce
las actividades de!l Departamento de Crédito, que cumple con los

requisitos necesarios para la imparticion de los cursos de capacitacion.

En cuanto a los cursos de desarrollo para supervision se contratara

instructores idoneos externos para impartir los cursos.

VIil. TECNICAS Y MATERIAL DIDACTICO

La técnica que se ulilizara para la imparticion de Jos cursos, sera la de
exposicion, con ayuda de material didactico como:; retroproyector,
manuales de cobranza para corresponsales y supervisores, copias

fotostaticas, pizarrdn, rotafolio y videos.
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IX. EVALUACION

La evaluacion del programa de capacitacion sera a través de los reportes

de desempeiic de productividad.

Comparando los estandares ya establecidos con ios resultados de los

reportes después de haber aplicado ia capacitacion.

A continuacion se presentan algunos ejemplos de los repories de

desempefio.
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CONCLUSIONES

La capacitacion en nuestros dias es una actividad indispensable para todas
las empresas que desean estar a la vanguardia y estar en condiciones para

competir y ofrecer un mejor producto o servicio al consumidor.

Vivimos en un mundo competitivo y global, en el que cada vez la diferencia en
los productos que se oftecen o los precios que se establecen son mas
pequenos, el factor éxito se resume en la orientacién que una empresa tenga

hacia sus clientes ya sean internos o externos.

Y adn sin importar el area en la que nos encontremos, ni el puesto que
ocupemos, todos tenemos algin cliente a quien brindarle servicio, este se

puede lograr a través de la capacitacion personal: de cualquier empresa.

Es importante invertir en e recurso humano, para obtener resultados
favorables, tanto para el trabajador, la empresa y para la misma sociedad,

para contar con un pais {ambién mas competitivo.

Las empresas deben centralizar programas de capacitacion en aquellas areas
Que sean de mayor utilidad para el individuo en su trabajo diario, enfocarlas a

las operaciones o problemas cotidianos.

En la medida en que fos empresarios vean la capacitacion como una
inversion, en vez de una pérdida de tiempo, o implanten programas de

capacitacidon formales y bien desarroliados, y debidamente supervisados,
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puede garantizar dotarse de personal confiable y competente con una actitud

positiva hacia el futuro.

Ademas de programas de capacitacion se sugiere implementar la
capacitacion por rotacidn de puesto, para gue el empleado aprenda otras
actividades de la empresa, para poder cubrir asi imprevistos como
incapacidades, renuncias, ademas es importante contar con un programa de
incentivas, ya que si el trabajo se recompensa y nos satisface no hay

necesidad de depender del control coercifivo (amenazas de despido).
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