
o /16i!--
q 

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE .MEXJCO 

FACULTAD DE INGENIERIA 

DIVISION DE ESTUDIOS DE POSGRADO 

"METODOLOGIA PARA ELABORAR UN 
SISTEMA DE CAPACITACION" 

T E s 1 s 
QUE PARA OBTENER EL GRADO DE: 

MAESTRO 

SECCION 

P R E 

ING. LILIANA 

EN INGENIERIA 

PLANEACION 

S E N T 

ROCIO tANGEL 

A 

LANUZA 

DIRECTOR DE TESIS: DR. JAVIER SUAREZ ROCHA 

MEXICO, D, F. m1s 1coN 
FALLA DE ORIG 

MARZO DE 2003 



 

UNAM – Dirección General de Bibliotecas 

Tesis Digitales 

Restricciones de uso 
  

DERECHOS RESERVADOS © 

PROHIBIDA SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL 
  

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal 
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México). 

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y demás material que sea 
objeto de protección de los derechos de autor, será exclusivamente para 
fines educativos e informativos y deberá citar la fuente donde la obtuvo 
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro, 
reproducción, edición o modificación, será perseguido y sancionado por el 
respectivo titular de los Derechos de Autor. 

 

  

 



2 



Muchos han sido los cam.inos que la . 
vida b.a preparado para riosc:l-t~a's en 
este rnundo, pero la rr~ayoi bendición 
ha sid() poder recorr.<:!rlci(jiÜit~; .ri'lado 
de . tu iüfinito am.ó-r•;y •.. tu profunda 
sabidu~ía. Este ·. etiel~ .P~~mio . a ·tu 
esfue~~O '.,y: a: l~lS .rri41.úetos desvelos. 
Sigal1.1.os en.l.i r{it~~ Te quiero Man1.á. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

3 



Su alegría, su amor entregado y desinteresado, es el 

invaluable motivo para poder seguir rnirando muy arriba, 
y ver juntas a las tres estrellas. Las quiero mucbo. 

Nada de esto seria posible, sin tu firme apoyo, tu 

incansable guía y tus consejos sien1pre a tiempo. Te 
quiero niucbo. 

A1nigo entrañable, gracias por tu cansada impaciencia 

que nunca se delató y sie1nprc estuvo para. escucba.rn1c y 
apoya.rn1e. 

En agradecin1icnto por su paciencia y por todas sus 
atenciones, que lian liecho posible este sueño. Gracias 
Mil. 

No existe ninguna institución mas noble que la. UNAM, 
por todas las facilidades otorgadas y por ser mi casa de 

estudios, un profundo agradecimiento. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



TÍTULO 

"Metodología para elaborar un 
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Resumen ------

RESUMEN 

El presente trabajo que lleva por titulo "Metodología para Elaborar un Sistema de Capacitación". 
tiene por objetivo proponer una n1erodolog1~1 para la elaboraoón de un s1srema de capaoraoón 
que sea fc1cr1ble de aplicar en una en1presa pequeña o mediana mediante el uso de módulos de 
rrabcyo ' 

Los módulos de trab.JJO son una agrupación de temas relacionados entre si y especificados a un 
cleterm1nado rnvel cognoscitivo que pueden aprenderse en un tiempo relativamente corto y 
que perrrnten evalu.:ir el grado de dominio que cada persona tenga de él. Los módulos de 
trabciJo tienen c.:iracter formativo en el personal Par<J poder establecer los módulos de trabajo. se 
determinan prev1<Jrnente los conocimientos que se requieren para desempeñar un puesto 
cJeterm1nacJo. los cuélles denominamos como módulos de conoc1m1ento. y que representan las 
urnd;:rdes ternarrc.1s que requiere el personal p;:rra desempeñ;:rr un puesto en l<J organización. 

Este tr~1b~~o estci 111tegr ;:ido por siete capítulos El primer c¿1pitulo esta orientado a realizar un 
an¿111s1s de 1..1 c¿1p.:ic1t;:rc1ón en México y diagnosticar la problematica existente. Los siguientes 
cinco capítulos 1ntegr..:in las f¿1ses de J;:r metodología para la elaboración del sistema. El último 
capitulo trat¿1 cJc un estudio de c..:iso. 

En el c,Jpitulo primero se hace un análisis de la prolJlemánca de capacitación en empresas 
pequef1as y medr.Jnas. a partir de Ja cuál se establece la necesidad de proponer una 
metodología p.1r..:i la elaboración de un sistema de capacitación. 

Se abordo d J.::i c.:ipac1t.:ic1ón como una llerram1ent..:i de vanguardia para el crecimiento de las 
empres;:rs y su preparación para los eventos futuros. contando con personal actualizado y con 
Jos conoc1m1entos necesanos para desempeñar con eficiencia sus puestos de trabajo dentro de 
la estructura organ1zac1on.:il de las empresas 

L.:i problematrca . .:i grandes rasgos. se puede definir en una palabra: desorden. A pesar de que la 
ley estatJlcce lc1 obl1gatonedad de la capac1tac1ón 1 dentro de las empresas. ésta en muchas 
ocasiones es e\casa o s1rnplcrnente es pasada por alto. Esta situación provoca que no se 
estcilJlezc.:i un contexto continuo y s1stemat1co pcira capcic1tcir al personal para desempeñar los 
puestos de tr.:ib.:l)u o 1nclus1ve r1uevas funciones dentro de la empresa. Este proceso capacitador 
que proponemos como una metodología que consta de cinco fases principales que el lector 
podr,'.1 ve11t1c,1r en los capítulos correspondientes. pretende vincular el aspecto formativo del 
personal - rnódulo de tr ab.Jjo- con los conocimientos necesarios para desempeñar su función o 
módulos de conoc11111entos 

El capitulo segundo. pc1rte de un.:i v1s1ón general de las cinco fases de la metodología. partiendo 
de un enfoque s1stérrnco en el cuál Ccida fase es un subsistema. Esta parte del trabajo es el punto 
de p.:irt1d.1 para el sistema. pues delimita su ambito de acción. estableciendo las necesidades de 
una empresa. siendo las necesidades de capacitación el motivo para la elaboración del sistema. 
Lo más destacado es que se presenta la estrategia integral que se llevará a cabo en el resto del 
presente traba¡o 

f?I .1niculo 1? 3 cono;,flruoonal menciona en su Fracción XIII: ·Las e1npresas. cualquiera que sea su actrVJdad estarán obligadas a 
p~oporoon .. 1r .:-1 sus u.:1IJL1Jadon•s. capacirac1ón o ad1estram1ento para el trab~o. La Ley Reglarnentana determinara los sistemas. 
nk'rocJos y proced1m1en1os conforrne c:i los cuales los parrones deber,in cumplir con d1cl1a obligación: 



··------.. ··----------·-·-·-··-·-···-···-· .. ·· .. ______ _!l.~!!!_:!:!.~~.? 

El capítulo tercero se trata del capítulo medular del presente trabajo. Plante.::i los lineamientos 
para la planeac1ón del sistema. Se real1z.::i en primera instancia. un diagnóstico cJe las necesidades 
de capacitación. Est<Js necesidades se ¿1ternzan en los Objetivos del sistema. es decir el estado 
deseado al que pretende llegar la función de cap.:ic1tac1ón de la empresa En esta parte se real1z¿¡ 
el anal1s1s de /.:is funciones de la empresa ut1l1zando para tal efecto un arbol ele funciones que 
permite detectar los conocimientos que formaran los módulos de conocimientos par¿¡ 
desempeñar la función que se persigue. los cuales posteriormente integraran los módulos de 
tr.::iba_io posteriormente en el capitulo quinto 

En lo referente a l.::i or9.:inizc1c1ón ele/ sistema. el capitulo cuarto menc1on¿¡ los .:ispectos sobre los 
cuales deben integr<Jrse los recursos d1spor11bles y el personal dest1n.:ido .::i la función de 
capacitación. También est<Jblece que el personal debe ser prep¿¡rado p<Jr.::i cubrir un¿¡ nueva 
plaza o bien p.:ira futur.:is promociones rJentro de l.:i estructur.:i de l<J empres.:i 

Una vez que sellan plc1nte<Jdo las lx1ses del sistema de capac1tac1ón. detect<Jndo las necesidades 
y estableciendo los recursos de los cuales se dispone. se procede a realizar l.::i 1mplementac1ón del 
sistema en la orgar11z¿¡c1ón 

El capítulo quinto /lace mención de /¿1 el<Jborac1ón de programas de capac1tac1ón que se realizan 
por medio de "módulos de conoc1m1entos" establecidos en la Planeac1ón (C<Jpítulo Tercero) y 
que se des<Jrrollan a nivel cogr11uvo para después asignarlos al personal adecuado por medio de 
"módulos de trabcyo·· que func1on<Jn a r11vel formativo en la organización. 

A partir de los objetivos planteados en el capítulo tercero. se comparan con la metodología de 
evaluación que se propone en el c¿¡pítulo sexto. los cuales no solo facilitan l<J toma de decisiones. 
sino que permiten tomar las ¿1cc1ones necesarias para el mejoramiento del propio sistema 

En el capítulo séptimo. se presenta un Estudio de C<Jso de una empresa que ofrece serv1c1os de 
consultoría. En esta parte se aplica lo expuesto en capitulas anteriores llac1endo uso de los 
formatos de ayuda propuestos Se presentan los resultados de la evaluación del personal y el 
nivel de desarrollo que tiene el SIS[ema dentro de la empresa 
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ABSTRACT 

The present work that t,Jkes far title "Methodology to Elaborare a System of Training. he/she has 
far ObJernve to propase ,J rnethodology far the elal:JOrat1on of a training systern tllat 1s feas1ble of 
;:ipply1ng 1n a small ar med1um cornpany by means of the use of work modules. 

The work modules z¡re ZI group1ng of top1cs related to each other and spec1fied at a certain 
cognit1ve level th.Jt you/l11ey can memonze ot one lime relat1vely short and th.Jt they allow to 
evaluote ll1c dorn<:11n c¡r,:idc th,1t e.:ich person has of h1m. T11e work modules h.Jve formative 
ch¿iracter 111 t11e personnel To be cible to estZ1bl1sh ll1e work modules. l11ey are determined the 
knowledge l11,:it clre 1·equ1recJ to c1rry out .:i cen.:i1n pos1tion. prev1ausly wh1ch denom1nate as 
modules at knowl<xJgC'_ .:inrJ 111.:it they represent l11e l11emat1c units that the personnel requires to 
c.Jr ry out ci fJO\lllOfl 111 ll 1e or q.:1r111c1t1on 

Th1s wor k 1s 1ntegr .Jled IJy scven cl1apters. T11e first cl1.Jpter 1s gu1ded to carry out an analysis of 
the tr.:i1n111c¡ 111 Mex1co .:incJ to d1agnase lile existent problem. The following five chapters 
1ntegrilte ll1e pl1cises af l11e methodology far the elaboration of the system. The last chapter is 
about ,1 e .:1se study 

In the fu-st cl1.:ipter .:in analys1s of ll1e tr.J1ning problem 1s made in small and medium companies. 
starnng frorn the necess1ty settles down of proposing a metl1odology for the elaboration of a 
tr,11ning system 

lt 1s cippro.:1cl1ed to tl1e tra1rnng like a too! of vanguard far the growth of t11e companies and their 
prep,1r,1uan far ll1e futurc events. having up-to-date personnel and with tl1e necessary 
knowledge to ccirry out w1l11 effic1ency the1r work pos1tions 1nside the organizat1onal structure of 
the cornp.:1n1es 

The prolJlem. to b1g features. 1t can be defined in a word: disorder. Although t11e law establishes 
the olJl1g,1tor1edad af the tr.J1ning 1nside the companies. this in many occasions is scarce or it is 
s1mply ¡ic1ssed íor h1gh. Tl11s s1tu.Jt1on causes that a continuous and systematic context doesn't 
settle dowr1 to qual1fy the personnel to carry out the work posiuons ar inclusive new functions 
1ns1de l11e campany. 1 h1s proccss tr,11ner tl1at we propase like a methodology t11at consists of five 
ma1n pt·¡¿1ses il1cit lile re.-1der w1fl IJe cil1le to venty in tl1e corresponding ch.Jplers. seeks to link the 
personners formziuve aspect-work module - with the necessary knowledge to carry out his 
funcuon or mocJules of knowledqe 

TI ie ch;1pter second. 1t le<:1ves of .:1 general v1s1on of the five phases of tl1e methodology. leaving of 
a systern1c focus 1n l11e e.x1·1 pl1cise is ¿1 subsystem Tl11s part of t11e work 1s ll1e starting point far 
lile system. hecause 1t defines 1ts act1on env1ronment. establish1ng the necessities of a company. 
be1ng t11e rr-.11111ng necess1ues the reason far the elaboration of the system. The most outstanding 
tl11ng 1s ll-ic1r 111e integral strategy 1s presented that w11f be taken to end 1n tl1e rest of the present 
work 

The cl•apter tl11rd are tl1e medull.Jry chapter of the present work. lt outlines t11e limits far the 
planning of the system He/sl1e is carned out 1n first 1nstance. a diagnosis of the training 
necessmes Tl1ese necess1t1es you lands 1n t11e ObJeCt1ves of tlle system. l11at 1s to say the state 
wilntecJ to !11e one thcit ~eeks to amve the function of tra1ning of the company. In this part 
i1e/she is c¿1r r 1ccJ out the anc1lys1s of the funct1ons of the company using far such an effect a tree 
of funct1ons thc:it 1t allows to detect the knowledge that w1ll form the modules of knowledge to 
cci1Ty out tl•e funcllon that 1s pursued. those whicl1 later on will integrare t11e work modules. 
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ResU1nen 

Regarding tlle organization of Lile system. tlle quarter chapter ment1ons tlle aspects on wllicll 
tlle available resources and the personnel st1ould be integrated dedicated to the tra1ning 
function lt also establislles th<tl tlle personnel sl1ould be prepared to cover a new square or far 
future promotlons inside the structure of the compc1ny. 

Once tlley llave tllought about tlle lx:ises of tl1e rr.::11ni11g system detect1ng t11e necess1t1es and 
establisl1ing rile resources of wllicll prepores. you proceeds to carry out the implementatlon of 
the system 1n t11e organizotton. 

Tl1e chcipter fiftl1 make ment1on of the elaborat1on of tra1ning programs tllcit you/tlley c¿¡rry out 
by me.:ins of "modules of knowledge" tllat are developed at leve! cognittve tt stops later to ass1gn 
them ro rl1e appro¡xiate personnel by means of "work modules" that work at formot1vc leve! in 
tlle orgar11zat1on 

Starung from tlle objectives outlined in tlle cl1apter th1rd. tlley ore compared witll the evaluation 
methodology tllat intends in tlle cllapter sixtll. t11ose wh1cll not alone tl1ey fac1l1tate rile taking of 
cJec1s1ons. but rather they allow to take the necessary actions far t11e improvement of tlle own 
system 
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lntroducoón 

INTRODUCCION 

La capac1tac1ón en las empresas es aún un proceso desordenado. el cual requiere de cierta 
regulación y del establecimiento de lineas de acción dentro de cada empresa. Sin embargo. 
también ocurre que cada orgarnzación es en si un caso particular. por lo que capacitar al 
personal de las diversas empresas es una tarea importante y compleja. pero ante todo única. 

La desocupación es s111 cJucJa. uno de los prolJlemas rni1s graves a que se enfrentc.m mucl'1os 
pc1ises y el nucstJ o no es la excepción Por ello es 1nd1spensable programar y delinear soluciones 
.:i corto. mediano y l;_1rgo plazos. mediante la fi¡ac1ón de metas facr1bles de alcanzar. a través de 
unci verdader.-.1 ,1cJm1rnstrac1ón por objetivos. que perm11a capa~tar al los trabajadores. evitando 
que J,:is f1Jets de dewmpleados se engrosen .. 

En nuestro país solo dos clases de personas no encuentran trabaio: los que buscan con ganas de 
no encontrarlo y lo que no están capacitc1dos. Las empresas deben preocuparse por la 
capacitación de su personal. no solo por la obl!gac1ón legal que 1mpl1ca su ejerc1c10. sino por la 
mejor¿¡ de productos y scrv1c1os que ofrezcan en un mercado cada vez más competitivo. 

Lci 1nterrogcinte es ¿_Cómo puedo cap;:1citilr ¿¡ m1 personal. en una forma metódica. efectiva y 
planead¿¡? Lci cc.1pc1c1tc1c1ón se presento en nuestro pois como un evento sin pies ni cabeza. a 
pesor de que existen empresas que tienen sus propios sistemas de c.:1pacitación. la gran mayoría 
de las organizaciones no cuenta n1 s1qu1era con un programa básico que tome en cuenta esta 
necesidad lo/Joral 

¿Por qué proponer un,J metodología de capacitación en las empresas?. En décadas pasadas. las 
empresas enfocaron sus esfuerzos en la mejora de tecnología y el manejo de procesos 
novedosos que cornril>uyeran a su productividad. El problema en realidad no es la eficiencia del 
proceso o la v¿1ngu,1rd1a de la tecnología. v<i más allá. El elemento llumano interviene 
1nev1t.:ilJlemente en J.:i producción o l<i prestación de un servicio. entonces ¿_deberé preparar a mi 
elemento J1u1Tk1no1 l.~1 respuesta es afirmativa. pero necesitamos establecer la conexión entre la 
c,1pc1rnac1ón y ut1u<, .-i;pecros relzic1onados con la función productiva de la organización. El 
proceso ele e .-1¡XJCl!duón no puede est¿¡r zi1slac10 de elementos que le permitan al personal 
desempe!'iar su J¿1JJ01 .:1decuadamente. El trabajador está en la necesidad de contar con ciertos 
conoc1m1entos que le f;:1cil1ten su labor y lo llagan productivo 

Este trciba¡o propone precisamente ese vinculo entre lo que se requiere saber y el plan de cómo 
adquirir d1ct1os conornrnentos pcirc1 efectu0r el trabajo Lzi metodologia que se presenta esta 
compuest.1 de f,:ises arJrrnn1str<it1vzis pero sin perder su enfoque operativo dentro de la empresa. 
Este sistema cdpcrc1t,1cJor se b.:isa fundamentalmente en un enfoque s1stém1co. 

Un s1stemci es un corlJunto de p¿1nes o elementos que integran un todo ordenado y coherente. 
Est0s p<ines y elementos. si IJ1en es cierto. pueden estudiarse y desarrollarse por separado; para 
lograr Jo comprensión total del fenómeno que se desea analizar. es necesario que existan entre 
éstos rel¿¡c1ones y c,JraCleristicas afines que les perm1t0 una interacción mutua que los conlleve a 
¿iJcanzar los olJjetivos comunes. 

Cuc11e111v le<.oonP'i de Oerect10 ~1bora1. Bc:11tasar Cavazos Flores. Ed1corial Tullas. pags 184· IBS 
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/ntroducoón 

Tomando como base este concepto. podemos deducir que las principales ventajas de un sistema 
son: 

•!• Capacidad de integración de elementos aislados. los cuales se canalizan a alcanzar 
objetivos comunes. 

•!• Capacidad para coordinar esfuerzos y evitar dupl!cidades 
·:· Capacidad par¿¡ satisfacer la programación y presupuestación de las actividades 

empresariales y l¿¡s de c<Jpacitación y desarrollo del personal. 
•!• Flexibilid<Jd. 
•!• Cap<1c1dad de evolución acorde con los avances tecnológicos y la modernización del 

¿¡parata productivo (cc1mbio). 
•!• Capacidad de aprovecllamiento óptimo de recursos. 
••• C..:ip.:tcid¿¡d de pl..:ine..:ic1ón. org.::irnL<Jc1ón. operación y control de procesos. 

S1 cons1der¿1mos que lcl Cc1pacitac1ón es un¿¡ función en la cu<JI 1nterv1enen distintos actores y 
diferentes elementos. cad<J uno con caracteriz..:ición propia. es conveniente plantear una solución 
a la problemática de la cap<Jcitación con el enfoque de sistemas. a fin de garantizar una 
coordinación ¿¡decuada de los elementos que están en constante y mutua 1nteracc1ón 

El enfoque de sistemas resulta el más apropiado a esta s1tuac1ón. en p<Jrt1cular ya que es una 
metodología col<erente y completa. apropiada para tratar tanto los problemas complejos que 
caracteriz¿¡n nuestro tiempo. corno los problemas más simples. 

El sistema de c<Jp<Jc1tac1ón no solo se ocupa del todo. sino también de las partes relevantes y de 
contexto o medio ,1mtJiente donde tienen lug¿¡r todos los fenómenos. El enfoque de sistemas 
orientado a l.:i c.:tpac1tac1ón se orienta a la solución de una problemática partiendo del punto en 
el que es necesario aprender la complejidad. antes de decidir la <Jcc1ón 

Los principales objetivos que debe perseguir el sistema de cap<Jc1tac1ón son los siguientes: 

•!• Coordinar y concertar todos los esfuerzos que en materia de capacitación llace la 
empresa en beneficio de sus empleados. a fin de orientar las acciones y recursos. 
1l¿¡c10 I¿¡ satisfacción de necesidades especificas. 

•!• Desarrollar la tecnología educativ¿¡ y de capacitación que responda a las necesidades 
y c¿¡racterist1cas de la empresa. 

•!• Incrementar los índices de calificación de personal. con el propósito de ayudar a 
elevc<r sus niveles de productividad y de bienestar social. 

El enfoque de sistemas opt1m1za el aprovecllam1ento de los recursos con los que se cuenta para 
llevar a cabo lo función de c<Jpacitación. El enfoque sistémico organiza a todos los elementos 
que part1c1pan en el proceso de la capac1tac1ón. 

En conclusrón, el alcance de este trabcyo es proponer una metodología para la elaboración de 
un sistema de capacrtacrón que sea factible de aplicarse en una empresa. sin importar su tamaño 
y su actividad 
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RESUMEN 

Cap/rulo Primero. Anc11i<is de la Problemc1f/Cc7 de Capacifación 

Capítulo Primero. Análisis de la Problemática de la 
Capacitación 

En retrospectiva. la problemática de la capac1tac1ón en Mex1co es muy añeja. A pesar de estar contemplada 
en la ley. como obligación de los pZ!trones y derecho de los trabajZJdores. es vista como un costo para la 
empresa y no como una inversión. que de llevarse a la práctica pudiera ser muy redituable ba¡o diversos 
enfoques. como son la productividad en las empresas. la satisfacción del personal que labora y la calidad de 
v1d.J en general de la organización 

El problema no solo es la fZJltc1 de obligatoriedad por medio de leyes más estrictas. sino también tiene un 
trasfondo culturcil. donde la cultura del conoc1rrnento es igual a perdida de tiempo. Este concepto 
d1stors1onado empaña la visión de los beneficios que conlleva el tener un personal que desarrolle las diversas 
f,1cetas que todo ser humano tiene como es el lacJo emocional e intelectual de cada person¿¡ 

L:i problemát1cc1 se puede resumir como un proceso desorganizado. muchas veces ignorado en empresas de 
r.:imario pequeño o mediano. Est.:i carencia de procesos establecidos deriva en una serie de cursos o talleres 
que estjn mal encaminados o 1mpart1dos ba¡o enfoques equivocados. Es decir. la adquisición de 
conoc1m1entos puede no llevarse a la práctica o lJ1en. solo ser un conjunto de buenas intenciones que no 
qeneran productividad en la empresa 

INTRODUCCIÓN AL CAPÍTULO 

Este capitulo presenta las cond1c1ones históricas y actuales de la capacitación en México. como un punto de 
partida para poder establecer la prolJlemática de esta función en las empres.Js. Como consecuencia l1istórica 
y actu.JI de la forma en la que los empresonos y los traba¡adores se preparan y actualizan. constituye en si el 
p1oceso de capac1tac1ón como una función de la empresa. retomándola con un enfoque productivo. de la 
cual realizamos en esta parte del trabajo un diagnóstico y se establece concretamente la problemática que 
.:1bordarnos para la cual realizamos esta tesis corno propuesta 



__________________ G_c~1p_,_ru._v._o_A_n_m_e_1_0_. /\_n_,í_lis_is_ae la P1oblem,1aca Cle Capaorqció'.!_ 

Ozyerivo ·Elaborar un diagnósrico de la problemc"'trica de la capaciraoón en nuestro pais y su inodencia en las 
empresas 

l. I /lnrecedentes de la capacitación en las empresas medianas y pequeñas en México. 

En México. desde llace casi un siglo se vislumbró el concepto de la capacitación como un elemento de 
desarrollo del traba¡ador. paralel.Jmente a J¿¡ inquietud del s¿¡ber que se da en los niveles de la educación 
clásica. El interés por el tema se convierte en necesidad interna de la empresa y externa por parte de la 
sociedad que cada vez camb1¿¡ ¿¡ ritmo .Jcelerado. El concepto de product1v1dad va ligado al concepto de 
capacitación y el concepto 1nnovac1ón y modern1zac1ón no se conciben sin aquella como variable funcional 
y esencial del s1srem,1 Resulta evidente que todas las empresas se interesen en I¿¡ participación del desarrollo 
l1umcino financiando la oper¿¡c1ón de sus cursos ¿¡ través de sus propios progrcJmcis de c¿¡pacit.Jción. Sin 
embargo surge ¿1ql1i 1,·1 cfoyunuvc1 rnot1v.:ic1011¿1I por lz1 c¿1p¿¡c1tc1c1ór 1. 1 i.:iy e111p1 e'>d'> que ernplean a J¿¡ 
c¿1pL1c1t,1c1ón sol,:irnenre p,Jr,:i curT1pl1r con el mandamiento leg¿¡I y evitar ;Jsi sanciones por su 1ncumpli111iento; 
d1cl1c1 ocmud es poco e11com1c1IJle y deberi,J busc¿¡rse el mec¿¡rnsrno pora conuentJz¿¡r a los respons.Jbles 
sobre su 1mporr,:inc1¿1 y c,u necesidad Prn otra parte. hay emprescis que sienten 1,1 necesidad de 1nvert1r en J¿¡ 
c¿¡parnac1ón cJelJ1cJo ,JI rec¡uernnrento del personal c¿¡l1f1c¿¡do par¿¡ cumplir funciones muy específ1cCJs. Aqui 
ramlJ1én se deja un v,:icio co11 el resto del personcil siendo que la capac1tac1ón debe poseer un carácter 
1ntegr¿¡I y urnvers.:11 para la empres¿¡, delx' realizarse a trCJvés o dentro de la propia empresa por medio de 
cursos de formación por 1nterrned10 de centros especial1z¿¡dos y capacitadores 1dó11eos ¿¡jen¿¡s a la empresa. 

Entre 1960 y 1980. J¿¡ c¿¡pac1rac1ó11 en México perdió de vista su propósito y capacidad para mejorar el 
desempeño y centró su ¿¡tenc1ón en temas relacionados con disciplinas que poco tenían que ver con la 
tecnología ut1l1zad¿¡ en J¿¡s empresas. en especial. trató sobre temas generales enfocados al desarrollo de las 
personos y ol trcislado de conoc1m1entos estcindarizados a los empleados. provocando con ello la mas1ficac1ón 
de est¿¡ clase de e11trenc1rrncnto 

En este lapso. lo c,1p,1c1toc1ó11 dejó de ,:itender su propósito de m~orar el desempeño. por lo que perdió 
cred1b1l1d.Jd y valor como ventcija competitiva. esto se puede atribuir a: 

a) Las organizaciones asignaron la responsabilidad de la capacitación antes mencionado a unidades 
de capac1tac1ón que reportaban a dep.Jrtamentos de servicios. los cuales no estaban involucrados 
en el trabciJO productivo y en J¿¡s necesidades de cada sección o división de la organización. 

b) Los niveles de mando en las lineas de trabajo dejaron de sentirse involucrados en el diagnóstico. 
traslado. segu1m1ento y evaluación de la capacitación. con lo cual fue disminuyendo la 
responsabilidad que asumían con respecto al proceso. especialmente en las fases de diagnóstico. 
troslodo. segu11rnento y ev,1luación 

Estos cambios. 1nev1tLJblemente. condujeron al mal uso de la capacitación. pues ésta se desvinculó del 
desempeño de los empleados; además. las metas al servicio de la empresa fueron sustituidas por metas al 
servicio de las funciones. lo cual provocó que los lideres del entrenamiento perdieran su enfoque. pues 
empezó a cons1dera1-se que la capacitación podría solucionar toda clase de necesidades de los empleados. 
en vez de apoyar únicamente J¿¡s operaciones de producción y servicio. como ocurría antes. Asi. el objetivo 
de la capac1tac1ón se conv1rt1ó en crecimiento respecto al tamaño. presupuesto e influencia 

Al 1nic1ar la décad¿1 de los noventa. la globalización. la apertura comercial y la modernización de las 
organizLJc1ones obligó a 1,1s empresas ¿¡ realizar un¿¡ reconversión estratégica. estructural y operativa para 
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.:idaptarse a los nuevos tiempos; con ella. la capacitación empezó a recuperar su enfoque original dirigido al 
desempeño 

La capac1tac1ón como elemento del desarrollo humano con lleva equidad de pos1bil1dades en materia 
labor.:il; mejora la product1v1d.:id empresarral y del trab,ljaclor. incrementa el índice laboral y del PIB. En 
México. la capac1tac1ón se orrenta hac1.:i el trabCl)O y ,1 l.J forrn,1c1ón en las empresas En la prrmer.:i mod.:ilidCJd. 
normalmente existen centros cap¿¡c1t.:idores y el propio s1~rern.:i educativo escolarrzado; en la modalidad de 
formación en el tr,1b"!)o. son las empresas las responsCJIJles cJe su personal. referrda básicamente a las tareas 
que realiza el tr,Jb.:i¡ador y ,1 una rrnscel,ine.:i de ¿¡spectos concaten.:intes con l.:i integración de la act1v1d¿¡d 
empres,:ir1,1I 

Ahora bien. existe en este momento el fenórneno de l.J desocup¿¡c1ón L¿¡ pregunta que surge es. ¿que p¿¡sa 
con el desocup.:ido que no está supto .:i contra1.:ic1ón la1JoraJ7. /Puede o no capacitarse'?, ¿_donde lo 11.:ice?. 
¿como culJre d10-1os g.:istos?. Resulr.:i un rem.::i JJ,:ist,:intc complejo y responde .:i las políticas que el propio 
gobierno deberci 1rnplernent.:ir sobn~ el p¿1rt1cular' 

Uno de los problemas bcis1cos es l.:i conc1ent1zacrón del empresarro sobre la necesrdad de c.::ipacitac1ón; 
cJebrdo a l.:i f.:iltci de comunicación en tcil senrrdo. a la d1stors1ón que se da y al b.ajo nivel académico de los 
cap.:ic1t.:idores. todo lo cuál se traduce en resultados minúsculos que sumados a l.J insuficiente capacidad del 
empresarro para drscut1r sobre la pro!JlerncincCJ . .:i pesar de tener ideas claras sobre lo que desean. los 
resultados se transforman en ideas confusas que se traducen en un recl1azo a todo aquello que significa 
c.:ipacrtac1ón 

1.2 Problemática de la Situaoón Actual de la Capacitación en México. 

Los centros educativos como las socredades profesionales juegan un papel importante en la capacitación del 
personal Srn embargo es rndrspensable multiplicar las actividades dentro de los propios centros de trabajo 
donde se cuenta con un acervo de 1nformac1ón muy valioso y con personal experimentado que es 
convernente aprovech,:ir para este mismo fin 

Por orr.::i p.:ine. es op1nrón generalrz.::id.::i que buena parte de la t1ab1lidad del personal se adquiere en el curso 
ele la pr.'.lct1c.:i profesron.::il. se ocurre. por tamo. que es venta¡oso aprovecl1ar las oportunidades que se tienen 
en los centros ele tralJ.JJO rx1ra aceler.:ir de IJLiena manera la .::idqu1sic1ón de habilidades. con lo cuál. existe un 
.Jtr.::icr1vo ¿1drcronal de que no es 1ndrspensable 1nterrumprr las labores a determinadas horas para asistir a un 
curso en ,1lgún centro cducauvo. srno que se aprende "realizando" el traba¡o. 

Después de l.:i 1nic1at1va de Ley en 19 78. el rechazo 1nrcral y la resrstenc1a pasiva o activa de empresario a estos 
c,1mb1os parece connnuar Seguramente son muchas las empresas que por causas válidas no pueden 
rapac1tar ¿1 sus 1r,1IJcljadores. Pero algunas que s1 llenen tr.JIJa¡o. que a pesar de la situación económica están 
operando en forn1.:i G1s1 norm,:il y q11e mane1an 1rnport.:intes volúmenes de empleados. se nregan 
s1stem.:'H1c¿1111ente ,1 ccipac1t.:ir c1 SUS traba1,1cJores 

Es evidente que el rect1,cizo ,1 l.:i capacrt,1c1ón cJe los trab.:i¡adores no puede atribuirse sólo a una especie de 
rebeldia de los ernpres.:u1os .:i un.::i drspos1c1ón legal. Existen muchas otras razones de peso que dan Jugar a 
esta actitud. como los cor1t1r1uo> .::ilt1lXijOS en l.:i economía nacional y la falta de inversiones. lo que obliga a las 
empresas a tr ab.JJ,lr muy por deb,lJO de su c.:ipacidad instalada. con el consecuente despido de empleados y 
la desap.:ir1c1ón cJe la necesidad ele caparnarlos. 

3 
Fn f'I rn e}ente 11.-=ilJ._lJCl r lCJ':i .1t)()(.:-t1cmo1, f'XC/11\1v.-1rr1e11rP .1 la cap.xuaoón dentro de la empresa y a aquella que 1mpanen los capacitadores externos. 
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. ···-··------·-- _ ··-··--···---- ---··-------··--- --··-···----·-----·-----------0!f?!!l:'!_o P'!_'!'err::,_~!:1:'.!!.'siI.__d_e 1.1 P1oblemc1tica de Capaotación 

A esta clcise de r.::izones se los puede llamar objetivas porque tienen que ver con una realidad palpable y se 
justifican plenamente Afortunad,1mente. existen empresarios convencidos por su propia experiencia de las 
vent.JJas y benef1c1os de la cc1pac1tac1ón. Ellos han elegido 1<1 opción de crecer a tr.::ivés de elevar la eficiencia 
de su empresa y r.::ic1onal1Zc1r sus gcistos contratando personal debidamente preparado. 

Un d1agnóstrco glob¿il de l,J c.::ip.::ic1t.:ic1ón en lc1s empresas en el país es el s1gu1ente. 

a) Desvinculación enrrc l,J .:ict1v1d.:id productiva. el mercado de trabajo y la propia empresa. 
b) Esc.:isez de personcil C.Jpac1t.::1do en rérminos reales 
c) El concepto de c.::ip.1c1t.:ic1ón se 11.J d1srors1on.:ido. cambi.:'lndose la esencia de su filosofía de mejorar el 

tr.:ib.JJO llumono. por una swnple .:ictrv1d.::id repetitiva de cursos divorciados de la re.:il1dad. por personal que 
solo busco ingresos. o por emprps¿¡nos que SC]lo cumplen con una disposición legal 

d) lnex1,tenci.:i clP 1 ir1 pi.in rlP dP,,Jrrollo dP '\1 cap.:ic1tac1ón ciue IJusque. cre.Jr. cldaptar o desarrollar 
recnologí.::i propr¿¡ 

e) Las empres.:is c.Jrccen ele sus propros sistemas de c¿¡p¿¡crtcicrón por no cons1derorl¿¡ como una función 
m.:'ls. real y neces.:.irr.J de su ¿icrrvrdad y superv1venc1a. 

f) Los progr,1mas de ccipacrtacrón obedecen ¿¡I c¿¡pricllo del responsable de la cc1pacl[acrón de I¿¡ empresa y 
no él las necesrcJ¿¡des de lo rrnsmél. 111 el métodos y mecanismos específicos que se rcqureren p<1r¿¡ tal fin. 

Est¿¡ es lci re-1l1dad en Mcx1co no ,1c¿¡bamos de entender ¿¡ún la dimensrón y los alcances de partrc1par en 
formél srstemátrca y permanente dentro de un srstema integral de capacrtación que cJerrame sus beneficios 
sobre toda la rndustrra y que nos permrta mejorar las condiciones de vida de los trabajéldores él través de la 
oponurncJacJ de me1or,Jr sus 1-iolJrlidades técrncas y desarrollarse integralmente como seres humanos. 
Debemos reconocer que nr emple,JcJos ni empresarios tienen una conciencia real solxe la rmportancia de la 
capac1t.:ic1ón par.:i rncrernentar 1.::1 c.:ilrdcid y productividad de l¿¡s empresas y ofrecer ¿¡ los trabajadores una 
¿¡ftern.:irrw1 c!e super .::ic rón personal 

PocJemos resumrr l,:i problemi1trc.::i de la célpacitélc1ón de las empresas como: 

"Deb1c!o a la c,7renco o fc71ra de un plan bien esrableodo que involucre la planeaoón. programaaón y 
evaluaoón de l,7 cap,7ot,7oón en una empresa. y que ademcis esre realmente onenrado a las necesidades del 
1nerec1do y del p1op10 personal de la etnpresa. ex1sre un proceso desorganizado de aprovecl7amienro del 
conoo1menro movido por el azar y carenre de roda merodolog1~7. Lo que deriva en una bc?J~7 productividad y 
elioenoa cfE' 1.7 C'lllpresa en su co1yunro. y por cons1guienre en su partiopaaón en el mercado" 

Delx~ ab.:indonarse el mito de I¿¡ élbundancia en México y llevar a léls empresos nélc1onélles a reconocer la 
rrnpononn:i cJe ¿1provec1·1,1r cll rn/1xrrno los recursos humélnos. econórnrcos. técnicos y materrélles conque 
cuent,111 p.:ir,1 pocJcr sol:irev1v11 ¡1 l.J etapa de profunda recesión económ1cél que est,1mos v1v1endo 

Al respecto. el problem¿1 no se traduce en el simple hecho de rmport1r cursos o no cursos de célpacitac1ón a 
los trélbci.Jclcjores como equ1voc.::idarnente suponen algunas personas. Unél empresa podría no l1¿¡cer esto y 
no por ello carecer de una cultur,J de copacitación y adiestrélmrento. Así mismo. un trélb.JJéldor puede tomar 
numerosos cursos y no ev1denc1ar jélmás unél disposición verdélderamente productiva para el trabajo. El 
propósito es fomentar una culturél de capac1télción en la empresa. una verdadera educación para el trabajo 
que infunda un.J mentéll1déld de ef1c1encra. superación person¿¡I y racionalización de gastos en todas las 
élct1v1cJ.:ides que emprendéln. 
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El reto es que la empreso pueda contar con recursos l1umanos en la cantidad y calidad suficientes e iniciar el 
proceso de capacitación en las empresas. El desarrollo de actividades para el traba¡o de nada sirve si la actitud 
de los trabajadores hacia las actividades que realizan es negativo El intercambio de experiencias con otros 
profesionales a través de la educación continua. la por11c1pac1ón en seminarios. cursos y conferencias técnicas 
forma parte 1ncuest1onable t1oy de IJ preparación del empresario par.J el logro de un mejor futuro. 
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RESUMEN 

Capitulo Segundo. Fases fJc1h1 Elc1bo1ar un Sistema de Cc1paataaón 
···-------------··----··--='-'--'--=-==-----'-------------''-----

Capítulo Segundo. Fases para elaborar un sistema de 
capacitación 

Las empresas. vistas como sistemas. están conformadas por unidades o estructuras que en su conjunto llevan 
.:i cabo diversas funciones. de las cuales /ci más importante es la productividad. Las leyes de nuestro país 
estcib/ecen la obl1gatoriedcid de /ci capacitación para el personal de una empresa; sin embargo /1asta hace 
cilgunas déccidcis. la capac1tcic1ón ercl vistci como un gasto y no como una herramienta que modifica la 
conduct¿1 del person.:il. le .:iporta conoc1m1entos y /1err<Jm1entas. y consecuentemente. me1ora la función de 
product1v1d.::id de l.::i orgarnz'-1c1ón 

L:i elatJo~zic1ón de un s1sternc1 de c.Jpcic1t.::ic1ón involucra dos partes esencia/es: Lci de/1m1tzic1ón del sistema 
cJonde se vci/or.Jn los factores provenientes del entorno que rodea a la empresa y que 1nc1den en ell.J, ci la par 
de /zi 1nformac1ón que l.J misma orgcirnzación aportzi; y el desarrollo del sistemci cuyo Objetivo final es /ci 
1nserc1ón en l.J org¿¡rnzac1ón de un plan maestro de capacitación. Este sistema no debe perder de vista los 
pnnc1p1os de cualquier proceso administrativo. de allí que las fases que lo integren sezin derivadas de estos 
line¿¡m1entos: l.J plane.Jción. la organización. la implantación y la evaluación. 

INTRODUCCIÓN AL CAPITULO 

La capacitación puede ser vista desde muchos enfoques. de los cuales el enfoque sistémico toma en cuenta 
las unidades o estructuras de la org<Jnización. llevándolas a un proceso de transformación donde se definen 
los insumos necesarios para que los productos que arroje este proceso de ccipac1tación redunden en la 
mejora de /¿¡ eficiencia y eficzicia de la org<Jnización. El enfoque estructura/ de la capacitación estipula los 
procedimientos necesarios para poder llevar a cabo el proceso de transformación. lo que se explica mejor en 
el llamado Cuadrante de la Capacitación donde se conjugan ambos enfoques. 

El enfoque sistémico de la capac1t<Jc1ón permite establecer una serie de fases para esta metodología que 
de/1mitar.:in las acciones a seguir para lograr las metas de capacitación previstas por la empresa. 
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___ Capitulo Segundo Fases para Etabote1r un Sistema de G1paoración 

Ob1etivo· Delli"nitar el contexto de acoón y las k7Ses a seguir para la elaboraoón de un sistema de 
capacitaoón aplicable a en1presas pnvadas. 

El objetivo fundament,11 de los sistem.::is de c.:ip.:ic1t.::ic1ón es promover el desarrollo profesional de los recursos 
humanos a través de 1nstituc1ones gubernament.:iles o a través de las m1srn.:is empresas. 

Siempre en relación y foment.:idos por las necesidades y cambios en el mundo de trab.ajo. la elaboración de 
sistemas integrales de cap.:ic1tac1ón deben tener un cor.'.lcter de aplicobil1dad para poder: 

a) Resolver problemas de nuevas necesidades de form.::ic1ón 
b) Resolver problem.:is de deficientes programas de desarrollo profesional. 
e) Sat1sface1· nuevos demandas creadas por cambios estructur.:iles. económicos o por empleo de 

nuev.1s tcc11ologi,1s 
d) Me1or,-.ir l.J ef1c¿1c1a cJe sistemas ya est.:iblec1dos 

Durante el desarrollo c:Je los s1stern.::is de cap.:ic1toc1ón. el equipo de planif1cac1ón debe estar cuestionando 
permanentemente los logros del rrnsmo. es decir. s1 los objetivos previstos l1an sido realmente alcanzados. Los 
planeadores. detJerion evoluar su proyecto med¡¿1ntc uno selección de preguntas. que posteriormente 
aparecer.'.! en la fase de pl.::ineac1ón. cuyos sencillos enc,1bezados se pueden resumir como· ¡_Ou1en?. ¿Por 
qué?. ¿Dónder. ¡_Cuc1ncJ07. ¿_Oue7 y 1.Cómo? La planec1c1ón emplea con éxito est.::i forma de interrogantes en 
la pl.:ineac1ón de sus proyectos. y suponiéndonos responsables de la elaboración s1stematica de un programa 
de capac1tac1ón. nuestra primero t.::irea debería cons1sur en averiguar las respuestas .:i las preguntas que se 
plante.:ir.:in ¿1 lo largo del presente trab.J)O 

2. 1 Marco legal y administrativo de la capacitación de personal 

La capac1tac1ón como modalidad educativa se ubica t1oy dentro del marco de los sistemas educativos no 
formales. como una forma de educación de adultos; se le conoce bé!JO diferentes denominaciones: 
adiestramiento. entrenamiento o formación profesionol 

El común cJenorrnnador de todas estas acciones son conceptualizadas en una forma educativa· cuyo 
propósito fundamentcll es provocc1r cambios en las l1.:ib1l1dades intelectuales. las destrezas manu.:iles. los 
conoc1m1emos. las aprnudes y actitudes de l.:is personas que ya ocupan un puesto de trab.ajo o piensan 
ingresar en él 

Fueron mucllclS las causas que or1g1naron el establec1m1ento sistematico de la capacitación para los 
trabclJadores. entre ellas. relaciones obrero - p.:itronales. impacto de la automatización y mecanización de los 
procesos productivos. y el auge de las concepciones que relacionan a la capacitación con desarrollo. En 
nuestro pais. la c.:ipac1tac1ón se puede ubic.Jr en cinco modal1d.Jdes predominantes: 

a) Sector Rur.:il dJ Sector Industrial 
b) Sector PLJIJllCO eJ Sector Obrero o Sindical. 
c) Cooperativa. 

La parte que nos atañe. es l.:i c.Jpacitac1ón en el sector industrial. que persigue diferentes propósitos como los 
siguientes: ECONOMICOS. trato de utilizar la capac1tac1ón como un medio para incrementar la producción y 
los niveles de product1v1d.Jd SOCIAL ES. se busccl perfeccion.:ir en los trabé!Jadores su nivel cultural y facilitar la 
adopción de responsabil1dodes 1nd1v1duL1les y sociales en el proceso de trab.ajo. EDUCATIVOS. se pretende 
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entregar los conocimientos científico - técnicos necesarios para que el trabajador acceda a un puesto 
determinado. con las t1abilidades y destrezas correspondientes para que cumpla plenamente con las 
funciones de su puesto. 

El principal objetivo de las empres.:is. en cuanto .:i c.:ip.:icitac1ón se refiere. ha sido el des.:irrollo de su personal 
en el traba¡o cond1.:ino o la solución de protJlem¿1s y situaciones nuevas que se presenten. 

Un alto porcent<!)e de las oct1v1dodes de superc1c1ón personol realizadas por los instituciones. han sido 
eventuoles y, en oc.:isiones. considerados corno prest.:ic1ones t.:iborales especioles 

Sin embargo. los reformas a l.J Constitución y leg1sl.:ición sobre el trab<!JO. y los decretos presidenci¿iles y 
reformas odministronvos. est.:iblecen que tanto los empres.:is privadas como l.:is descentralizadas y las 
dependencias del Ejecutivo Feder.:il est.:'!n obt1g.:idos .:i establecer programas de capacitación y desarrollo de 
recursos humonos. tendiente ,:i mejOrc1r técnic.:i. ,1dm1n1str.:itivo y profesionalmente ¿¡ sus empleados y 
func1ohZJrios. a incrementar su p1-oduct1v1d.:id y efic.:ic10. y a f¿¡vorecer su potencial1d.:id de mot1vac1ón y 
espintu de serv1c10 

Et articulo 123 const1tuc1on¿¡I en su fr¿¡cc1ón XIII est.:iblece que "las empresas. cualquier¿¡ que sea su actividad. 
est.:irán olJl1g.:id.:is .:i proporc1on.:ir ¿¡ sus tr.:itJa¡.:idores cop¿¡c1tación y adiestr.:imiento p.:ir.:i el tr.:ibajo. L.:i ley 
regl.:iment.:iri.:i deterrnin.:ir.:'! los s1stem.:is. métodos y proced1m1entos conforme .J los cuales los patrones 
deberán cumplir con d1ch.:i obl1g¿¡ción .. 

Por su parte el .:iiticulo t 53-A de ta Ley Federal de Trabajo4 establece que "todo traba¡ador nene el derecho a 
que su p.:itrón le proporcione c.:ipacitac1ón o .:id1estr.:imiento en su trabajo que le permita elevar su nivel de 
v1d.:i y productividZJd. conforme a tos planes y programas formulados de acuerdo. por el patrón y el sindicato 
o sus trab.JJ.:irJores. y aprob.:idos por 1,1 Secretaria del Traba_¡o y Previsión Social. 

Finalmente. el .:irticuto 153-0 de la Ley Federal del Trab.Jjo dice: "los planes y programas de capacitación de 
que se tratan tos .:irticulos 1 53-N y 1 53-0. deberán cumplir tos siguientes requisitos: 

t Referirse .:i periodos no mayores de 4 años. 
11 C ompr·ender todos los puestos y nrveles existentes en la empresa." 

La misma Ley FecJeral del Tr.:ib.JJo. en su .:irticulo 1 53-F señala que "la capacitación yadiestramiento deberán 
tener por objeto 

Actualrzar y perfecc1on.:ir los conocimientos y habilidades del trabajador en su áctividad. así como 
proporcionarle 1nformac1ón sobre la aplicación de nueva tecnología en ella. 

11 Preparar <:11 tr.:ib.JJador par¿¡ ocupar una vacante o puesto de nueva creación. ' 
111 Prevenir riesgos de tr.JIJa¡o. · 
IV. tncrementc1r 1¿1 productlVldad. 
V En general. mejor.:ir las aptitudes del trab.ajador". 

'···', 

Como consecuencia de to señalado en párrafos anteriores. los programas de capacitación y desarrollo del 
personal que labora en empresas privadas o públicas. dejan de ser actos e\/entuales o considerados como 

FI articulo 1 S3 c1e 1a t.cy Fedcr .. 11 del TratJc~JO conforlllc1cJo de la base A a X. contempla las siguientes genefalidades: lugar. quien proporc1onar.tt Ja 
r_:..:1pcicnacióri. 11nr .. --i1:0 p.Jra 1.:.1 1mp.-1rt1oón de lr:t capac1taoón. el Objeto. la obflgac1ón de los trabajadores. constnución de comisiones mixtas. de1Tk.1s 
(IJ('\(1Ur1t._•<;, ((JJ1lí"1/t>fll('Jlt;_1r1aS cl/ lerna 
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prestaciones otorgadas unilateralmente para convertirse en actividades permanentes y obligatorias. que se 
deben programar con l:iase a políticas y planes operallvos que c.Jda empresa teng.J. 

Como consecuenci.J de las reform.Js 1ntroduc1das .J la Constitución en 1978. la c.Jp.Jc1t.:ic1ón obtuvo una 
doble función- ob/1gac1ón p,:ir.'l los empres,1rios y derecho para los trabav1dores Est.J simbiosis permite que la 
actividad de lz1 cap.Jc1t¿ición tomp un ,1uge tremendo en la década de los ochent.J y que en la actual década 
nos ve.Jmos obl1gzidos .J corregir 1ocJos los vicios que se h.Jn venido dando como consecuenci.J de ese 
impulso rápido y .Jcelerado del fenómeno 

En conclusión. p¿1ra poder re,1llz.Jr programas conducentes a co.Jdyuv.Jr en la superación profesional del 
personal de un,:i empresa p1w,1da y elev.Jr la productividad. es indispensable que todas las empresas o 
1nstituc1ones que los empleen cuenten con presupuesto. recursos m.Jteriales y /1umanos dedicados 
exclusivamente .J l,:is .Jct1v1d.J~es propias de un depart.Jmento de cJp.Jc1t.Jc1ón o de des.:irrollo profesional. 

2.2 Marco conceptual para elaborar un sistema de capacitación 

L.J comprensión de l.J complejidad de los negocios conlleva a manejar s1rnultáne.Jmente muchas variables. 
En un sentido más s1mp/1f1cado. se puede considerar que las empres¿1s están compuestas por tres 
subsistem.Js el tecnológico. el .Jdm1n1str.Jt1vo y el soc1al-hum.Jno. El dellcado equ1l1l:irio que se establece entre 
estos subsistem.Js permite que /.J org¿1r11z.:ic1ón avance hacia el logro de sus Objetivos Al realizar un cambio 
en uno de los sut:isistem.Js. h.Jy que re.Jllzar los C!JUStes necesarios a los dos restantes para restablecer el 
equilibrio. Uno de los medios par,1 logr.Jrlo es la capac1t.Jc1ón La capacitación influye en la eficiencia de la~ 
orgar11zac1ones; repercute de maner.J directa en los tres subsistemas y .Jctua como un mecarnsmo que 
permite introducir cambios en cualquiera de ellos 

2.2. 1 El concepto de capacitar. 

Una empresa está formada por estructuras o unidades. las cuales realizan diversas funciones que completan 
la función primordial de la empresa: la productividad. La función de capacitar se entiende como la necesidad 
de la empresa de inducir un nuevo elemento en su estructura que le permita mantener su potencial dentro 
del mercado y cJe C.Jml:J10 a tr.wés del conocimiento y desarrollo de las habilidades de su personal. lo que se 
transforma en unz1 función m.'.ls. como podria ser la de producción y que en estos casos responde a una 
función educativa con perspectivas del presente y del luturo. Desde un punto de vista matemat1co la función 
de capac1tac1óri puede expresarse corno C ~f(X l .X2.X3 .. Xn¡ en /,J que C ~ capacitación. y Xn~ son todos los 
insumos que requiere dicha función par¿1 su cometido Así la capac1tauón no resulta un gasto inútil y tonto 
como lo considera más de un epcutivo o dueño de una empresa se constituye en un,1 1nvers1ón obligada a 
tr.Jduc1rse con el tiempo en rentabilidad mayor para la empresa Si consideramos a la función de la 
capacitación corno la 1ntegr.Jc1ón de los elementos dcl:iidamente relacionados y rac1ona/1zados. nos va a dar 
un producto. y -;1 adern.'.Js pensamos en la calidad. el precio y l.J competencia. debemos entonces estudiar y 
analizar en tal sentido cada una de /,1s variables que componen rJ1cha función de producción. si P~f (A.B.C.N) 
en donde P·~¡-Jroducc1ón. A~matena pnma. B 0 tecnología C'capac1t,1c1ón. N·" factores diversos que inciden 
en la función de producción tanto internos como externos. tenemos que ser coherentes en el gasto. análisis. 
c.Jlidad y desarrollo de cada insumo par,J que el producto X realmente se,:i el que nos permita competir en 
precios y c.J/1d,1d Si /,J productividad se 1ncrernerit,1 con b.Jse en el buen uso y de la mejor calidad de los 
insumos tanto en tiempo como en íf•sultados. entonces es loa/Jle pensar que cualquiera de las vanables de 
"P", si no es trat.:id,:i por igual en el concepto que venimos manejando. estamos creando un vacío en el 
sistema que se vd a tradurn en una mala producción o serv1c10. una mala imagen y por lo tanto 
1ncompet1t1v1dad z1/ máximo. Así pues 
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····-···-··-------------------- Capírulo Sequncfo Fases para Elabora1 un Sistema de Capaotación 

P-f{A+B+C+N) y si C=O ::::> P-Pt- C. es decir P. 

esto es produao tina! ~producro acabado - capaoraoán ~ produao disminuido en l.:t calidad y precios. es 
decir que existe un,1 d1sm1nución en el v.:ilor .:igreg.:tdo en Ja función de capacitación. Paralelamente a este 
concepto. la czipcic1tac1ón conllev¿¡ de m<1nera intrínseca un,J esczila de v.:ilores que se puede resumir en un 
serv1c10 .JI trabaJcidor. factor de desarrollo J1umano. un complemento a la formzición escolanzada. 
mejor¿1m1ento del amJJ1ente laboral y la cre.:ic1ón o ¿¡fizinzam1ento de la 1m.:igen de J¿¡ empres¿¡. 

Como serv1c10 p.:trc1 el trzibaJZ!dor. lo prepcir.:t p¿¡r,1 l.:i vida. pzir¿¡ el trabélJo y par<:i su proyección dentro de la 
empresa. como factor del desarrollo l1um.:ino. zif1anz¿¡ su personalidad a través del incremento de 
conoc1m1entos. como complemento en l.:i forrn.:ic1ón escol.:triz.:ida. enseña todo ¿¡quello que responde a los 
problemc1s de J,1 vid¿¡ real empres¿¡rr¿¡J; consecuenc1.:i de lo ¿¡nter1or en un clima de mejoramiento educativo. el 
cl11 r1c1 Ul.>ur di ICJUdlrrrente se rnejor.:i y se acond1C1ona el la cooperación y traba¡o en equipo. todo Jo cual 
perrrnte . .:i trzivés de la obtención de resultados positivos. cre¿¡r una imagen san.:i y limpia de la propia 
empreszi 

2.2.2 El enfoque empresarial de la capacitación. 

Lci reJ,1c1ón czipacitación - empresa puede darse. entre otros campos de acción. desde el ángulo de I¿¡ 
.:ictu.::il1zac1ón de los recursos humanos empresari¿¡les. a través de los mecanismos de apoyo exterior f1ac1¿¡ la 
empresa en el marco de la investigación educativa. y paralelamente a ello. de los centros de cap¿¡citación y 
de las propias empresas. 

Métodos 
Contenido 

Necesidades de 
Capacitación 

Finalidad 

FIGURA 1. Enfoque empresarial de la capacitación 

Motivación 

Objetivos 

Lcl cap:ic1t.:ic1ón. en un enfoque empres¿¡n¿¡I se ve reflejado en fas siguientes característ1c¿¡s 

a) L.:i 11eces1dad de capaoraoán. L.:t capacitación es una necesidad integral. ya que contiene necesidades 
IJás1cas. como las de conocimiento y del ser; y necesidades complementarias. como fas de actualización. 
teniendo en cuenta el permanente desarrollo y av¿¡nce tecnológico de fa humanidad. 

b) L.:i n70rwaoán en el rrabcyador Es el estimulo ,1 pcirtic1par en fa tarea de aprendizaje como forma de 
satisfacer Ja neces1dcid de c,Jpacitación. L¿¡ necesidad mueve a fa persona a actuar de diversas maneras. La 
necesidad de cap¿¡C1tac1ón se traduce en impulsos negativos o positivos. La motivación para el aprendizaje 
requiere pues de un contexto de rel.::iciones favorables a él. Un ambiente de confianza y deseo de 
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estimular la participación en el desarrollo de l.J empresa. fomenta indudablemente un clima de confianza 
para la capacitación. 

e) La morwaoón en el capaoraelor La motivación se truduce en despenar el interés por el conocimiento. 
demostrar que a muyor cupac1tac1ón rn.:iyores serán los benef1c1os y proyectar m.:iyores logros 
económicos y soc1.:iles en la empres«1 que se obtienen a través del incremento de conocimientos teórico -
prácticos 

d) Los otyerwos ele la capaoraoón en la ernpresa Los objetivos del)en encuadrar en un plcin de capacitación 
que cubr.J y solucione los pro/)lemas y necesidades detect.:idas en l.J empresa. El planteamiento de tos 
objetivos obedece a l.J actual1zac1ón perm,Jnente. a los result.Jdos por alczinz.:ir lef1c1enc1.:i y eficacia en las 
tareas de la empreszi) La cstructu1·,1 de tos ol::i¡envos obedecen a 11) la neces1dz1d. 12) el sujetos quien va 
d1ngida. 13) el tema o conoc1m1ento especifico. 14) el alcztnce es dec1r la profund1z,Jc1ón en el terna y sobre 
los resultados por alcanzar. 14) las cond1c1ones de ejecución. dcrerm1nélc1ón de los tiempos. de los medios 
y el lugélr y 15) Evaluación de los 1esultados ol)tenidos 

e) La final1dc7cl ele 1.7 C..7p,7nranón e1nprpsarnl 1..,1 f1n,1l1dad ele 1,1 c.1pac1r,1c1ón se recJucc ¿1 responder a las 
preguntas por qué y rar.:i qué se l1.:iri'1 

f) Los n71~foelos Toda estrateg1z1 educ.:itiv.J abarc,1 en su concepción los métodos y los medios por emplear 
par.:i llevar a Ccl/)o l.J capcicrr.:ic1ón dentro de la empresa Debe torncir en cuent~l él los tralx!Jadores. el 
capacitador. lci rnodul1dad cJe enseñanza. los medios d1d.:ict1cos y los proced11111entos de enseñanza. 

g) El conren1clo ele lc7 cap,7otaoón El pléln de conoc1m1entos de/)e clpl1car los s1gu1entes criterios: I 1) 
Conocimientos especificas que satisfagan necesidades 1r11ned1aras. 121 Conoc1rn1entos especificas que 
cubran necesidades ci corto plcizo. 13) Conornrnentos especificas que cubrL1n neces1dacJes a mediano 
plazo. 14) Conoc1rn1entos especit1cos que cubran necesidades globales de capac1tc1c1ón 

23 El enfoque ele sisremas ele la capacitaoón denrro de la empresa. 

Se ha mencionado antenormente que una emprcsz1 es en si misma un sistema. el cual .J su vez está integrado 
por subsistern.:is y finalmente por unidc:1des o estructuras que realizan /.:is funciones primarias en la empresa. 

2.3. 1 . Enfoque sistémico. 

La empresa en si es todo un sistema cuyos elementos se 
relacionan entre sí. La teoria de los sisremzis sostiene que 
la interrelación entre dichos elementos o subsistemas es 
la condición pnmordial para que existo el sistemél y 
cualquier cambio que se presente en una de sus partes 
afectar.:i a toda lo urndad 

Par<:t comprender el enfoque s1stérn1co. se defirnrá con el 
cof!junto de fuerzas. elementos y félctores que se 
encuentr<:tn int1m,:imente rclac1on<:1dos Es importante 
conocer los elementos que conforrnon a I¿¡ empresél 
entendida como sistema Un modelo de s1sternél es que 
se propone en I¿¡ Figura 2. <:1unque cabe señal<:tr que las 
car<:1cterist1c<:1s de c<:td.J org<:1nismo son t<:tn diferentes que 
varí<:tn sus propios modelos. 

FIGURA 2. Estructuras de una empresa 

Los subsistemas se encuentran tan 1nterrelac1onados que cuando se presenta una deficiencia en alguno. ésta 
repercute en el resto del s1stemél. Por ejemplo. si en ta producción no se están logrando las metas fijadas. tal 
vez la c<:1usa se¿¡ la materia pnrna que se adquirió. o bien alguna deficiencia en el desempeño de los 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 11 



Capitulo Segundo. Fases para Elaborar un Sisrema de G.1paotación 

trab.JJadores del área. Ambas situaciones. en caso de no solucionarse. repercutirán en el descenso de las 
ventas. 

Cada sistema recibe insumos para poder ser transformados mediante un proceso y obtener un producto. En 
el c.:iso de una fábric.:i. los insumos pueden ser las materias primas. En el caso de un sistema de capacitación 
pueden ser instructores. coordinadores. norm.:it1v1dad leg.:il. descripción de puestos. inventario de personal. 
111d1cadores de productividad. etc. Los insumos se introducen por determinadas vi<Js denominadas entradas. 
para seguir con el proceso de transformación. y llegar finalmente a los resultados. reacciones o respuestas 
esperadas. como se muestra en l.:i FigurCJ 3 

-----------......._,_ _. _............---------. ___ ., 

/ , '-."\ /./ '""' 
lllS\.UQ.S PBOCES> S \ 

• MEDIO ."MBENlE \ GLIASDE INSllilXCIÓN 
1ECNOLOGIA /') ••• SSIB1•lftSDE CONlROL \\ 
lt-J\.fNl!IROS POUllCftSDE 
PR.úGR~vl.ASDE CftP.l'CIT..DCION ) 
PR.úDUCll\iD.tD 
ftF.ELISDEOPORlLNID.e.D COOFDINACION DE 
ES!FlX ll.RAOE Ft.ESTOS EvfNlOS 

f'ROOUCDS 
F.EDU: C ION O 
Sll.119"..DCCJON DE Lll. 

\ 

PROB.Bv1 AllCA 
MENOS/!CCIOENlES 
M ENOSllEMFQSMUERTOS 

\ CF.l:CIMIENTO ·_q_ J 
\~.~1zec10N/ 

---
FIGURA 3. Subsistemas que integran a la función de capacitación 

2.3.2 Enfoque estructural. 

La empresa. de cualquier tipo que éstCJ sea. no solamente recibe información del medio externo. sino también 
de si misma. Así tenemos que existe una normatividad especifica. que legisla y reglamenta las acciones que 
desarrolla el responsable de capacitación y aquí se considera el proceso legal que dirige a dichas acciones. 
Junto con el adm1nistrCJt1vo e instruccional que se integra para dar objetividad a lo que denominamos 
enfoque estructural. El proceso legal tiene como obJet1vo cumplir con los requerimientos que señala la ley en 
materia de c.:ipac1tac1ón y adiestramiento. El proceso administrativo consiste en emprender las acciones que 
t1iig.:in pos1l:Jle que las personas contritJuy.:in de la mejor manera al logro de los objetivos de grupo. y en 
r¿into que la cc1pac1tac1ón se enc,Jm1n¿1 hCJc1.:i la mod1Ficac1ón de conductas de los ind1v1duos para el logro de 
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los objetivos de /;:¡ org;:¡niziJción. es necesario que el CiJpac1tiJdor como administrador de ésta función 
conozc.:1 y aplique los principios y funciones de la administración. El proceso instrucc1onal se identifica con el 
proceso de enseñanza - aprendiz.aje y se refiere a la pl;:¡neac1ón y d1n.:'lmica de los comb1os de conducta 
operados en el personal sujeto a 1nstrucc1ón. 

2.3.3 El Cuadrante de la capacitación. 

ENFOQUE SIST MICO 

FIGURA 4. El Cuadrante de la Capacitación 
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El enfoque sistémico y el enfoque 
estructural logran un 0uste entre si. o se 
1ntegr.:in de tal manera que uno no se 
explica sin el otro. Y a esto se le denomina 
Cuadrante ele la Capaorc7oón5. como se 
muestro en lc1 f"'igura '1 

En términos f1gurat1vos. encuadrar 
s1gnif1ca insertar en un cuadro diferentes 
opciones relativas a un tema. Este 
esquemc1 nos ayuda iJ 1nterrelac1onar los 
enfoques con los cu<Jles puede abordarse 
el estudio y l.:i pr.:'lct1ca de la capacitación. 
Como yo se mencionó. los componentes 
de c.:-1dzi enfoque se relacionan entre si. a 
fin de fac1/1tar /iJ comprensión del sistema 
en su COllJUnto 

El enfoque estructur<JI est.:'l formado por el proceso .:idm1rnstrcit1vo. el proceso instrucc1onal. el proceso 
estrcitég1co y el proceso operativo En este trabajo nos /1m1taremos al ¿1nál1s1s del proceso administrativo de la 
capacitcición cJentro de /,1 empresa. 

2.4 Fases para elaborar un sistema de capacitación. 

En este punto es indispensable establecer una estrategia 111tegr¿¡/ para el funcionamiento del sistema de 
capacitación en la organizaoón. Para ello debemos delimitar las s1gu1entes Fases que conforman la 
capacitación como elementos integrantes del sistema. y que en el enfoque de sistemas son perfectamente 
d1ferenciables y a su vez integrados al conjunto. en función de l<J incidencia del entorno. 

De la empresa y su entorno. 

FASE l. Delimitación del sistema de capacitación. 

Esr~ cuadro. asi como un .__1náll~1s rn .. ;'i profundo aparece en el libro "La Plc.meac1on Estraregrc.:t de 1a Capacitanón Empresanar. Roberto P1nlo 
V1llarono. Ed1ro11al McG1aw H1/I, p.:ig1nas 5'1-57 
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--·---------Capítulo Segundo Fases pa1a E/abalar un Sistema de Capaoraoón 

Del desarrollo del sistema de cap.:icit.Jción 

FASE 11. l'laneación del sistemci de capacitación. 
FASE 111. Org¿¡nizc1ción del sistem¿¡ de capacitcición. 
FASE IV lmplantc1ción del sistcm.J de coparnación. 
FASE V Evaluación y meJor.1rrnento del sistema de capaotación. 

Es posible establecer un sistem.-:i de c.:ipamación dentro de la empresa. añadiendo para ello el factor 
organizacional. de acuerdo .J los siguientes subsistemJs que comprenden la planeación. la organización. la 
implement.Jción y l.:i ev.Jluoción del sistem.:i 

2.4. 1 FASE l. Delimitación del sistema de capacitación 

" La función de capacitación está íntimamente lig.-:id.J .-:i l.J m¿¡rclla productiva de l.J empresa y .JI desarrollo del 
c.:ipital humano Por lo tanto responde al concepto de un sistema llumano - laboral en el marco de una 
actividad productiva de grupo y de un entorno socioeconómico cambiante. Luego podríamos decir que 
dicllo sistema debe estar limitado por los siguientes elementos: 

Necesidades de 
Capacitación 

Entorno 
Económico 

Necesidades de 
Producción 

Entorno Social 

Entorno Legal 

Necesidades 
Humanas 

Entorno 
Tecnológico 

Necesidades de 
Conocimiento 

FIGURA 5. Delimitación del sistema de capacitación 

a) Los neces1cfc1des 17umanas obedecen a los objetivos individuales de los trab.ajadores. a las limitaciones 
respecto de sus funciones y tareas. al desconocimiento de su trabajo. al desarrollo y perfeccionamiento del 
individuo y a su integración con la propia empresa. 

b) LclS necesidades c/e producoó17. responden al conocimiento de las técnicas de producción. al 
conornrnento del mercado. a la competencia y a los grados de dificultad de las tareas productivas y de 
calidad del producto o servicio terminado. 

e) Las necestdc7des c/e conocirmento responden al grado de preparación de los trab.ajadores. a los cambios 
técnicos y al perfil de la tarea; al mayor o menor grado de preparación técnica y a la concientización. 
solxe el trab.JJO. la productividad y a la proyección del individuo en el futuro. 

d} El entorno incide en la capacitación. a través de su perfil. cambios. mutaciones y líneas de actuación. así. 
por ejemplo 
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• El entorno socia/incide a través del conocimiento del origen. hátlltos y costumbres del individuo. 
• El entorno económico responde a la coyuntura de Jos ciclos económicos y a la coyuntura 

económica internacional. 1nc1dc con apoyos y l1m1taciones a la tarea de la capacitación 
• El entorno tecnológico obliga al conoc1m1ento permanente de la evolución tecnológica a través 

de una inform.::ic1ón const.:inte del conoc1m1ento y de "1s técnic.:is empleadas. con las que el 
trabC!Jador debe est¿ir peun::inentemente f~1rrnl1.:mzado 

.t El enrorno legal obl1gc1 L1 encu,xJ1c1rse en términos muy generales en el marco trazado por las 
autondades t.:into en el .:ispeuo de cJerccl1os y obl1gac1ones 

Para delimitar el sistema de cap.:ic1tac1ón no deben perderse de vista las necesidades de la empresa así como 
las del personal. estos son factores que provienen de centro vital de la empresa que es el factor humano. sin 
embargo la organización también recibe 1nfluenci.::i del extenor. como es el medio que le rodea. Por lo tanto 
es conveniente re.::il1zar una comparación entre la información que proviene de la empresa y de su entorno. 
para poder del1m1tar Jos ¿1lcances del s1stem,:1 de capac1tac1ón en Ja orgar11zac1ón 

2.4.2 FASE 11. Planeación 

Planear implica decidir con ant1c1pación lo que se va a hacer. como hacerlo y quién se encargara de hacerlo. 
Involucra la prevención y la selección de las actividades que se van a seguir en el futuro. La planeación es la 
Fase que le da razón y contenido técnico al proceso mismo del entrenamiento. pues ayuda a determinar que 
se va a hacer. para lo cual se basa en cuatro actividades: 

a) Diagnóstico de las Necesidades de Capacitación (DNC). Es un proceso que nos permite establecer 
las insufic1enci.:is del person.:il en cu.:into .:i conocirrnentos. las hab1l1dades y las acntudes que deben 
dominarse par.:i el correcto desempeño de sus responsabilidades 

b) Establec1m1ento de Objetivos Los Objetivos son los fines a los que se d1nge toda actividad; ellos 
conforman la bcise de la pl,1neac1ón y dan sentido y onent<Jción a todo el proceso. Señalan el fin al 
cual apunta la organización Lo~ Objetivos en capac1tac1ón que deben f~arse en función de la 
estrategia de la organiz.:ic1ón y de la satisfacción. solución o reducción de los problemas. carencias 
o neces1d.::ides detectadas en 1,1 empresa 

La formulación de objetivos conduce. en parte. al diseño del plan de capacitación. Por ello. habrá 
que estructurar: 

• Los olJjetlvos generoles del pl¿¡n 
• Los objetivos paniculares de los progr<Jmas 
• Los objetivos terminales par¿¡ cada evento. 
• Los Objetivos especificas por cad<J unidad o tema conterndo en un evento. 

La estructura de estos objetivos debe ser congruente. pues de otra manera podrían perder 
efectividad. Por ejemplo. el conjunto de temas forma un curso. el conjunto de cursos forma un 
programa y el conjunto de programas forma el plan gener<JI de capacrtación. 

El objetivo de la capacitación es básicamente el desarrollo de los recursos humanos y el 
incremento productivo de Ja empresa. Para relacionar la función de capacitación con los objetivos 
antes citodos. debemos tomar en cuenta las del1m1taciones del sistema. los sistemas orgánicos y de 
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Capitulo Segundo Fases para Ef::1bo1ar un Sistema de Capaotaoón 

recursos humanos que debidamente interrelacionados estarán interactuando por el desarrollo 
humano y empresarial. 

e) Elaboración del modelo de capacitación. El modelo se puede considerar un enlace entre los 
objetivos y las alternativas. El olJjetivo pr1nc1pal de la capac1tac1ón es el desarrollo individual del 
trabCIJador y J,1 1rnplementac1ón de lci rentab1J1d,1d de 1¿1 empresa; por lo tanto. crear un modelo de 
capacitación. significa buscar los mecanismos de solución de un problema: el problema del 
conocimiento aplicado a la tarea productiva. Mas adelante. podremos ver que nuestro modelo del 
sistema se basa en las unidades productivas de una empresa. al que hemos llamado "módulo de 
aprend1za¡e" 

d) Presupuestos. Este es un elemento básico para que los planes lleguen a buen fin. Consiste en que 
Ja empreso trabCIJe en lo planeación. que se Z1s1gne tiempo y recursos a esta actividad y que 
realmente se .-iplique a lo planeodo 

2.4.3 FASE 111. Organización 

La organización 1mpl1co establecer la estructura formcil de responsabilidades y funciones que los trabajadores 
de un área deben desempeñar. La unidcid de capacitación debe poseer una estructura orgánica y funcional 
que le permita disponer de los elementos estructur¿¡les. tecnológicos. humanos y físicos para operar de 
manerci ef1c1ente el plan de capacitación La organización abarca la integración de los recursos materiales. 
fin¿¡nc1eros y l1umZ1no. quienes deben t;ab2~ar coordinadamente para la consecución de los objetivos. La 
fase de organización. en el sistema de capacitación. responde a cómo se van a hacer las cosas y con qué 
medios. y se compone de las s1gu1entes partes 

a) Estructura de la U111d¿1d de Caparnac1ón. Se dice con frecuencia que cualquier organización 
func1onz1 s1 cuentci con buen personal. Incluso se dice que conviene cierto grado de ambigüedad 
en lo concerniente o los responsabilidades y funciones de los trabajadores. pues de esta manera se 
ven obl1godos a colaboror con Ja empresa. Con todo. lo cierto es que Jos individuos capaces que 
desean cooperar entre si. trabCIJcirán con efectividad s1 todos conocen el papel que deben cumplir 
y la forma en que sus funciones se relacionan unas con otras. La estructura de la unidad de 
capC1c1tac1ón debe estor acorde con los objetivos del departamento y el desempeño de las 
pnnc1p¿1Jes funciones de los encargados de área. La magnitud de la empresa y los recursos 
cJ1spon1bles ser,"111 factores importantes al determinar la organización interna de la unidad de 
capcic1tac1ón 

b) Proced1m1entos Son los J1neam1entos generales y específicos para que la capacitación funcione. 
Por ellos. se estoblecen las políticas sustunt1vC1s. generales y especificas. así como la normatividad 
para la oper¿1c1ón del modelo de copac1tZJC1ón 
La capac1tC1c1ón es acción. es comun1cac1ón y es interacción. y s1 bien un sistema de capacitación 
deben existir proced1m1entos bien establecidos. hay que cuidar también que éstos no limiten la 
eficC1c1C1. Jo prontitud y el sentido de oportunidad que deben caracterizar un buen sistema de 
capac1t.::ic1ón 

e) lntegr¿¡c1ón de personas De ocuerdo con la magnitud de la empresa. así como a la amplitud y 
alcance del plan. se determina el número de personas que integrarán la unidad de capacitación. 
La <Js1gnac1ón de personas a puestos determinados requiere definir todas las posiciones 
adm1n1srrat1v<Js. realizar la descr1pc1ón de los puestos y la identificación de los requerimientos de 
c.::ido uno de ellos 

Tfr.'T~ r,~N 
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d) Integración de recursos materiales. La capacitación no requiere de grandes inversiones. pero sí 
que se le dote de los recursos materiales necesarios para su puesta en marcha. 

2.4.4 FASE IV. Implementación 

La 1mplementac1ón del sistema de capacitación es su puesta en marcha dentro de la organización. implica la 
coordinación de los intereses. esfuerzos y tiempos del personal involucrado. tanto interno como externo en la 
realización de los eventos. así como el diseño de instrumentos y formas de comunicación para supervisar que 
aquello que se está l1aciendo corresponda a lo planeado. La implementación está integrada por cuatro 
pasos: 

a) Contratación de serv1c1os. Aunque la capacitación se realice en gran medida con recursos propios. 
es conveniente mantener cierto porcentaje de eventos con servicios externos tanto de 
instituciones capacitadoras como de instructores y asesores 

b) Desarrollo de programas. Con todos los recursos y la planeación debida. la puesta en marclla de 
los programas y cursos se convierte. sobre todo. en una cuestión de superv1s1ón 

e) Coordinación de eventos Es el monitoreo a la IL1bor de los part1c1pantes y del instructor. Incluye la 
solución de los problem¿¡s y lci cobertura de las necesidades S1gnif1c¿¡ tener todos los recursos 
materiales a la mano y lograr que las personas se concentren en los objetivos del aprendizaje. 

d) Control administrativo y presupuesta/. Aunque el control se da en todo el proceso. se manifiesta 
con más fuerza en la fose de ejecución. para lo cual se requiere obtener 1nd1c¿¡dores. establecer 
métodos. diseñar formatos involucrar a los usuanos en las actividades de medición para verificar la 
diferencia entre lo invertido y lo obtenido en términos de ejerc1c10 presupuesta/. 

2.4.5 FASE V. Evaluación y mejoramiento 

El sistema de capacit.:ic1ón como t.:il. responde al modelo de capacitación implantado en la empresa y hay 
que probarlo y mejorarlo durante su etapa de funcionamiento. El control tomado como elemento de 
seguimiento. de superv1s1ón. de orientación y de medición permite una evaluación permanente de todos sus 
elementos componentes con el fin de modificar y rea¡ustar el modelo. 

Lc1 fase de evaluación 1mpl1ca la med1c1ón. y en algunos casos la corrección de las actividades para asegurar 
que los hechos se a¡usten a los pl¿¡nes. Implica comparar lo alcanzado con lo planeado. y comprende la 
evz1luac1ón del sistema. del proceso 1nstrucc1onc1I. cJel segu1m1ento y de la evaluación de resultados 

a) Macroevaluación El s1sterna de capac1tac16n corno ente concreto no existe. se manifiesta 
mediante la 1ntegr¿¡c1ón e 1nteracc1ón de estructuras. procesos. tecnología y recursos técnicos y 
l1umanos para un fin determinado. La evaluación del s1stemc1 y de sus procesos remiten a la 
evaluación tot.:il de I¿¡ función de capacitación. tanto en su planteamiento estructural. 
metodológico y sistémico. como en lo concerniente a los procesos legal. administrativo e 
instruccional. De allí que se les conozca por el nombre de macroevaluación o evaluación del 
sistema de capac1tac1ón 
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b) Microevaluac1ón. Signifie<1 establecer y ¿¡plicar las herramientas para medir la efectividad del 
proceso enseñanza - aprendiza¡e. y bien delJe ser cons1derzido como un indicador del avance de 
la instrucción cJado que permite anal1zzir el desempeño cJel instructor y de los participcintes. debe 
ser complementzido ,J I¿¡ luz de la evzilu¿¡c1ón correspondiente ¿¡ la aplicación y ¿¡ los resultados 
obtenidos en I¿¡ pr.-'ict1ca L¿¡ ev¿¡luac1ón completa del proceso de instrucción debe partir de los 
Objetivos 1nstrucc1on¿¡les técnic.:imente d1señ¿¡dos 

e) Seguimiento Se h.:ice par.:i verific¿¡r I¿¡ transferencia de los conocimientos al trabajo o. en su caso. 
para corregir y .q¡ust.:ir los programas. El seguimiento debe practicarse en los programas 
principales. con el propósito de conocer los obstáculos que impiden lograr los cambios de 
conducta esper¿¡dos después de un curso. 

d) Mejora del sistema. Se refiere ¿¡ l.Js adaptaciones. a¡ustes y correcciones que debe tener 
permanentemente todo el sistema de copacitación para que pueda siempre adaptarse a la 
dinámica del sistema org¿miz¿¡cional. 

Medir los result.Jdos requiere h¿¡ber re¿¡liz¿¡do técnicamente todo el proceso de capacitación. Para medir la 
relación costo/beneficio de los recursos es necesano establecer con prec1s1ón I¿¡ magnitud de los problemas y 
I¿¡ forma en la que éstos ¿¡fectan el trcibciJo. Esto requiere del establecimiento de estándares. medidas o 
1nd1cadores y de lcl d1sponib1l1d¿¡d de datos est¿¡dist1cos para hacer comparaciones posteriores y distinguir que 
beneficios son producto de la capacitación y cuales son result¿¡do de acciones distintas. 

L.:i unid,Jd de cc1p.:ic1t¿¡c1ón de lc1s org¿¡nizac1ones est¿¡ llam.:icJ.:i .:i convertirse en un recurso estratégico. pues 
es l.:i enc.:irgada de 1ntegr.:ir y red1stnlJu1r la riqueza 1ntelectu.JI que posee cado empresa 

l",1r¿1 pl;:m1f1c.:ir sotxe íJ.J>es firmes. es 1nd1spensotJle que los responsables de ta capacitación identifiquen las 
neces1cJ.::1des estr atégiccis de ta organización. de ahí t.:i irnponanc1a de desarrollar un sistema de capacitación 
que no f)f(crd.:i de vista los objetivos de la empresa y los recursos rnatenales y humanos que forman parte de 
lz1 01g,1n11¿1c1ón. y que puedcl ser llevado a t.J práctica en los diferentes niveles de ta organización. Como todo 
proceso. este sistema detJe ser rnonitoreado y evaluado constantemente para detectar aquellas deficiencias 
que pud1erc1n presentarse y de este modo puedan ser corregidas. 
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Capitulo Segunda Fases /Jc71'1 Elaborar un S1srem,1 de Ca{Jc1crtació'?_ 

1 
SISTEMA DE 1 

CAPACITACIÓN 

Planeación ___ Organización_ Implementación ___ Evaluación 

Objetivos Recursos Ejecución Medición 

FIGURA 6. Fases del desarrollo de un sistema de capacitación 
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Capdulo Segu:ido Fases para E!ab01C7!.!:!!2SistenH de Capaciraoón 

2.5 Conclusión del capítulo. 

ENFOQUES DE LA CAPACITACION 

-····. ·········· ................ ·········· ........................... . . . 
: ENFOQUE DE SISTEMAS : . . .......................................................................... 

CAPACITACION 
Y EMPRESA 

• Necesidades de capacitación 
• Motivación del trabajador y del 

capacitador. 
• Objetivos en la empresa. 
• Finalidad, métodos y 

contenidos. 

SISTEMA DE 
CAPACITACION 

m[°P''T(' CON ... 

FALLA DE ORIGEN 

.----------------1 Limites del sistema 

• Necesidades 
• Objetivos 
• Modelo 
• Presupuesto 

• Estructura UDC 
• Procedimientos 
• Personal 
• Recursos 

• Servicios. 
IMPLANTACION • Programas. 

• Coordinación. 
• Control Admtivo. 

• Macroeva/uación 
• Microevaluación. 
• Seguimiento. 
• Mejoramiento. 
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Capítulo Tercero. Planeación 

RESUMEN 

Este capitulo involucra la planeación del sistema de capacitación. Presenta una guia para la elaboración de lo 
que llamaremos .. módulos de conocimiento" con base en un enfoque de puestos de traba¡o que determine 
l.:i org.:inización. 

Par.:i poder atacar la problemática de la organización es necesario un d1.:ignóst1co de l.:is necesidades de 
capac1tac1ón (DNC). a tr.:ivés de una recopil.:ic1ón de información y de su cináilsis. vcil1éndose de una 
1nvestigC1c1ón delimitada y en la cual se definan los alcances de ésta. Para llevar a c¿ibo el DNC se proponen 
diversos enfoques para la investigación ayudados de las técnicas y herramient.:is que la ploneación pone al 
¿1lconce como el diagr.:im¿i de caus.:i - efecto. el l11stogr¿im¿¡ o bien los entrev1st.:is o los encuestas l1ecllas al 
personcil 

Cuando se detecton estas necesidades de copoc1tac1ón es necesono .:iternz.Jrlos en una clas1fic.:ición que 
tenga que ver con el nivel jer.:Jrqu1co. el .:ilc.Jnce y el 1mp.:icto que estos tipos de copac1tac1ón tengan en la 
organizoc1ón de la empresa. y por su puesto atendiendo a los objetivos f~ados por la empresa ya sean en el 
corto. mediano o largo plazo. o bien Objetivos gener.:iles o especificas 

Los módulos de conoc1m1ento se ogrupan para cada función especifica de la empresa denvada de la 
el.Jbor.:ición de un .:Jrbol de funciones ramificado. completando asi los módulos de trabajo que se aplicarán 
directamente al personal. 

INTRODUCCIÓN AL CAPITULO 

La fase de planeación es fundamental para la elaboración del sistema. Primeramente con el diagnóstico de 
necesidades de la empresa. se logra que se detecte directamente l1acia el interior de la empresa. los 
problemas de falta de habilidades y conocimientos que el personal requiere para poder desarrollar bien su 
traba¡o. Esto permitirá a la gerencia. realizar un plan apegado a los objetivos de la empresa conjuntamente 
con los objetivos de capacitación en los cuales se aterrizarán todas estas necesidades. 
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Ob1etivo · Elaborar una merodologü que pueda ser empleadc7. como herramienta adecuada para la rase de 
planeación de un sistema de capacitación 

3. 1 Planteamiento inicial. 

Plane.:ic1ón es la función y primera fase del desarrollo de un sistema de capacitación. tiene como finalidad la 
determ1n.:ic1ón del curso concreto de l.:is acciones que habrán que efectuarse en una actividad; lo cuál 
1nvolucr.:i. entre otros .:ispectos. la füclción y selección de diversas alternativas. l.:i determinación de las normas 
y politic.:is que l.:is orientar<.in. l.:i secuencia de las operaciones y tareas a real1z.:ir. expresadas en términos de 
tiempo. recursos y medios neces.:inos p.:ir.:i su puest.:i en marclla La planeac1ón es. entonces. un ejercicio que 
consiste en ut1l1z.:ir l.:i 1nform.:ic1ón con la cual contamos. repasando la mejor forma de encaminar nuestras 
acciones p.:ir.:i la lograr. en un futuro. los fines que nos proponemos 

Planear es dec1d1r con .:int1c1p.:ic1ón qué se va a 11acer. como llacerlo. cu.:indo llacerlo y quien debe llacerlo; 
unplica prever y selecc1011.:ir los cursos de .:icc1ón a seguir en el futuro. En el sistema de capacitación. la 
pl.:ineac1ón es la fase que le d.:i razón y conterndo técrnco a la capacitación. pues conduce a determinar "que 
se va a 11L1cer'· v¿1l1éndose de cu,:irro etapas· 

el) D1c1gnóst1co de l.:is necesidades de capacitación (DNC). Es un procedimiento que parte del 
reconoc1m1ento de los insumos con que cuenta la empresa y en particular de las características de 
los recursos l1umanos. pzirzi conocer con mayor exactitud las deficiencias del personal en cuanto al 
desempeño de l.:is tare.:is 1nllerentes a sus puestos de trabC!JO. señalando las distancia entre lo que 
··se 11.:ice·· y lo que "debe llacerse". La DNC debe conducir a establecer: 

En que se requiere capac1t.:ir para desempeñar correctamente un puesto de trabajo. 
En que canudad y a que nivel se requiere el aprendizaje. 
Cuando y conque prioridad se necesita. 

b) Definición de objetivos Los objetivos son los fines o metas a los que se dirige toda actividad. 
conforman 1¿1 base estructural de la planeación y dan sentido y orientación a todo sistema pues 
serialan el fin ll¿1c1.:i el cu,il llay que d1rig1rse. 

Los objeuvos de lc1 cap.:1c1tac1ón deben ruarse en función de los objetivos de la organización y en 
razón de la s.:it1sfacc1ón. solución o reducción de los problemas. carencias o necesidades 
detectadas en la fase de DNC 

La espec1f1cac1ón de objetivos conduce al diseño del plan de capacitación. de allí que habrá que 
diferenciar entre los objetivos generales del plan. los objetivos particulares de cada uno de los 
progr.:imas que integren el plan y los Objetivos 1nstruccionales. que a su vez se dividen en objetivos 
terminales p.:ir.:i c.:ida uno de los cursos que conforman un programa y los objetivos específicos 
por cadzi unid.:id o tem.:i comprendidos en un curso. 

Los objetivos deben ser la base y motivo en sí de capacitar. son la razón propia del entrenamiento 
y deben seguirse sin perderse de vista. 

e) Elaboración del modelo de capacitación. En el desarrollo de un sistema de capacitación debe 
tomarse en cuenta l.:i elaboración de planes y programas que involucren las metas. políticas. 
proced1m1entos. reglas. asignaciones de trabajo. etapas a seguir y elementos necesarios para llevar 
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a cabo un curso de acción determinado. En el caso de este trabajo. se h.:i planteado para esta fase 
un modelo de capacitación basado en paquetes de conocimiento. a los que llamamos módulos 
de trabajo. 

d) Presupuestos Un presupuesto es un enunciado de los resultados esperados en términos 
numéricos. ya sea de car;]cter financiero. en términos de hora - hombre. unidades de producto. 
horas - máquina o cualquier otro. que permita su expresión numérica. 

e.uta 
0 Orientar a puestos 
0 Cantidad y nivel de 

entrenamiento 
0 Prioridades 

OBJETIVOS 

MODELO 

PRESUPUESTO 

FIGURA 7. Fases para la Planeación del Sistema 

3.2 Diagnóstico de /as necesidades de capacitación. 

El diagnóstico de las necesidades de capacitación (DNCJ. es la parte medular del proceso de capacitación 
que nos permite conocer las necesidades existentes en una empresa a fin de establecer los objetivos y 
acciones del plan de capacit.:ición. 

Toda neces1d.:id 1mpl1ca la carenc1,J de un satisfactor. Cuando se mencionan las necesidades de capacitación. 
se refieren especificamente .:i la ausencia o deficiencia en cuanto a conocimientos. habilidades y actitudes 
que un.:i persona debe adqu1nr. reafirmar y actualizar para desempeñar satisfactoriamente las tareas o 
funciones propias de su puesto 

Cuando se an.:il1zan las necesidades de capac1tac1ón se detectan las desviaciones o discrepancias entre "el 
cJeber ser·· o situación esperada y "el ser'' o situación real; y esto nos permite conocer a qué personas se debe 
cap.:ic1tar y en que aspectos especificas. estableciendo también la profundidad y las pnondades. 

L,• deter rrnn.:ic1ón de neces1cJades de capac1tac1ón es entonces una invest1gac1ón s1stem;]t1ca. dinámica y 
llex1IJle. orientada a conocer las carencias que manifiesta un traba¡ador y que le 1mp1den desempeñar 
•.,1ust~1cton.:imente l.:is funciones propias de su puesto. 

l'z1rt1endo de lo que la persona "hace y logra··. es decir. de los resultados esperL1dos contra los resultados 
obterndos. la elaboración del DNC nos permite obtener 1nformac1ón sobre otros hechos y situaciones 
1mportL1ntes que no se encuentran directamente relac1onacJos con la capacitación del personal. pero afectan 
los resultados. entre ellas se hallan: las deficiencias en la estructura organizac1onal. las limitaciones en los 
canales de comunicación. las malas condiciones de tr¿iba¡o. la duplicidad de funciones. etc. 

L¿i relL1c1ón entre la evaluación de los resultados (el lograr) y el desempeño (el hacer) con la identificación de 
l.:is neces1d.:ides de cap.:ic1tac1ón se pueden s1ntet1zar en el s1gu1ente cuadro. 
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TABLA 1. Identificación de las necesidades de capacitación. 

ESPERADO REAL EVALUACJON 
LOGRAR ¿que debe lograr? ¿que logra o alcanza? 

(OBJETIVOS Y METAS) (RESULTADOS RESULTADOS 
OBTENIDOS! 

HACER ¿que debe hocer? ¿que hace? 
(ACTIVIDADES Y FUNCIONES) DESEMPEÑO 

SABER ¿que conocimientos. t1abilidades y ¿que conocimientos. 
PODER actitudes que se requieren par¿¡ habilidades y actitudes NECESIDADES DE 
QUERER desempeñar el puesto? posee la persona que CAPACITACION 

ocupa el puesto? 

En la primera columna se señalan las funciones que debe desempeñ<:tr un trabajador Esta información debe 
estar lo más apegada ¿¡ la realidad. y¿¡ que sirve como elemento de comparación respecto de lo que 
re<:tlmente se ejecuta. Para obtener d1cl1a 1nformac1ón. el capacitador puede recurrir a dos fuentes: la primera 
es el c'lre.:i adm1111str.:it1v<1. donde se tienen datos sobre las funciones que se realizan en cada puesto; la 
segund.:i. y más real1st<1. es la información que proporcionan los supervisores inmediatos para obtener el perfil 
del puesto y la 1nform.:ic1ón rel¿¡t1va a todo el diagnóstico. 

Lo metodología par¿¡ l/ev¿¡r a cabo el d1agnóst1co de las necesidades de capacitación se describe a 
connnuoc1ón 

3.2.1 Delimitar el ámbito de investigación. 

Establecer el arnbito de la 1nvest1gac1ón ayuda al capacitador a seleccionar el enfoque mas adecuado. así 
como los métodos y técnicas mas apropiados para diagnosticar según los puestos. áreas o niveles 
org,1111zacion<:tles que se investigaran 

Así. cuZJndo se d1agnosr1can problemas con el personal de ventas. las secretarias o Jos soldadores. se dice que 
el ámbito de estudio es ocupoc1onal. pero cuando los indicadores apuntan hacia las personas que ocupan 
detenrnn¿¡do puesto. el <'lmb1to es. entonces. individual. En cambio cuando. los problemas ocurren entre las 
,irecis func1on.:iles. hablamos de un c'lmbito organizacional. 

3.2.2 Definir los alcances de la investigación. 

una vez del1m1tado el .:imbito de la investigación. el siguiente paso consiste en determinar el nivel 
orga111z¿¡c1ona1 o los rnveles que comprendera el DNC. es decir. si se centrará en el nivel directivo. en el de 
superv1s1ón o en el operativo. o los abarcará todos. ya que también el nivel determina los métodos y técnica 
mas ZJdecuados para obtener Ja información necesaria. Por la naturaleza de las funciones que se realizan. Jos 
puestos se clasifican en tres rnveles: alto. medio y bajo. 
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NIVEL AL TO. En él se ubica la alla dirección, la cual es responsable del 
crecimienlo y desarrollo de la organización. Establece la misión, los 
objetivos, los planes y las estrategias a seguir. 
NIVEL MEDIO. Corresponde a la gerencia, departamentos, supervisores y mandos 
medios en general. Este nivel es responsable del logro de objetivos específicos a 
través de la administración efectiva de los recursos con que se cuenta. 

NIVEL BAJO. Son los puestos de ejecución u operativos, cuyos 
ocupantes son responsables de la producción de los bienes y seriticios 
que ofrece la empresa. 

FIGURA 8. Clasificación de los Puestos 

3.2.3 Determinar las áreas de investigación. 

Las áreas a las cuales se dirige el estudio del DNC son la cognoscitiva. afectiva y psicomotriz. en las cuales se 
ubican. respectivamente. los conoc1m1entos. actitudes y habilidades que permiten a la persona realizar un sin 
número de actividades encaminadas al correcto desempeño de un puesto. El campo de la conducta 
humana es muy amplio. en el estudio del DNC. se deben considerar los conocimientos y habilidades que se 
requieren para realizar las actividades productivas dentro de la empresa. tales como las que aparecen en la 
siguiente tabla. 

TABLA 2. Áreas de investigación 

. Conocirrnentm especit1cos del puesto 
CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES . Conoc1r111entos de réc111Cc1s pcllr::I éJCCUklt 1,_1re.-1s concretc..l!:i. 

TECNICAS ESPECIALIZADAS . Aol!c¿1c1ón de conocirrnenros v nif·rodos . Cornprcns1ón y loc¡ro de ob¡clivos . Orgcin1zación del propio 1r,1b~~1u y el cf~ los ctern.:'ls 
HABILIDADES ADMINISTRATIVAS . Capacidad pzirci cJrrno111z .. 1r y U[ll1zar los rccur~os . .._i tr .. 1vés de lc1 planeación y el 

conrrol de resuJt¿1dos . Capr::lCldcld p.lrél rer...1c1on~rsc con otro' efe rnnnera construcciva 
HABILIDADES EN RELACIONES HUMANAS . Hr::lb1lrcli!d p..:ir c.1 tr .-lt)..:'.J•-H en C(jurpo . Eie1cer Jrderazoo. cor norencJcr. t nut1v.J1. selecoonar v desarrollar colaboradores . . FcJc1/1dad par.::1 comprender la con1ple;1d\1d del trabC!JO . 

HABILIDADES CONCEPTUALES . An,ills1s y solución Ce prot)lern.:t~ . C .. 1r.:1crer ist1c .. 1s cJe per sonal1dac1 . E~lllO c1e clctu.1c1ón. ernp11¡c. pers1S[E'll(ld. independencia y responsabilidad . 
HABILIDADES DE LOGRO DE RESULTADOS . t.oq10 c1e 'es11/l.1rJns 

En la siguiente gráfica se expresan los principales aspectos que se deben considerar para lograr los mejores 
resultados en la investigación. y .Jdemás se muestra el anál1s1s s1tuac1ona1. las técnicas y los instrumentos de 
que se puede valer el capacitador para la recopilación de la 1nformac1ón Esto representa un panorama en el 
que el capacitador debe razonar antes de emprender el proceso de DNC El ámbito. el área y el nivel de 
estudio indicarán <:11 capacitador el alcance del mismo y de esta forma se determinarán los métodos a 
1rnplement<:1r. los cuales a su vez indican l.Js técnicas a utilizar y éstas. los instrumentos para el levantamiento 
del diagnóstico. 
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TECNICAS 
Encuesta 
Entrevista 
Observación 
Exámenes 
Pareto 
Histograma 
Causa - Efecto 

3.2.4 Enfocar la investigación. 

Nl!Cl!SIDADES oe 
CAPACITACIOM .. .. 
Nl!Cl!:SIOAOl!S 

OllOANIZACIDNAUS 

FIGURA 9. Cuadro para la DNC 

INSTRUMENTOS 
Cuestionario 
Inventario de Personal 
Puesto 
Evaluación del 
desempeño 
Listas de Verificación 
Indicadores 

Una vez determinado el ámbito. el área y el nivel del estudio. es necesario razonar sobre el enfoque que 
tendrá el DNC y esto dependerá entre otros factores del grado de cultura organizacional de la empresa. del 
grado de des¿irrollo del sistema de capacitación. del apoyo de los jefes de línea. de los recursos y tecnología 
de que d1spong.::i el equipo encarg.::ido de la capac1tac1ón y de la profundidad con que se decida levantar la 
informoc1ó11 Son pr1nc1palmente tres los enfoques que se util1zon 

a) Enfoque con base en el puesto Corresponde 01 nivel operativo. donde lo importante es el puesto. 
con .::ict1v1dades y funciones simples y L1cordes a los procesos correspondientes. en el que se 
ser'iCJlon los estánd&es de rend1m1ento y eflc1enc1¿1, asi como normas precisas de trabajo. 
En el nrvel operotJvo. un mismo puesto puede tener vonos ocupantes. de allí que la 1nvestigac1ón 
detJe orient.Jrse llac1.J las oct1v1dades del puesto y los conocimientos. l1abilidades y actitudes que se 
requieren par.J desempeñarlo. para posteriormente comparar a cada persona contra los 
requerimientos y establecer así las necesidades. 
El procedimiento ut1l1zado en este enfoque se 1nrc1a con el inventario de personal. es decir. los 
datos generales de c.Jcl.J tr.Jbétjador. 

b) Enfoque con base en el desempeño. La act1v1dad que desarrollan los trabajadores es susceptible 
de modificaciones o .altibajos a partir de ·causas distintas. por lo que es importante que Jos puestos 
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tengan objetivos muy cloros y sus limites de .:icción se.:in precisos y congruentes con las norm.:is y 
políticas de la empresa. Por otro lado. es necesaria una evaluación permanente del desempeño de 
cada persona. para encontr.:ir cualquier deficiencia que obst¿Kul1ce el logro de los objetivos 
propuestos para su área de trLJIJa¡o 

El procedirrnento que se sigue en este enfoque. parte tamlJ1én del anál1s1s del inventario de 
personal. luego se analiza el desempeño real del traba¡ador y se contrasta con el desempeño 
esperado. De este modo. se detectan las deficiencias en el desempeño de una operación y se 
analizan las causas mediante el d1.:igrama de causa-efecto. De este .::in.Jl1s1s surgen las necesidades 
de capacitación existentes a las cuales se deben orientar los progrLJmLJs de c.:ipac1tación 

El trabaj.:idor puede desernpeñ.:irse IJ1en. mal o regul.:ir en su puesto Y est,1 aprec1.:ic1ón sólo la 
pueden obtener el supervisor recil1zLJndo comparaciones entre los tralx~.:idores de un mismo 
puesto. Para esto. se sugrercn ,1lgunos entenas pL1r,:i darle unzi m,:iyor vc1l1dez y Objet1v1dLJd a su 
Juicio. Estos entenas son 1111c1c1t1vc1. prev1s1ón. czint1dad y calidad del traba¡o. responsab1l1d.Jd, 
entusiasmo. conoc1m1entos y d1spos1c1án par¿¡ traba¡ar en equipo Cuando se califica el 
desempeño de los traba¡¿¡dorcs se corren ciertos riesgos. ya que se se trata de aprec1ac1oncs a 
veces subjetivas. por lo que los .iu1c1os que emitan los supervisores en el momento en que se les 
solicitan deben ser cu1d¿¡dosL1mentc formulados 

e) Enfoque con base en problemas El enfoque de una 1nvest1gac1ón con base en el puesto nos 
orienta a determ1n.:ir los conoc1m1entos. h.:ib11idades y actitudes que un rr.:iba¡.:idor tiene contra lo 
que se debe de tener. y en bLJse el esto definir el programa de entrenamiento respectivo. ya que 
en este caso el DNC. responde al déficit en cuanto a lo que un tr.:iba¡ador posee contra lo que 
una descripción del puesto d1seriado para este efecto indica que delJe poseer. 

Pero la práctica es otra y regularmente encontramos traba¡adores que sin poseer estos 
conocimientos. habilidades y zict1tudes que indican una descripción cJel puesto. se desempeñan 
satisfactoriamente. y por otro lado existen tL1mb1én tralJajadores que reuniendo estos requisitos. 
deja mucho que desear su desemperio 

El enfoque con base en el desempeño nos permite poner énfasis no en el debe saber o poder 
contra lo que sabe y puede. sino en lo que se debe lograr. debe alcanzar o debe hacer contra lo 
que logra alc.:inzar o hacer. Permite poner énfasis en el anál1s1s de la existencia de accidentes. 
rechazos. retraba¡os o problemas de calidad. ambiente laboral. y en general en el cumplimiento 
de estándares e 1nd1cadores mirnrnos de productividad 

Este proced1m1ento requiere ele ser más selectivo al identificar las áreas de oportunidad. 
determinar la problemática. anal1z.:ir sus causas y definir s1 éstas son susceptibles de corregirse a 
través del entrenamiento. o si 1.-is causas se encuentran en los métodos. las máquinils o los 
m¿iter1¿iles. Li!s técnicas que se emple¿in son el pnnc1p10 de Pareto. l¿i lluv1¿i de ideils. el histograma 
y el diagrama de causa .. efecto 
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Cada uno de estos enfoques puede utilizarse para ciertas situaciones. como se resume en la siguiente tabla. 

TABLA 3. Enfoques de la capacitación 

ENFOQUE SITUACION 
Es el enfoque básico. Se deriva de la relación de conocimientos. 

CON BASE EN EL PUESTO habilidades y actitudes que la persona debe poseer para desempeñar 
correctamente un puesto. 
Este enfoque debe utilizarse cuando se encuentran problemas aún no 

CON BASE EN EL DESEMPEÑO 
resueltos. Es el método que más resultados aporta a Ja capacitación en 
un lapso breve. A mediano plazo su apl1cac1ón debe convertirse en 

.. '. una práctica rutinaria para solucionar los problemas 
Es el enfoque que se sigue en el desarrollo de un sistema Una vez 
que las personas est.'.ln prep~n .Jdas en un puesto. se cJetJe vigilar no 

•• ' j •• solo que cumplan con sus act1v1dacJes principales. sino que alcancen 
CON BASE EN PROBLEMAS los Objetivos establecidos. En la definición del nuevo resultado a 

obtener podemos encontrar necesidades de capacitación que apoyan 
al personal en el cumol1m1ento de sus funciones 

3.2.5 Tipificar las necesidades de capacitación. 

Existen diversos tipos de necesidades de capacitación. las cuales se pueden clasitlcar de acuerdo a su 
enfoque. percepción. oportunidad y magnitud. Es necesario establecer cuales son las necesidades de 
conocimiento del personal para poder encaminar las siguientes fases del sistema. 

a) Por su enfoque. 

C:iparnac1ón preventiva. Es el entrenamiento aplicado para preparar al personal a fin de 
que enfrente situaciones futuras de cambio tecnológico. operacional. administrativo o de 
acnrudes. que solucionen en forma anticipada la aptitud del personal. 
Capacitación correctiva. Se aplica a la solución de problemas manitlestos o para corregir las 
desviaciones en los estándares de rendimiento. 
Capacitación pred1ct1vc1 Se aplica para mantener los estándares de rendimiento sin que 
exista una desv1ac1ón en cuanto a los rangos de eficiencia. Sirve para asegurar la 
continuidad de la capacidad de respuesta y para evitar posibles desviaciones. 

b) Por su percepción 

Manifiestas Son las necesidades que se observan a simple vista. son evidentes u obvias. No 
requieren de un anál1s1s mayor. sus efectos y causas se establecen en forma inmediata. 
Ocultas. Algunos problemas son parte de la cultura misma de la organización y. 
generalmente. tienen su origen en la falta de capacitación. sobre todo en el personal que 
lleva mucho tiempo en el trabajo. 
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e) Por su oportunidad. 

En cuanto al tiempo. Pueden ser a corto. mediano y largo plazos. entendiéndose que 
corto tiempo, necesidad urgente y medr.::ino plazo se refieren a un lapso de tres y seis 
meses. y el largo plazo será Jo que exceda este ultimo lapso. Los plazos los marcan los 
usuarios con base en lo plone.:ición t.:icuca 

• En cuanto a su importancia. Se busca d1stingu1r lo urgente de lo importante. Respecto de 
los segundos. se toma como base la pl.:ineacrón estratégica de la empresa y se busca 
capacitar en los rubros que la empresa tiene como orientación principal. De momento no 
se observarán los resultados de los programas de entrenamiento. sino que se preparará al 
persono! para que alcancen Jos escenarios planteados por Ja empresa 

d) Por su magnitud. 

Ejemplos. 

Graves. Es la determinación de causas actuales o potenciales. que representan un riesgo 
serio para los integrantes de la empresa o de un área. 
Tolerables. Dentro de las insuficiencias que se observan. pueden ser pérdidas. rechazos. 
retrab.ajos no graves. etc.. que no afecten en forma considerable Ja productividad. 

NECESIDAD DE CAPACITACION EJEMPLO O SITUACION COMUN 
Tecnológica Nuevos productos. Canales de distribución. Cambios de 
empaque 

PREVENTIVA Operacional Tiempo de ensamble. Manejo de materiales. Prevención de 
accidentes. 
Adminisrrariva. Apl1cac1ón de proced1m1entos. Uso de software. Cambios 
en Ja orqanrzacrón 

CORRECTIVA Duelas. Rechazos. Accidentes. Rotación de personal. Multas. 
Programas de atención a clientes impartiéndose al personal de 

PREDICTIVA contacto. 
Instalación de nuevos equipos. Cambio en la asignación de métodos de 

MANIFIESTAS trabajo. Contr<Jtación de personal. 
Empleo inadecuado del equipo de segundGJd Desperdicios en 

OCULTAS embarques Inventarios excesivos o limitados. 
Accidentes en general Descuido en las actividades de la competencia. 

GRAVES Ausencia de sequndad fisrca o custodia de valores. 
TOLERABLES Recl1azos. Pérdidas. Retrabajos. 

3.3 Objetivos del sistema. 

Sr bren IGJ plane¿¡crón es lo parte más importante en la elaboración del sistema de capacitación. Jos objetivos 
son la parte más importante de la planeación. El objetivo es la definición ciar¿¡ del resultado que se espera de 
una acrrvrdad 
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El capacitador eficaz debe identificar plenamente las metas de la empresa y de las personas que la integran y 
convencer a los directivos de que el entrenamiento (capacitación) del personal será la base para su 
obtención. Ést.:i es l.:i 1de.:i que se debe demostrar con hechos y resultados concretos Los objetivos deberán 
ser la b.:ise y motivo del c.:ipac1tador. pues son !¿¡ r¿¡zón propia de la capac1tac1ón. y deberán establecerse y 
seguirse sin perderlos de vista 

Después de el.c1bor¿1r el d1.:ignóst1co orga111zac1onal y tener !¿1 información necesana. el siguiente paso es 
determ1n.:ir los objetivos y l.:is metas tanto cJe la función como de las diferentes fases del sistema. 

Para establecer los objetivos se deben llev¿¡r a cabo lo s1gu1ente: 

3.3.1 Establecer los objetivos por tipo. 

Existen diferentes tipos de Objetivos. los cu.:iles varían de ;:icuerdo al nivel jerárquico de la organización. el 
alcance o el impacto que tengan estos dentro de la empresa 

a) Generales Corresponden .:i los ob1et1vos del plan general de la empresa. Estos objetivos buscan 
que la c.:ipac1tac1ón del persono! se¿¡ congruente con lo que la dirección de Ja empresa desea en 
su con1unto 

b) Particulares Estos ob¡et1vos se rC'dacran después de hacer el DNC y describen el resultado 
esperado par¿¡ lcis diferentes .c'lre.1s o procesos principales de Ja empresci. 

e) Terminales. Son los objetivos que deFinen el cambio de conducta al término de un evento. 
Generalmente los redacta el usu.:irio .:isesorado par¿¡ el administrador de la capacitación porque su 
urndad de tr.:ib.JJO son los eventos programados. 

d) Específicos. Establecen el c.:inilJ10 de conducta esperado al término de cada tema. 
e) Operacionales Establecen cambios de conduct¿¡ .:il final de cada subtema 

1 ru••To 1 

~--.--~' 1 PRDOlllAMA ( 1 

&•PICIALJIPAD PlllDDUCCIDN J 

FIGURA 1 o. Estructura de Jos objetivos de capacitación. 
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3.4 Elaboración de Jos módulos de trabajo 

Después de asegurarse que Ja c¿¡pacitac1ón es la solución más adecuada .J la problemática de Ja empresa. el 
paso s1gu1ente consiste en 1dent1fic.:ir J¿¡s con7petenoas profesionales requeridas. b.:isándose en los análisis de 
las .'.lre.:is funcionales de la empresa y en el desempeño de las funciones de cad.:i área. lo que se darc'.l como 
resultado J.:i 1ntegrac1ón de módulos o p.::iquetes de conocimiento Este concepto se define como Jos 
conoc1m1entos neces.:irios p.:ir.:i que un puesto de traba_¡o se lleve a cabo correctamente. es decir. son 
unidades tem:it1cas p.:ir.:i c.:id¿¡ puesto en la org.:iniz¿¡c1ón 

LJ metocJologia se el.:ibora en dos etapas. LCJ primera integra Jos módulos de conoc1m1entos a través de la 
1dent1f1cac1ón de J.:is áreCJs funcionales que constituyen ¿¡ la empres.:i. Ccida áre.::i funcional será desmenuzacJa 
en todz1; c·1c¡uell~1s fu11c1ones c..¡ue la integre11 y que '>lrl lcl'> cuc1Je; 110 se pueda llevar a cabo. Posteriormente. 
cz1dc1 unc1 de J¿1<; funciones csr.:ir.'J defi111da en términos de los conoc1m1entos especificas necesanos para 
poder· des¿¡rrollarlc1s LJ agrupación de estos conoc1mrentos serán los que constituyan los módulos de 
conocrmrento 

En la seguncJ.:i etapa se 1dent1fican las necesidades de capacitación. que se integrarán fundamentalmente a 
tr.:ivés de J¿¡ 1dentifrc¿¡crón de los niveles de conocimiento y de la necesidad de personal y que pertenece a la 
f.:ise de orgc1n1z¿¡crón del sistema. 

Est.:i rnformac1ón se conjuga con Jos módulos de conocimiento para llegar a integrar en la fase de 
1mplcint.:ic1ón. los módulos de trab.ajo que serán la base para la elaboración del sistema de capacitación. 

PLANEACIÓN 

Areas Funcionales 

Funciones 

Conocimientos 
Específicos ------,¡ 

Módulos de 
Conocimiento 

1 IMPLEMENTACIÓN 1 

Conocimientos Personal 
Nivel de T Necesidad de 

Módulos de 
Trabajo 

1 

FIGURA 1 1. Etapas para la elaboración de Jos módulos de trabajo 
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3.5 Primera Etapa: Determinación de los Módulos de Conocimiento. 

3.5.1 Tipificar las necesidades de capacitación en la organización. 

La organización es un proceso encaminado a olJtener un fin. Fin que previamente definido por medio de la 
planeación. Organizar consiste en efectuar una sene de acuvidades llumonas. y después coordinarlas en 
forma que el conjunto de las mismas actúe como un.:i solo. p.:iro logr.::ir un propósito común. 

Toda orgar11zac1ón. para que puedo ex1st1r como tal. necesita de los s1gu1entes elementos: 

Partes diversos entre si. rnngún org.::irnsmo se forma de partes idénticas. 
Urndad funcional· estas portes tienden al mismo fin. 
Coordinación paro lograr ese mismo fin necesitan complementarse entre si. no importa que sus 
funciones se.:in diversos. 

L.:i estructura de la orgarnzac1ón es el ogruparrnento de l.:is distint.:is unidades en que se subdivide la 
orgarnzación. s1gu1endo diferentes entenas racionales para la asignación de personas a unidades e 
incluyendo las relaciones deJerorquia y subord1nac1ón entre sus integrantes. 

Cada unidad puede tener un.:i o vanas personas 

Al diseñar la estructura de la organización se deben tener en cuenta los siguientes criterios: 

• Todas las funciones necesanas para cumplir con los objetivos de la orgar11zación se encuentren 
cubiertas 
Que cada unidad esté en condiciones y con capacidad de cumplir con las funciones asignadas a 
ella 
Que la as1gn.:ic1ón de tareas a c.:ida ur11d.:id y. dentro de ella. a cada persona busque la eficiencia. 
es decir. que cada persona tenga as1gn.:ida una tarea y que ésta ocupe todo su tiempo disponible. 

Así mismo. se deben balc1ncear los s1gu1entes aspectos que pueden ser opuestos. en función de las 
características de cada org.:irnzación en p.:irt1cular. su cultura y su entorno: 

Que las tareas llornogéne.:is sean asignadas a la misma unidad. a los efectos de obtener 
economías por espec1al1zac1ón 
Que las 1nterocc1ones entre las distintas unidades sean las mínimas necesarias. a los efectos de 
fac1l1tor lcl coord1noc1ón y el cumplimiento de los objetivos. 

Existen v<Jnos upas de estructuras. de acuerdo con la distribución de tareas y con el nivel de autoridad 
delegado. las estructur<Js pueden tipificarse de la siguiente manera: 
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TABLA 4. Tipificación de las necesidades de capacitación 

DELEGACION DE TOMA DE 
TIPO ESTRUCTURA AUTORIDAD TAREAS DECISIONES 

De forn1a piramidal. c.x1,-1 Ccldc.l ~ubord1nz1do L.Js comuniCdCIOnes se Solo existe una ,1uiondc1d 
LINEAL jere recibe órdc11cs de"' repon.:1 r:l su Jefe 1 eafizan por la line.--1 máxima que toma f.Js 

superior y la cr rnrc ~1 ~u~ establec1dc1. decisiones 
subo1 d1n..:1dos 
Los rnvefes '>upcnorc~ c. rc1eri B.:isad.J en 1.:-1 De acuerdo a 1.1 Cada especi,1ildad 
parcr¡1lnK'ntr su .1uroncll1d d espec1al1zl1ción. Se cspecic::1l1ZclC ión promueve !.:is decisiones 

FUNCIONAL 
los nrveles CJl 1c CJet cer l delega la autoridad en 
fu11c1ones de .JCLJcrdo ,1 '\tJ función rlel 
es pee 1L1/1ZclC 1ón conocin1ien10 de Cildcl 

1efe " COMITE Lo~ e or111cCs o gr L1pus Lle fJr uycc cos estt111 11 lteg1 <..icJos poi r cpresentar1res cJe distintas ~1reas par a torr1ar decisiones 
en frnrna 1r1rcrcflsc10/111.u1~1 so!)tC /os cem.1s aue se e~aablecen como obieuvo. 

Es neces.:mo recmd.:ir que en un.:i org.:i111zac1ón t1ay múltiples actividades que deben ser agrupadas de 
manera lógica pzwa que sean posit::iles su coordinzic1ón y supervisión. Al zigrupar las actividades. en unidades 
l1omogéneas que pern11ten su coord1nzición y control. se favorece el crecimiento de la organrzzición. Esta 
agrupzición es conocida como cleparra1nenral1zaoón 

Existen varios modos para realizar estos zigrupamientos mediante números simples; por tiempo; por función 
empresorizil; por territorio; por productos; por tipo de clientes y por canal de comercialización. 

3.5.2 Elaborar un árbol de funciones. 

Muchzis de l.Js empresas existentes est.:Jn inregradzis por diferentes departamentos que a su vez laboran entre 
si Sin embargo. es necesario definir lzis zictlVldades centrales o campos de trabC!Jo de dicha empresa. con 
b.Jse en sus plzines generales y Jos que se tendrán en el futuro. 

La forma en lzi que unci empres.J esté constituida. es decir. el conjunto de áreas de conocimiento o 
cJepzirt¿¡mentos que la formen mantienen cierta diversidad y van creciendo tanto en complejidad como en 
número conforme I¿¡ empresa comienza a tener un mayor tamaño y también debido a su grado de 
especicilización 

Lc1 formul¿¡c1ón de la cap¿¡citcic1ón por módulos debe a estar estrechamente relacionada con cada área 
funcion¿¡I de lc1 empres,1. pues a dicl1as áreas van a estar orientados cada uno de los módulos y por 
cons1gu1ente l.:1 espec1¿¡lizoc1ón del personal de cada áre.J. 

El modelo de c.:ip¿¡citación se 1nici¿¡ con Ja identificación de las áreas funcionciles con las que se van a integrar 
f1n.:ilmente los módulos de trcil::>Z!JO. 

Para establecer las óreas funcionales que intervienen en una empresa. se deben definir las funciones de cada 
uno de los puestos y los conocimientos necesarios para desarrollarlas. La metodología que se propone para 
establecer los módulos de conocimientos es fundamentalmente deductiva; se parre de lo más general a lo 
m.:Js abstrélcto para llegar a lo particular. específico y concreto. 
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En gran medida. la determinación de las áreas funcionales está basada en la estructura de una organización 
de tipo funcional. la cual consiste en agrupar a las personas según el tipo de actlVldad que desarrollan; dichas 
Z1Ctiv1dades son. en line.:is gener.:iles. comunes en gr.:in canlld.:id de empresas 

Por ejemplo. todas las empresc1s que producen bienes o serv1c1os tienen una función que consiste en Ja 
creación de esos bienes o servicios. lo que se llz1ma proclucoón Suelen existir otras funciones como ventas. 
comeroal1zc?oón capaotaoón compras o finanzas L.:i organización de cada empresa se enriquece de 
.:icuerdo a su giro y a su tamaño. de lo cual v.:i depender la determinación de las áreas funcionales de cada 
un.:i de ellas 

MERCADEO 

INVES11GAC 10 N 
Y DESARRO U.O 

C O M ERC IAUZAC 10 N 

PlJEl.JCIDAD 

RECURSOS 
HUMANOS 

GERENCIA 

FABRICA 

ANANZASYCON1ROL 

C O NTAEIUDAD 

FIGURA 1 2. Areas funcionales en una empresa 

lESORERIA 

Una área de trabC!JO va a ser aquella actividad en la cual se va a tener cierto grado de especialización y por 
supuesto. debe estar integrada por personal experimentado en la materia. 

Se tiene como punto de partid.:i .:i c,1da una de las actividades o funciones centrales de la empresa. Los 
responsables de cada una de ellas deber.:in definir cuales son las áreas de especialización del conocimiento 
que intervienen en el desarrollo de l.:i .:ictividad 

Un.:i vez determ1n.:idas las áreas funcion.:iles que intervienen en el desarrollo de la actividad. se responde en 
toclos los c.:isos el la siguiente pregum.::i ¡cuc?les son en cada área. las runciones que el personal debe 
don11narp, 7f"c7 rea/tzc?r fa c7C{IV!dad CC'/7{/ c7//' 

Conoc1d.:is l¿¡s funciones de cad¿¡ áre.:i de especialidad relacionadas con la misión y los objetivos generales 
que persigue la empresa. el siguiente paso es desglosar cada una dando respuesta a la siguiente pregunta: ¿ 
que conoon11enros y !1ab1l1dades debe tener el personal para poder cumplir cada funoón? 

L.:i respuesta debe ser dada en términos de un verbo que indica el nivel cognoscitivo que se requiere para 
re¿¡l1z¿¡r la actividad. y de un contenido sobre el que recae la actividad señalada. con lo que se establece un 
nuevo nivel de desglose. y asi sucesivamente tantas veces como se estime necesario para hasta llegar al nivel 
que los respons.:ibles de éada .:irea de trabC!Jo consideren como él más bajo a considerar. 
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TABLA 5. Verbos Aplicables a fas actividades de una empresa 

Conocimiento Comorensión Aoficación Análisis Síntesis Evaluación 
/dentifie<:ir Convertir Calcular Cf.:isificar Cateaorizar Apreciar 
Comoarar D1st1nquir Cambiar Desalmar Combinar Concluir 
Definir Deducir Dibu1ar Diferenciar Complementar Contrastar 
Descr1t:J1r E1emplificar Dimension.:ir Discriminar Componer Criticar 
Des1qnar Expl1cz:1r Demostrar D1v1d1r Crear Estimar 
Enunciar Expresz:1r Determinar Exa1111n.:ir Descubrir Evaluar 
Enumer.:ir Genera/1z.:ir Emplear fnterpret.:ir Diseñar Fundamentar 
Cf.:is1fic .:ir Predecir Estim.:ir L1m1t.:ir Generar Justificar 
Ilustrar Pronosticar Inferir Seleccionar Narrar Revisar 
Listar Resumir Obtener Sep.:ir.:ir Orqarnzar Sustentar 
Menc1on.:ir Sostener Operar Planear 
f~eproduc1r Traducir. etc Probar.etc Proyectar. etc 

Conforme se va desarrollando el árbol de funciones se pueden observar que fas funciones van siendo más 
especificas o concretz:is conforme se abre fa ramificación hacia abajo. Para cada actividad central se formulará 
un .:'!rbol de este tipo 

Puede verse que s1 se pueden realizar todas fas funciones enumeradas hacia abajo para cada área de 
esriec1.:i/1z.:ic1ón. se llegarj finalmente al dominio de fa misma. Una cuestión importante es definir en que nivel 
de desglose debe iniciarse cada programa de capacitación y para que parte del personal es aplicable. 

Área 
FUncional 1 

FUnciónes 1 

Actividad 
Central 

Área 
R.Jncional 2 

~nciones2 

Área 
Fl..Jncional n 

FUncionesn 

FIGURA 13. Estructura del árbol de funciones. 

Sin embargo para facilitar /a acción de encontrar tanto fas actividades centrales. sus áreas funcionales y 
fina/mente fas funciones primarias de cada una de ellas. es posible auxiliarse con formatos que se entregan a 
cada departamento y los cuales van a ser llenados por el supervisor o encargado del mismo. Es conveniente 
utilizar un solo formato para cada actividad centra/ con el objeto de no entrar en ambigüedades y 
contradicciones. 
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FORMATO PARA DETERMINAR LAS ACTIVIDADES CENTRALES Y LAS AREAS FUNCIONALES. 

'Puesto 

1 
Dcparramento 
Nornbre "·-,:;;_··:. 

Actividad Central Áreas Funcionales;:·: ::s;,.·._o.•: < ... · Funciones 
Clave Actividad Clave ·•··OArea .. : : .'• Clave Funciones 

. .······· ··;,.;_•;.; .. :···· . .. 
· .. ·· :·.·:·.'•·""''·'•'. . 

: ·. .' •.··. ·····-·--,- .,·:--.·2· 

.... : . . .. 

·. 

FIGURA 14. Formato para determinar actividades centrales y áreas funcionales. 

3.5.3 Integrar de los módulos de conocimiento. 

Una vez definidas las funciones de trabajo que se deben realizar en la empresa. es conveniente t1p1ficar los 
puestos de trabélJO en términos de aquellas que se deben realizar en cada uno; las funciones que se anotan 
son las que llay.;1n quedado con el mayor grado de desglose. es decir. las localizadas en la parte baja del 
árbol; los conoc1m1entos necesarios para realizarlos se les denominará conocimientos específicos. 

Son lo<; conoc1m1entos específicos el punto de parnd.:i pc-1rc1 lo integración posterior de los Módulos de 
Tr.::il.la¡o. los cuales se agrupan de t.JI manera que correspondan a una o m.Js romas del árbol y que 
llam¿1rernos ""módulos de conocimiento"'. que representan un paso antes de llegor a la integración de los 
módulos f1n.:iles. llay que cuidar de que no exija demasiado tiempo el estudiarlos ( de 8 a 40 lloras) con lo 
cual se puede evaluar más focilmente el grado de dominio que el personal tenga de cada uno. Este formato 
puede ser de gran ut1l1dad y esboza que para el módulo A 1 se requieren de 2 conoc1m1entos específicos y 
que para A2 se requieren tres. Por lo que se pueden integrar dos módulos de conoc1m1ento 

TIPIFICACION DE PUESTOS E INTEGRACION DE MÓDULOS DE CONOCIMIENTO. 

rllCSIO 
C1<1vc 
Non1tJre 

Funciones de Trabajo Módulo de Conocimiento 
Clave Nornbrc Clc1ve Nornbrc 

Al 

2 
3 
•! A2 
5 

FIGURA J 5. Formato para Ja integración de Jos módulos de conocimiento 
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Areas Funcionales 

Funciones de cada 
puesto 

Verbo 
Cognoscitivo 

Funciones de 
Trabajo 

Conocimientos 
Específicos 

¡--1\ Integración de .. y Módulosde 
Conocimiento 

FIGURA 16. Etapas para la determinación de los módulos de conocimiento. 

3.6 Presupuesto. 

El cálculo de presupuestos es un instrumento de la administración. Es. de l1echo. un método de control 
necesario para llegar a un objetivo. Los presupuestos deben ser instrumentos elásticos y flexibles que 
permitan el cumplimiento de la función de capacitación. El periodo de duración de un presupuesto estará 
determinado por la organización. Es necesario estar en s1ntonia con la estructura financiera de la empresa. así 
sea a rnmestral. semestral. anual o especial. Para situar al sistema de capacitación en una perspectiva 
adecuada. l1ay que determinar este marco de referencia antes que otros requisitos del presupuesto, como 
pueden ser proyectos p1ev1os o impedimentos para llevar a cada la función de capacitación. 

Los presupuestos puecJen ser de varios tipos: 

a) Presupuestos para proyectos Este presupuesto debe detallar los costos de transportación. 
al1mentac1ón. hospedaje. 1nstrucc1ón. materiales y administración general de un proyecto. 

b) Presupuesto funcional. Este presupuesto en aplicable cuando la empresa está organizada 
funcionalmente. /\si. puede l1aber secciones dedicadas a educación. auxiliares de capacitación y 
capacitadores especiales Cad¿¡ una de las secciones tendrá su presupuesto y el jefe de cada 
sección es responsable de J¿¡ .:iud1toría y control de gastos y rendirá informes periódicos de estos 
gastos en relación con el presupuesto formal. Los presupuestos de este tipo tienen la ventaja de 
que ayudan al desarrollo de los Jefes de divisiones o secciones. descentralizan el control y. por la 
div1s1ón del presupuesto en pequeñas urndades. las áreas problemas se localizan rápidamente. 

e) Presupuesto departamental Si el equipo a cargo de la capacitación es pequeño. solo será 
necesario un presupuesto; sin embargo es muy fácil perder el control de las actividades financieras 
d1vers1fic.:id.:is de un departamento s1 se ut1l1za un presupuesto global y es necesario estar al 
pendiente de cualquier cambio que pudiera darse. 
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Puede pensarse que elaborar un presupuesto puede ser un proceso muy complicado si no se cuentan con 
registros previos en los cuales se puedan basar los cálculos. Sin embargo. se deben calcular los costos f!ios 
mayores y los variables. y entonces será mucho más fácil su elaboración. Los costos f!ios incluyen 
generalmente 

Salarios 
• Impuestos y prestaciones a empleados 

Renta 
Servicios como aire acondicionado. luz. agua y teléfono 
Papelería y útiles 
Gastos de l1mp1eza 

Desde luego. estos puntos pueden variar en relación directa con la actividad del departamento. pero en 
circunstancias normales se pueden calcular con cinco meses de anticipación. Los costos variables incluyen: 

• Auxiliares de capacitación. Películas. Folletos. Libros. 
• Mantenimiento y reparaciones 

Gastos de v1a¡e del person.:il de capac1tac1ón. 

Los gastos sólo de pueden prever. adecuadamente. s1 l1ay registros de los años antenores en los cuales 
apoyar las decisiones del penado por venir. S1 no los hay o el método de presupuesto es nuevo. se presenta 
una oportunidad inmeJOr dble de crear un sistema realmente apropiado a las necesid,Jdes del departamento. 

Los gastos conocidos. predecibles y algunas veces inevitables. son evidentes. rentas. salanos. cuotas a 
asoc1ac1ones profesionales. costos telefónicos. gastos de transporte de material. renta de equipo. tarifas de 
inscr1pc1ón y costos por la asistencia de personal de entrenamiento o de otra clase de cursos de 
entrenamiento. El cálculo de los gastos indirectos se debe separar de los gastos reales. pero se les debe 
considerar porte del costo total de cc:ida programc:i 
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3. 7 Conclusión del capítulo. 

La fase de planeación se lleva a cabo en cuatro partes fundamentales: 

1 . Diagnóstico de l.:is necesid.Jdes de 
capacitación. 

3. Determ1n.:ic1ón de los módulos de 
conoc1m1ento. 

2. Objetivos del sistema 4. Presupuesto. 

Cada una de estas panes tiene un.:i serie de actividades que la conforman y que en conjunto explican la 
metodología que se deberá llevar a cabo par¿¡ la fase de plane.:ic1ón. corno se muestra a continuación. 

Delimitar el ámbito de la investigación 
Definir los alcances de la investigación 
Determinar las áreas de la investigación 
Enfocar la investigación 
Tipificar necesidades de capacitación 

./ Establecer objetivos por tipo 

./ Tipificar las necesidades de 
capacitación en la organización 

./ Elaborar un árbol de funciones 

./ Integrar de los módulos de conocimiento 
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Capítulo Cuarto. Organización 

RESUMEN 

La organización de los recursos humanos y materiales en la empresa resulta un factor muy importante para el 
sistema de capacitación. pues es posible capacitar al personal con poca inversión siempre que los recursos de 
la empresa sean bien administrados. es decir. que se haga llegar a la gente que lo requiere. 

La fase de organización del sistema de capacitación plantea la necesidad de establecer l<:is funciones de cada 
puesto de trabajo para que en conjunto se lleven a cabo las actividades y funciones de la empresa de 
m<:inera eficiente. Por ello es necesario conocer la estructura org<:inizacional de la empresa para podernos 
enfocar en la dinámica en la que las divisiones o departamentos interactúan entre si 

El personal y los recursos deben integrarse a la organización. En lo que respecta el los recursos materiales la 
d1f1cult<:id radica en poder establecer que rnaten<:il se requiere. en que tiempo. cuento tiempo. etc. es decir al 
final solo se trata de una cuestión de logist1c<:i. mientras que el aspecto humano -siempre más complejo-
1nvolucra las fases de la personalidad de cada trab<!Jador a través de los aspectos fisicos. emocionales y 
cogr11t1vos. por lo que la integración del person<:il a su puesto de trabajo y a la organización debe tomar en 
cuenta esas necesidades que se puedan aterrizar ¿¡ través del sistem<:i de capac1tac1ón para que el trabajador 
pueda cumplir con las responsabilidades y desempeño propio de su lugar en la organiz<:ic1ón. 

INTRODUCCIÓN AL CAPITULO 

Una vez que conocemos cuales son los objetivos. estamos en la obligación. de pensar en los recursos 
humanos y materiales con los cuales cuenta la empresa. A su vez. también es conveniente establecer los 
requerimientos organizacionales que requiera la función de capacitación. donde quizá sea necesario crear 
una urndad de capacitación o algún órgano destinado para esta función. dependiendo del alcance que 
pretenda la empresa. Este capitulo pone en manifiesto las consideraciones que se deben de hacer para 
lograr eficientar el proceso capacitador. 
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Obterivo: Esrablecer las bases necesan::C1s para la organizaoón de los recursos l1umanos dentro del sistema de 
ec1paotaoón 

4. I Planteamiento inicial 

Se entiende por "empresa" a la unidad productiva o de seNicro que se constituye por aspectos prácticos o 
legales. se integra con recursos y se vale de Ja administración para alcanzar sus objetivos". 

Se observa que la empresa. organización o institución es una unidad. una maquinaria monolítica. que debe 
funcionar integralmente. La experiencia y los cuerposjuridicos permiten constituir/a correctamente. Asimismo. 
necesita recursos humZJnos. materiales. financieros y técnicos pcira alcanzar sus objetivos sociales. económicos 
y de serv1c10 d1rrg1dos l1¿¡c1a la satisfacción de las necesidades de la comunidcid. de sus socios y proveedores 
ele sus e/rentes. rcspcctrv.:imcnte. 

En necesario ¿¡provech.:ir los potencrZJles del person.:il para desarrollar/os en /¿¡ búsqueda de la productividad 
y calrdcid de/¿¡ empresa. logr¿¡ndo con esto un beneficio compcirt1do para el traba.Jador y para el empresario. 

4.2 Organizaoón para el sistema de capacitación 

Una orgar11zac1ón es un patrón de relaciones por medio de las cuales las personas. bajo el mando de los 
Gerentes persiguen metas comunes. Est¿¡s metas son producto de los procesos de toma de decisiones 
cJenom1nZ1do Planif1cac1ón. Las metas que los admir11stradores desarrollan en razón de la planificación suelen 
ser .:im/J1c1osas. de largo alcance y sin final fijo. Los gerentes quieren estar seguros que sus organizaciones 
podrán .:iguant.Jr mucho tiempo. Los rrnembros de una orga111zación necesitan un marco estable y 
crnnrxcns1l)/e en el cucil puedan tralJa.Jar unidos para a/c¿¡nzar las metas de la organización. 

Un p¿1pel orgar11zac1onal que tenga significado para las personas debe incluir objetivos verificables. el 
agrupamiento de l.:1s act1v1dades necesarias para lograr los Objetivos. la asignación de cada agrupamiento a 
un adm1nrstr.:1dor con la autoridad necesaria para supeNisarlos y las medidas para coordinar horizontal y 
vcn1c.:tlmente en la estructura org.:inrzacionaf. 

El proceso gerencial de/¿¡ organrzacrón 1mpl1ca tomar decisiones para crear este tipo de marco. de tal manera 
que /,1s or9ar11zac1ones puedan durar desde el presente hasta bien entrado el futuro. 

Orgarnzar es un proceso gerencial permanente Las estrategias se pueden modificar. en el entorno 
organrzacrona/ puede c.Jinbrar y la eficacia y eficiencia de las actrvrdades de la organización no están siempre 
.:11 nrvC'I que los cwrentes querrian Se,1 que constituyen una organización nueva. que juegan con una 
rng.:1nrL.:1c1ón existente o que camlJran radicalmente el patrón de las relaciones de una organización. los 
gerentes dan cuatro pasos básicos cuando empiezan a tomar decisiones para organizar. 

D1vid1r la carga de traba.JO entera en tareas que pueden ser ejecutadas. en forma lógica y cómoda. 
por personas y grupos. Esto se conoce como Ja división del trabajo. 

Combinar las tareas en forma lógica y eficiente. La agrupación de empleados y tareas se suele 
conocer como la departamentalización. 
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Especificar quien depende de quien en /a organización. Esta vinculación de los departamentos 
produce unajerarqula en la organización 

Establecer mecanismos p¿¡r¿¡ 1ntegr¿¡r l.Js actividades de los departamentos en un todo congruente y 
para vigilar /¿¡ eficaci.J de dicha 111tegrac1ón. Este proceso se conoce como Coordinación. 

La organiz¿¡ción es l.J parte de l.:i .:idministr.:ición por l.:i que se establece la estructura organizaciona/ que 
soportará la re.:i/1zac1ón de las .:ict1vid.:ides y el ¿¡/canee de los objetivos. La fase de organización del proceso de 
capacit.:ic1611 es .Jquella por medio de la cu.:il se sostiene el sistema de entrenamiento para lograr los cambios 
de conduct.:i determinados por los objetivos y encaminados a reducir. eliminar o contrarrestar los problemas 
y necesidades detectadas en la et.:ipa de planeac1ón. 

Por medio de l.:i org.:inizac1ón se determinan /¿¡s funciones. se de/1m1tan las responsabilidades. se definen las 
line.:is de comunic.:ic1ón y se est.:iblecen /os s1stern.:1> y procedirrnentos que canalizarán Cldecuadamente los 
insumos que absorb.:i el s1stem.:i de capac1tac1ón 

LC! org¿¡n1z.:ic1ón .:ibarc¿¡ la integr¿¡c1ón de los recursos materiales. financieros y humanos. quienes deben 
traba_¡¿¡r coord1nacJ.:imente para la consecución de los Objetivos. 

En este sentido. el departamento de cap.:icitac1ón debe contar con una estructura orgánica y funcional que 
le perm1t.:i conjug.:ir los elementos estructurales. tecnológicos. físicos y humanos para sacar adelante y 
exitosamente el s1stemC1 de cap¿¡citación. 

Dentro de las actividades que se deben seguir para organizar estos recursos dentro de la organización se 
describe a continuación. 

4.2.1 Estructurar los procedimientos en la organización 

A fin de estar en posibilidades de cumplir eficientemente con todas las actividades que implican sistematizar la 
capac1t.:ic1ón. es indispensable contar con un área administrativa. que integrada totalmente a los objetivos. 
políticas y necesidades de la organización. sea responsable de planear. organizar y controlar la función de 
capac1tac1ón de la misma. 

La c¿1p¿¡c1tac1ón. considerada como una actividad de apoyo para el logro de los objetivos de la empresa. 
puerJe forrn¿¡r parte de la administración de los recursos humanos. 

Desde el punto de vista Cldministrativo. /¿¡ capacitación se define como el proceso administrativo aplicado al 
c1ecirn1ento y conservación del esfuerzo. /as experiencias. los conocimientos. las habilidades. _etc .. de los 
irncmbros de la organización. y del país en gener¿¡I 

Internamente el .:'!rea de capacitación. y de acuerdo con /as funciones que tiene bajo su responsabilidad. 
debe cont¿¡r con las siguientes subáreas. 
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PLANEACIÓN 

CAPACITACION Y 
ADIESTRAMIENTO 

PROGRAMACIÓN EVALUACION 

FIGURA 18. Areas de la Función de Capacitación 

.. 
Se dice con frecuencia que con un buen personal cualquier organización funciona. Se ha dicho incluso que 
es conveniente cierto grado de ambiguedad en Jo organización. pues de esta manera. las personas se ven 
obligodos a colabor.:ir para poder realizar sus tareas. Lo cierto es que los individuos capaces que deseen 
cooperor entre si tra!x11arán con efect1v1dad si todos conocen el papel que deben cumplir y la forma en que 
sus funciones se relac1onon con otras. 

El departamento ele capac1toc1ón es al igual que otro departamento de Ja organización. un área de 
responsab1Jid,:id espec1.:il1zad.:i. de ahi que sus acciones. deben partir de Ja determinación de su misión dentro 
de la empres.:i. de su ub1cac1ón dentro de ésta. de su nivel de dependencia. sus funciones y objetivos 
p.:irt1culares 

La estructura 1mpl1ca dependencia organizac1onal adecuada. autoridad definida. áreas de responsabilidad 
claras y tr.:imos de control lim1tc1cJos. 

Por otro l¿1do. 1¿1 organiz.:ic1ón 1mpl1ca un sistema administrativo. pues la función administrativa de organizar 
consiste pnmord1.:ilmente en proyect.:ir y montener las funciones. en sistemas y procedimientos. 

El departamerno de c.:ipac1tac1ón tiene que funcionar con base a los sistemas y procedimientos propios de la 
orga111zac1ó11 c1e l.:1 cu.:il formo parte Los procedimientos y sistemas bien diseñodos pueden agilizar el trabajo 
o pueden entorpecerlo s1 están muy centralizados y s1 no están bien delimitados. 

L.:1 copoc1tac1ón es occ1ón. es comunicoc1ón y es interacción. y si un buen sistema de capacitación debe tener 
;1stemas y proced11111entos bien definidos. 11ay que cuidar también de que éstos no ahoguen la eficacia. la 
prontitud y el sentido de oportu111dad que deben caracterizar un buen sistema de entrenamiento. 

4.2.2 Integrar Jos recursos humanos. 

Administrar un sistema de capacitación requiere de personas técnicamente preparadas pues la capacitación 
no es s1nón11no de cursos ni de actividades de organización de eventos. es ante todo. una función 
errnnentemente técnica y humana que requiere diagnóstico. de diseño. de estrategias y de capacidad para 
generar el c.:imb10 conductual y el cambio organizacional. 

Dependiendo de la magnitud y la complejidad tecnológica y territorial de la empresa. así será la necesidad de 
1ncorpor.:ir .:i las personas adecuadas a los puestos requeridos y diseñados para sacar adelante los planes y 
progrc1mas definidos en l.:i fase de planeación. 
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La asignación de personas a puestos requiere definir todas las posiciones administrativas. realizar las 
descripciones de puestos e identificar sus requerimientos 

En empresas grandes seguramente se requiera de equipos integrados de personas que cubran puestos tales 
como el de analista. coordinadores. instructores. diseñadores didácticos. asesores. secretarias auxiliares. etc. 

VACANTE 

NUEVO INGRESO c:=$ INTEGRACION 

ADAPTACION ~ CAPACITACION 

FIGURA 19. Integración del personal en las funciones de la organización 

4.2.3 Integrar los recursos materiales. 

La capacitación no requiere de grandes inversiones pero si necesita que se le dote de Jos recursos materiales 
necesarios para su ejecución. 

Es frecuente que muchos programas bien planeados. bien diseñados y bien conducidos. reduzcan 
enormemente su efectividad por las condiciones en las que se realizan. 

Adm1111strar un sistema de capacitación requiere de aulas. de muebles. de proyectores. etc.. y equipos 
rT1atenales que ofrezcan las condiciones para conformar las situaciones óptimas para que se dé el proceso 
enseri,1nza-aprendizaje y se produzcan los cambios en la conducta planeados. 

La fase de organización que dota de los recursos materiales a un buen sistema de capacitación no debe 
descuidarse. a pesar de que las acciones capacitadotas exitosas son las que en Ja práctica abren la puerta de 
l.:i gerencra para lograr el equipamiento. 
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ORGANIZAC/ON 

.··:; .:1:-:-;,~.:f:~.~·.r~:~·.r:.;·;r,:--;J 

:RECURSOSt · '.! 
MA TE~~LJ:S ' 1l 

FIGURA 20. Fases de la organización para la capacitación 

4.3 La untdad de capacitación. 

El objetivo general de la unidad de capacitación es la de capacitar. mantener actualizado y desarrollar al 
personal. tanto operativo como directivo para que coadyuve con su mejor desempeño a alcanzar Jos fines de 
la organización. Para lo cuál debemos: 

4.3. 1 Establecer las funciones de Ja unidad de capacitación. 

Dentro de las funciones de la UDC está la de planear. programar. evaluar y controlar la capacitación y 
desarrollo del personal de Ja organización. También. la UDC tiene funciones especificas. las cuales son: 

Integrar grupos de planeación. programación y control. para la elaboración de programas de 
capacitación. 
Investigar y diagnosticar necesidades de capacitación y desarrollo. 
Operar los programas de capacitación y desarrollo que respondan a las·. necesidades 
específicas de las áreas usuarias. . .. : ,., · 
Evaluar los cursos de capacitación. con el fin de garantizar Jos resultadcísde (la 'capácitación) 
su apl1cac1ón . · . .. . 
Dar segu1m1ento a los programas. para mantener un sistema permanente de capacitación (al 
personal) · · ' · · 

Mantener actualizado al personal sobre las innovaciones en materia de capacitación y 
desarrollo. 
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4.3.2 Organizar la unidad de capacitación. 

La unidad de capacitación se sustenta en cuatro puestos tipo: Jefe de la UDC. Secretaria. Analista y 
Coordinador de Eventos o Cursos. 

JEFE DE LA UNIDAD 

SECRETARIA 

ANALISTA ANALISTA 

COORDINADOR COORDINADOR 

FIGURA 2 1. Organigrama "tipo· para la unidad de capacitación. 

Esta estructura organizacional es flexible y puede adecuarse a las necesidades específicas de la organización. 
Se concibe a cada analista como un jefe de programa. el que puede auxiliarse en otros analistas de menor 
nivel y de los coordinadores. No se considera conveniente otorgarle a cada analista una función específica 
dentro del proceso. como: planeación y diseño; coordinación de eventos; y evaluación. Esta situación dificulta 
en la práctica. el desarrollo de los programas. por ejemplo: el área de coordinación de cursos estaría 
supeditada al traba.JO y las decisiones del área de planeac1ón y diseño. y así las demás. 

Si el monto de traba.JO lo justifica. es conveniente d1v1d1r por proyectos. De esta manera. se pueden crear 
óreas para capacitación en el trabajo; capacitación y desarrollo de directivos; capacitación promocional; 
rnc1tenales didtlct1cos y audiovisuales; etc. 

4.3.3 Describir los puestos de trabajo en la unidad de capacitación. 

Puesto Descripción 
Jefe de la UDC Planea. proqrama. controla v evalúa el sistema de capacitación 
Analista Programa. controla. aplica y evalúa sistemas de capacitación. y desarrolla 

actividades de instrucción. 
Coord1nodor Realiza actividades de apoyo y coordinación para los programas de 

capacitación 

4.3.4 Determinar los procedimientos en la unidad de capacitación. 

La unidad de capacitación está concebida como un área que presta servicio. En esta medida. la UDC 
establece compromisos con las áreas usuarias y responde a sus necesidades y al crecimiento de la 
organización. 
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Los procedimientos aquí señalados. ilustran un proceso básico dentro de la unidad. que abarca 
fundamentalmente el campo de la capacitación en el trabajo para niveles operativos. o capacitación para 
mandos intermedios. 

DISEÑO DEL PROGRAMA 

SOLICITUD DE LA DEPENDENCI 
USUARIA 

ENTREVISTA CON 
DIRECTIVOS 

APROBACIÓN DEL 
PROYECTO 

ESTABLECIMIENTO DEL GRUPO 
COORDINADOR 

DETERMINAR 
NECESIDADES 

E!,.ABORACION 
DEL 

SEGUIMIENTO 

·APLICACIÓN DEL 
PROGRAMA 

EVALUACION 

FIGURA 22. Proceso dentro de la unidad de capacitación 

El aprendiz.aje es el resultado de la capacitación y se divide en tres áreas o dimensiones: conocimientos. 
habilidades y actitudes. En estos sectores todavía perdura la idea tradicional de que la capacitación es para 
los empleados. el adiestramiento para los obreros y el desarrollo para los ejecutivos. Actualmente. se 
cons1der<:1 que las tres áreas de aprendiz.aje deben imp<:1rt1rse a todos los niveles. 

FIGURA 23. Efectos del aprendizaje en la orqanización 
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El resultado del aprendiz.aje por medio de la 
capacitación es que el tr<:1b.ajador será apto 
para desempeñar las funciones que se le han 
encomendado dentro de la estructura de la 
organización. 
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La capacitación. consiste específicamente en que /a gente obtenga los conocimientos. habilidades y actitudes 
que cada puesto requiere. Dicho en otras palabras. la capacitación relaciona a la persona con las 
responsalJ1lid¿¡des de su puesto. oficio. tare¿¡ o responsab1lid¿¡d 

Los eventos de des<Jrrollo organizacionC!I. que son completomente contr¿¡nos ¿¡ la capacitación. se refieren a 
l<J 1ntegr.x1ón y desarrollo de los equipos naturales de tralx1¡0 y a la comunicación que hay entre ellos. 
<Junque también tienen injerencia en l<J evaluación del desempeño y en la comunicación 1nstituc1onal. Su 
funcionalidad es incrementar la actitud positiva y la efectividad de los grupos en el cumplimiento de objetivos. 
Estas dos funciones se integran. porque es necesario que la persona que tenga la capacitación mínima para 
desempeñar su puesto. p¿¡ra que de ahí renga la posibilidad de ser 1ntegr<Jdo a otras áreas y de ser evaluado 
en su desemperio 

Los ¿ispectos de 111tegrc1c1ón. \apacitac1ón y desarrollo organizac1onal se complementan con aspectos de 
IJ1enest.:ir soc1.:il. que procur.:in mejorar el ambiente de l.J organización. así como la administración de las 
compensaciones que buscan atraer y retener a personal valioso para la organización. a través de la equidad 
interna de los sueldos y la competitividad dentro del mercado laboral. 
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4. 4 Conclusión del capítulo 

La organización de un sistema de capacitación tiene que ver con aspectos fundamentales como son los 
recursos humanos y m<Jteriales. Para lograr la integración de éstos. se requieren procedimientos en los cuales 
se describa corno se habran de emplear. 

Como se trata de poner ··de acuerdo" a la organización. es indispensable determinar las funciones que cada 
miembro de lo que denominamos Unidad de Capacitación. con el fin de hacer eficiente el manejo de 
recursos y evitar duplicidades o confusiones en las <Jctiv1dades del personal capacitador. 

Tipificar a la organización de acuerdo a 

la teoría planteada 

../ Estructurar procedimientos 

v Integrar recursos humanos 
v Integrar recursos materiales 

./ Establecer las funciones de la unidad 

./ Organizar la unidad 

./ Describir los puestos de trabajo en la UC 

../ Determinar los procedimientos de la UC 
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Capítulo Quinto. Implementación 

RESUMEN 

L.:i implementación del sistema de capacitación parte fundamentalmente de los niveles de conocimiento 
actuales en la organización. de ahí que se estime la necesidad de personal y el análisis de puestos que cada 
empresa debe hacer en función de sus actividades y de sus objetivos. 

El modelo que se propone para el sistema de capac1tac1ón es el que hemos denominado Módulos de 
TrabC!JO. el cuál consiste en el planteamiento de los conocimientos necesarios (módulos de conocimientos) 
para la función adecuada de cada puesto. que una vez establecido a través de formatos bien definidos 
(llenados tanto por empleados como por supeN1sores) permite establecer las líneas a través de las cuales se 
van a enfocar los subsecuentes programas de capac1tac1ón. 

l.:x1sten diferentes métodos y estrategias para llevar a cabo el proceso de enseñanza. como pueden ser los 
cursos. el an.'.ll1s1s de proyectos ya elaborados. las tutorías o los cursos a distancia. Todos ellos requieren de 
una programacrón detallada de las act1vrdades que involucran. así como los recursos. trempo y costos que 
requieren cada uno de ellos. los cuales es posible integrar pero sobre todo controlar. por medio de técnicas 
para manejo de proyectos como son los desgloses de actividades. diagramas de redes o diagramas de 
lx1rras 

INTRODUCCIÓN AL CAPÍTULO 

Llevar a cabo el sistema de capacitacrón no sólo es reunir un listado de actividades por hacer. implica ajustar 
la necesrdad de conocimiento del personal a programas pensados para la capacitación de dicho personal. a 
través del empleo óptimo de recursos y trempo disponible para capacitarlos. 

El proceso para implantar el sistema de capacitación tiene que ver con el aceNo de conocimientos de que 
drsponga el personal para poder establecer a que niveles de la organización debe llegar la función de 
capac1tacrón. utrlizando las técnicas de programación que se tengan disponibles. Las actividades para 
implantar el sistema son las que se describen a continuación. 
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Obierwo: lmplemenrar el sistema de capc7C1taC1ón por medio de récnicas que c7)/Udan c7 1denrificar los niveles 
de conoom1enro en la organización así corno el esrablecirmenro de los módulos de trabc?JO a parar de los 
rnódulos de aprend1Zc?Je esrableodos con antenondad Conocer las dwersas técmcas empleadas para el 
control y maneyo de proyectos para la program"7oón del sistema de capaC1taC1ón 

5. 1 Niveles de Capacitación. 

5. 1 . 1 Identificar los niveles de conocimiento. 

En esta parte del sistema contamos con los puestos de trab.ajo previamente tipificados. Jo cual nos permite 
conocer las funciones de cada puesto y el módulo de trabajo al que pertenecen. De tal modo. una vez que 
tengamos ubicado un puesto de traba¡o en su correspondiente módulo podemos identificar las áreas 
cognoscitivas que se requieren para llewirlo a cabo eficientemente Para identificar los niveles de 
conocimiento que tiene el personal de la empresa. es necesario definir si se incluyen las áreas más altas (para 
futuras prornocrone~) ,1dem,is de las del puesto ,1ctual. 

Para s1stematrzar el proced1mrento se 11an drseñ.:ido algunos formatos en los cuales se anotan las áreas de 
conoc1m1ento a consrder,1r y cad.::i persona se autoevalúa por separado. y anota su evaluación en el lugar 
correspondiente Par.::i l1acer este.iurc10 deberá cont<1r con l.:i lista de conoc1m1entos especificas que se cubren 
en cacJa área de conocrmrentos del puesto actual o futuro. Siguiendo la misma mecánica. el supervisor o jefe 
1nmed1ato de cada persona evalt'.la por separado. el grado de conocimiento que considera que este tiene de 
cada área. emite una recomendación sobre él o las C:1reas de conocimientos que considera deben ser 
estudiados y fija l.:is pnondades para cada uno. Estos son algunos de los formatos que se emplean para 
identificar los nrveles de conoc1mrentos 

Nombre del 1n9cnrero 
Nombre y Cl<1vc ele su pucs10 
Nornbre del Supc1 visor 
Departc.1rncnro 
Fecl1,1 

Módulo de Conocimientos del Puesto. 
CLAVE 1 Are,1 del conoomiento 1 Auroevziluación 

1 1 
1 1 

Ob~C:'rVclCro11es 

Claves 1- rnsufrneme. R -regular. !3 -Bueno. E -Excelente 

FIGURA 24. Formato para la identificación de Jos niveles de conocimiento 
IPara ser llenada por el personal! 
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Nombre del Ingeniero: .. 

Nombre y Cf,we de su puesto . 
Nombre del Supervisor ., 
Dep.:irtamcnto ·. .. 

Fecl1a . 

Módulo de Conocimiento 
CLAVE AREA DE CONOCIMIENTO EVALUACION ACCION RECOMENDADA PRIORIDAD 

SUPERVISOR ·. ,· . ·'. 

Observi1c1ones: _________________________________ _ 
Claves: 1- lnsufiCleme. I~ -Regular. B -Bueno. E -Excelente 

FIGURA 25. Form.:ito para idemificar de los niveles actuales de conocimiento y la emisión de recomendaciones 
(Para ser llenada por el supervisor) 

5.1.2 Estimar la necesidad de personal. 

En toda empresa existe cierto movimiento de personal ocasionado por el egreso de personal; esto obliga a 
realizar cambios escalafonarios o de ascensos del personal restante. y a contratar a otros que ocupan las 
plazas que quedan vacantes. A buena parte del personal que queda involucrado en este proceso habrá que 
1nclu1rlos seguramente en algún programa de capacitación para prepararlos en el desempeño de nuevas 
labores 

Lo anterior obliga pues a planear por anticipado actividades que s1rvan para enseñar a Jos posibles sustitutos 
como realizar con eficiencia el trabajo especifico que se ejecuta en puestos vacantes. Como no se sabe de 
,:1ntemano cuáles ni cuantos puestos serán los que se desocuparán. por ser este un fenómeno aleatorio. es 
necesono l1acer pronósticos anuales al respecto. es decir. estimar la cantidad de vacantes de cada tipo. con 
l:>,:ise en los daros estadísticos de años anteriores; así se obtiene la esperanza de la cantidad de personal que 
hobrá de considerar en cada programa de capacitación. 

As1m1smo es necesario que cada empresa realice una prospección de requerimientos de recursos humanos 
congruente con sus planes de desarrollo. en la que se tomen en cuenta los planes tanto de crecimiento de Ja 
empresa por,:1 satisfacer las demandas de serv1c10 sobre las áreas de trabajo actuales de Ja misma. como las 
d1vers1ficoc1ones con nuevas áreas y/o nuevas tecnologías. 

Así. las necesidades de personal se establecen con base a tres consideraciones: 

a) El personal que sale cada año de la empresa. 
b) El plan de promociones. 
e) El plan general de expansión o diversificación de actividades. 
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52 Segunda Etapa: Determinación de los módulos de trabé'J/O. 

Una vez recolectado la 1nformac1ón de los niveles de conocimiento. el siguiente paso consiste en transcribir a 
al formato de la figura 27. las autoevaluaciones y. en caso de haber discrepancias con el supeNisor. la remite 
a éste para que reconsidere su opinión y. en su caso. hago las enmiendas correspondientes a su evaluación 
como a sus recomendaciones El supeNisor devolverá el formato para que se emitan las recomendaciones 
finales. En caso de pers1stJr olguna diferencia se podrán hacer exámenes al empleado o utilizar otra forma 
para evaluar Objetivamente los conocimientos. inclusive. enviarlo a un centro que pueda proporcionar este 
serv1c10 El proced1m1ento pora determinar y realizar el programa de capacitación por módulos de trabajo 
se describe a continuoción 

5.2. 1 Determinar los módulos de trabajo . 

• Cuando se detenrnna que el personal no tiene el grado de dominio requendo de un módulo de 
conoc1m1ento. y se le asigna para que lo estudie. el módulo de conocimiento se convierte para esa persona 
en un Módulo de Traba¡o. Por lo anterior un módulo de trabC!JO se define como una agrupación de temas 
relacionados entre si y espec1ficodos a un determinado nivel cognoscl[Jvo. que puede aprenderse en un 
tiempo relativamente corto y que. por lo tanto. resulta sencillo evaluar el grado de dominio que cada 
persona tiene de él. No se debe perder de vista que las recomendaciones sobre que módulos de trabajo 
debe completar el personal y en que momento debe hacerlo. dependerá de s1 el objetivo de desarrollo 
1ndividu.JI es paro desempeñ¿¡r de mejor manera su puesto actual o para prepararlo para futuras 
promociones o camlJ1os de puesto. 

Fijar los Módulos de 
Conocimientos para 

evaluar los conocimientos 
del personal. 

Definir Módulos de Trabajo 
para el personal y el 

momento de aplicación. 

Auto-evaluación del 
Personal. 

Evaluación por parte del · 
Sup¡;¡rvisor.::· ···· 

FIGURA 26. Etapas para d_eter111rr:iar y asignar los MJ~u1~s de Trabajo 
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Nombre del Ingeniero· ... 
Nombre y Cl~ive de su puesto ·. · . .. 
Nombre del Supervisor .. . 

Depar ramenro • 
Fect1a 

. ···· . . 

Módulo de Conocimiento 
CLAVE AREADE AUTO ES'ij'P~~~~g~ ., ; 

RECOMENDACION 
CONOCIMIENTO EVALUACION '·· ·.,.SUPERVISOR. 

Observaciones-----------------------------
Claves: 1- 1nsutic1enrc. R -Regular. B -Bueno. E 00 Excelenre. 

RECOMENDACION 
DEPTO 

FIGURA 27. Formato para la identificación de los niveles actuales de conocimiento y emisión de recomendaciones. 
(Para ser llenada por el supervisor y el departamento) 

53 Desarrollar el programa por módulos de trab.qjo. 

En esta parte de la fase de programación deben llevarse a cabo ciertas acciones para poder formular el 
programa de trabajo. las cuales son-

a) Elaboración de los objetivos operativos. 
b) Elaboración de los programas por módulos de trabajo. 
e) Identificar métodos. estrategias y recursos necesarios para desarrollar el programa. 

Estas tres acciones son el puente entre las identificaciones de las necesidades de capacitación y el desarrollo 
del programa. Sin embargo no debe perderse de vista la identificación de los responsables de la 
administración. del desarrollo y la obtención de los recursos financieros para llevar a cabo el programa de 
capacitación. 

5.3. 1 Determinar los objetivos operativos del programa. 

Los programas deben incluir como mínimo. los objetivos correspondientes a: 

1 ) Los niveles de conocimiento generales y profesionales. así como aptitudes profesionales del personal para 
su posible p.:irtic1pación en el sistema. 

2) Los conocimientos específicos inic1.:iles requerido por la empresa que es la responsable del sistema. 
3) Los conocimientos técnicos. aptitudes. actitudes profesionales necesarios para asegurar que la 

program.::ición cubrirá las necesidades del personal. 

Existe una cl.:ira diferencia entre las metas generales del sistema y los objetivos operacionales. Las metas son 
declar.:ioones generales de 1ntencionalidad. no siendo necesaria su descripción en forma sistemática. ni 
especificar sus detalles. Mientras que los objetivos operativos responden a una especificación de formación 
como las señaladas anteriormente. 
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Los objetivos operacionales son siempre declaraciones sobre efectos específicos a ser alcanzados en forma 
s1stemtit1ca. que especifican. 

a) Lcis cond1c1ones 1nic1Liles del personal que ser.'.! capacitado. 
b) Si el s1stem¿¡ caparn¿¡rtJ par¿¡ una calificación profesional simple o compleja. 
e) Las panes de lo empres;:i que absorber.:'in al capacitado. 

La 1nformac1ón proporcionada tras el análisis de la fase de planeación deberá ser transformada en una simple 
espec1f1cac1ón de form¿¡cián. Paro poder determinar esta simple especificación debe realizarse lo siguiente: 

1) Realizar las estunac1ones de necesidad del personal para conocer promociones y puestos actuales. 
2) Haber elaborado correctamente el formato de la figura 27. el cual tiene carácter individual y determina el 

módulo de trab<:!JO que le serj asignado a c.:ida empleado. 
3) Realizar un anj/1sis de puestos y el módulo de conocimiento que se requiere para ocupar tales 

cond1c1ones de trab00 (figura 28). 
4) Asignar los módulos de trabC!JO a los d1suntos puestos de trabajo Recordemos que un módulo de 

conornn1ento se convierte en módulo de trabC!JO cuando son asignados (figura 29). 

MÓDULOS DE CONOCIMIENTO PARA CADA PUESTO 
Puesto Módulo de Conocimiento. . : .. .. 

Clave Nombre Clave Nombre . 
. "'"°""-< . 

····· ... : 
.·.·.•··· ,: 

·.• .. ·: ·· .................... 
•. •i· •· .•. _'.¡ . ..-,:;·r,¡• ·"<: .. 

. .....• _.,, ......• ''· ... 
. ·. ..:,- i.•:·>C f ·. ••··•·>•.·: 

·. . .. ·. -e;; :·;;ce;;·.~ .•;:\"·~i'~·· ,, __ · .· 
·· . .. 

. •.. ··,<' '""··-'~ _,·,.···". --
FIGURA 28. Formato para integrar los módulos de conocimiento por puesÍ:ó de_ tiabaJtj •••" 

MODULO DE TRABAJO: 
Puesto Promoción a 

Clave N° Clave 

Claves. o: no es necesario; z: para el puesto. x: para promoción inmediata. y: para promoción futura. 

FIGURA 29. Formato para asignar los módulos de conocimiento. _ . 
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5.3.2 Elaborar los programas por módulos de trabajo. 

La planificación del contenido y metodología a emplear en cualquier proceso formativo es uno de los 
trabajos de mayor responsabilidad dentro del programa de capacitación. y requiere un meditado y completo 
estudio. aún en el caso de programas de corta duración para alcanzar su eficacia y efectividad. 

Los módulos de traba¡o son mucllo más que una simple lista de remas a impartir durante el proceso de 
capacitación. La programación por módulos de trabaJO requiere de todos los aspectos de la programación se 
llayan tomado en consideración para forrn;:ir un pl;:in de traba¡o integral cuyos objetivos de desarrollo se 
guíen más por el participante en los cursos y su propio proceso de aprendiza¡e que por los contenidos del 
programa. La programación por módulos de trabajo debe incluir 

1) Un resumen de las ur11dades temáticas o módulos de conoc1m1entos 
2) La metodología a emplear en el proceso de capac1tac1ón 
3) Los 111veles medios de capacitación deseados. 
4) Los recursos materiales y medio auxiliares a emplear en el proceso formativo. 
5) La selección. el control y evaluación completa de la totalidad del proceso formativo. 

Una eficiente program;:ición modular es ;:iquell;:i en la que las unidades temáticas o módulos de 
conocimiento. métodos e instrumentos de formación están coordinados con el objetivo fundamental de 
conseguir el máximo rendimiento en la adqu1s1c1ón de conocimientos. aptitudes y actitudes de los 
participantes mientras tiene lugar el proceso de capacitación. 

Los principales componentes del programa de capacitación aparecen a continuación: 

Componentes Condicionantes 
Módulos de Trabaío (áreas formativas) Especificación de ob1etivos 

Módulos de conocimiento Facilidades reales para la capacitación 
(unidades temáticas} 

Métodos de formación Posibilidades del profesorado y de los participantes. 
Instrumentos de capacitación Disponibilidad de los recursos y presupuestos 

Planificación de las clases y prácticas Disponibilidad de los locales. tiempo y coordinación de 
las actividades formativas 

Métodos de evaluación 
Análisis de puestos y necesidades reales de los puestos 
de trabaío. · 

Los contenidos y métodos de formación deben ser elegidos tratando de conseguir: 

a) La mayor eficacia del progr.:ima de capacitación 
b) La efectividad en la adquis1c1ón de conoc1m1entos específicos de los módulos de trabajo. 
e) Alcanzar los r11veles de competencia profesional previstos en el análisis de puestos. 

Debe preverse la duración del programa de capac1tac1ón. es decir. existen programas de larga duración y a 
tiempo completo para la formación de técrncos o trabajadores especializados; de corta duración y a tiempo 
parcial mas empleados en la capacitación de personal con experiencia profesional previa. como 
consecuencia de necesidades de la empresa y empleados en cursos de actualización o de reconversión 
profesional. 
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Los programas de larga duración son frecuentemente empleados para satisfacer las necesidades a los niveles 
de política nac1on.:il y de est.:i forma s·er controlados por la .:iutoridad oficialmente reconocida. Los programas 
de corta dur.:ic1ón son. por el contrano. empleados par.:i satisfacer las necesidades locales. frecuentemente a 
nivel de una o más empresas para las cuales un proceso de capacitación es la solución más adecuada dentro 
de l.:is varias posibilidades de solucionar el problema 

Independientemente del tipo de programa considerado. algunos de sus módulos de trabajo tendrán que ser 
des.:irrollados con mayor amplitud que otros. lo cual también significa mayor tiempo de duración para su 
desarrollo. 

5. 4 Identificar las estrategias y recursos necesarios para desarrollar el programa. 

Es necesaria la elabor.:ic1ón de un programa de capacitaCión ílexlbl~.que ~ermita manejar una gran variedad 
de información relacionada con el desarrollo de cada sesión de capacitación, de la que como mínimo 
debemos conocer: · 

1 ) El tema a desarrollar. 
2) Loc.:il a ser empleado. 
3) Persona responsable de la sesión. 
4) Ayudas a la enseñ.:inza a utilizar. 
5) Metodologí.:i empleada. 
6) Objetivos deseados en cada sesión de trabajo. 
7) Posibles e1erc1c1os de carácter práctico a desarrollar. 
8) Trabaios a real1zcir en pequeños grupos. proyectos creativos. etc. 

Existe una gran vanedod de métodos de capacitación que pueden utilizarse para desarrollar estos programas 
los cuales se pueden clos1ficar de acuerdo al número de personas participantes en: 

a) Métodos adecuados para grandes grupos: medios audiovisuales. visitas informativas. enseñanzas a 
d1stanc1a. 

b) Métodos adecuodos pciro grupos pequeños: prácticas en talleres. ensayos de laboratorio. trabajos en 
equipo. proyectos. etc 

e) Métodos ind1v1duales. tutorias. enseñanza programada. enseñanza asistida por computadoras. eré:. 

Todovía es posible añadir una cuarta clasificación según las actividades especiales a desarrollar durante la 
sesión formativa que podrian ser: 

d) Otros: 
La elaboración de proyectos interdisciplinares (correspopdientes a .. varios módulos de trabajo) 
Visitas a centros de trabajo. industrias. . . · .. . 
Idiomas extranjeros. actividades complementarias. cultural~s. deportivas. etc. 

5.4. J Cursos dentro de Ja misma empresa. 

Impartir cursos dentro del centro de trabajo de igual forma como lo hacen las instituciones educativas a fin 
de mejorar la eficacia del trabajo diario. constituye una alternativa que debe tenerse en cuenta al elegir la o 
las técnicas para un sistema de capacitación. 
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a) Objetivo. Se persigue adoptar los cursos internos como una técnica de enseñanza dentro de un 
programa de capacitación para transmitir en un tiempo relativamente corto un conocimiento relevante. 
actual y útil que se refleje en el mejor desempelío de las actividades dianas y en la superación de los 
asistentes. 

b) Recursos materiales y humanos Deben tomarse en cuenta que las instalaciones y sistemas audiovisuales 
son comunes a otras alternativas; bajo estos rubros. generalmente se requiere de un salón con capacidad 
adecuada al número estimado de participantes. y equipo como retroproyectores. películas. 
computadoras. etc. Los recursos humanos que 1nteNienen en el curso son los participantes y los 
profesores. El número de profesores puede ser más de uno y en su caso es necesario que se coordinen a 
fin de garantizar la continuidad y coherencia del curso 

e) 
Ventajas Desventajas 

Son fáciles de operar y programar. La exposición puede tornarse aburrida y monótona. 

Los contenidos de los temas se atacan directamente La participación puede ser pasiva y el oyente no se 
compromete con lo que expone. 

La comprensión de los conceptos es clara y precisa. La habilidad oratoria del expositor no es la 
el desarrollo del programa está controlado por el adecuada y desvía la atención de los participantes. 
expositor 
El tiempo en el que se cubre el programa es 
relativamente corto 

5.4.2 Análisis de proyectos ya elaborados. 

Este upo de capacitación acelera la adquisición de experiencia en el personal ofreciéndole entrenamiento 
con proyectos que hayan sido realizados en I¿¡ empresa donde trabaja. seleccionados de acuerdo a las 
necesidades de formación de los recursos 11umanos que se tengan en la misma. Con esto. además de 
obtenerse un beneficio marginal del aceNo de proyectos existentes. se difunden las experiencias del personal 
de la empresa a lo largo de vanos años de práctica profesional. Esta técnica se ha empleado con éxito en el 
estudio de casos de administración y med1c1n¿¡ 

a) Objetivo. Oue el personal adquiera los conocimientos y habilidades por sí mismos conforme van 
avanzado el estudio o en I¿¡ relabor<Jc1ón guiada de un proyecto real. 

b) Recursos materiales y humanos. Es neces¿¡no que la información se organice de tal modo que después se 
puedan re¿¡l1zar tr<JbC!JOS individuales. reuniones individuales con los asesores y reuniones colectivas con el 
coordinador. El personal que participe sera aquel que no haya tenido contacto con proyectos similares o 
que sean de nuevo ingreso en la empresa. se pretende diversificar los conocimientos profesionales en que 
han trabC!Jado. Se necesita contar con todo el material relativo al proyecto. un local y equipo adecuado 
para SU anal/SIS y diSCUSIÓn. 
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e) 
Ventaias Desventaias 

Se adquiere un conocimiento de la forma o estilo 
del trabajo en equipo del personal de la empresa. 

Se adquieren h.:ibil1dades p.:ira identificar. definir. El personal involucrado en el programa de 
plantear y resolver los problemas que se presentan capacitación participan en un proyecto cuyo 
en los proyectos. producto no será resultado de su inventiva y 

trabaio 
Se promueve el hábito de buscar las soluciones 
alternativas a distintos problemas. 
Se fomenta la comunicación interpersonal y el 
traba10 en equipo. 
La evaluación se realiza continuamente. 

5.4.3 Participación en proyectos de desarrollo. 

La participación en proyectos de desarrollo de profesionales de distintas especialidades y niveles de 
experiencia. brinda una magnífica oportunidad de aprender haciendo. Por lo anterior. se propone que la 
participación en proyectos en desarrollo se considere como un método eficaz de enseñanza y se le 
programe en la empresa con ese caracter. como parte de las actividades de capacitación. 

a) Objetivo. Los objetivos que se pretenden al organizar la participación del personal dentro de un proyecto 
de desarrollo. en tod.:is sus etapas. desde el inicio hasta la conclusión. son: 

• Que adquieran una visión global del proyecto. 
• Que conozcan la manera en que se interrelacionan las distintas areas de la empresa que 

intervienen. 
• Que adquieran conocimientos, habilidades y experiencia para la ejecución futura de proyectos 

similares. 
• Que el trabélJO en equipo se vea fortalecido y favorecido sobre el trabajo individual. 

Integrar cuadros técnicos de alto nivel de competencia, que garanticen la existencia de personal 
para cubrir las vacantes en puestos de niveles superiores. 

b) Recursos materiales y humanos. No se requieren instalaciones especiales. ya que la totalidad del proceso 
(estudio. asesoría y puesta en practica de lo aprendido) se realiza en el lugar de trabajo. Para lograr la 
eficiencia del desarrollo del proyecto, es recomendable contar con el acervo bibliográfico y el equipo 
pernnente. Por otro lado. la empresa debe contar con personal suficientemente capacitado y 
experimentado para que integrado con los equipos de trabajo. ejerzan las funciones de guias y 
orientadores del personal con menos experiencia. 
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e) 
Venta·as Desventa·as 

Partici ación activa del ersonal. 
La posibilidad de desviación es casi nula. ya que la Que no se adapte a las necesidades de la"e.mpresa. 
adquisición de conoc1m1entos y habilidades está 
enfocada directamente a resolver roblemas reales. 
El traba o en e ui o se fortalece. 
Se promueve la formación entre el personal 
intercambiando 1nformac1ón 

5.4.4 Tutorías individuales o de grupo. 

La tutoría 1nd1v1duol o grupal ha sido re.:il1zada en forma eventual e informal. es quizá el método de 
enseñanza que más se h.:i usado dentro de las empresas. De hecho. algunos de Jos mejores equipos de 
trabajo que se han formado en estas empresas están encabezados por personal experimentado. con 
habilidad y aptitud para enseñar como hacer las cosas. Este método de enseñanza es especialmente 
apropiado para profundizar en un tema o para preparar personal de nuevo ingreso a un puesto al participar 
en la rotación de puestos. por ingreso reciente a la empresa. o por ascenso escalafonario. o para ocupar un 
puesro de nueva creación 

5.4.5 Cursos a Distancia. 

La característica principal de un curso a distancia es que no requiere que los participantes acudan a ningún 
sitio a recibir instrucción; lleg.:i a dondequiera que se encuentren. Una gran ventaja de esta técnica de 
enseñanza es su flex1b1l1dad. ya que permite que el estudio se realiza en forma individual. por ser material 
preparado para enseñanza abierta. y que cada participante estudie en el momento y en el lugar que le 
convenga. 

a) Objetivo. Proporcionar instrucción 1nd1vidual1zada con ayuda de un asesor. con el cual se tiene contacto a 
través del medio a d1stanc1a 

Venta·as 

Es un aprendizaje formal que obliga a los 
participantes a dom1nor los temas del curso y llevar 
a cabo la resolución de roblemas e ercic1os. 
Pueden llegar¿¡ Jocal1dades apartadas o donde sea 
difícil asistir a las sesiones ro ramadas. 
Los participantes disponen de mayor flexibilidad en 
cuanto a horarios días dedicados al estudio. 
Cada estudiante avanza a su ro ia velocidad. 
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5.4.6 Técnicas para la calendarización y manejo de actividades. 

Dado el grupo de trabajos a desarrollar. la primera tarea será la de identificar las actividades a realizar y 
establecer las relaciones potenciales de IZJs mismas. 

Para ello se efectuari'I el desglose del proyecto en varias etapas y se estudiará los condicionamientos de 
precedencia o de sucesión entre las mismas. Es decir. para cada etapa se define de cuales depende y a cuales 
se cond1cionZJ 

El primer paso es definir la red de actividades. determinista o no. para desarrollar los trabajos incluidos en 
cada act1v1dad. Es preciso disponer de los recursos necesarios como equipo. materiales. mano de obra. 
financiamiento. etc. En función de la cantidad de recursos asignados podemos estimar un plazo de 
realización y su costo En general. a más recursos más corto el plazo hasta un cierto límite en el que muchos 
recursos que ar"icidamos no se modifica substancialmente el tiempo de ejecución. 

En cuanto o costos. existe un cierto nivel de asignación de recursos que nos da un costo mínimo. En unos 
casos esta relación contidad recursos. el plazo de ejecución es conocida. Existe una producción o tiempo 
estándor. En otros lo med1c1ón del trabajo a realizar es más dificil y se basa en estimaciones apoyadas en 
expenenc1os anteriores m.:is o menos semejantes. más o menos válidas. 

Por otro lado. s1 se dispone de una cantidad limitada de recursos es posible que la asignación afectuada. 
actividad por act1v1dad. supere en un cierto periodo de tiempo la cantidad disponible y en otros periodos los 
equipos están inactivos. Precisa una reordenación de las actividades en el tiempo pero a lo majar esto nos 
lleva a super .:ir los plazos previstos. Además. en general. deben ejecutarse varios proyectos a la vez. y deben 
compcirtir los mismos recursos. 

Los métodos de progrcimac1ón más comunes se basan en procedimientos gráficos de gran capacidad de 
información y f.:ic1l1dad de comunicación inherente en los mismos. Los más comunes son: 

• Gráficos de Barrcis o Gantt. Muy utilizados para transmitir información. Como herramienta de planificación 
presenta la desvent0a de no marcar claramente las dependencias entre las actividades representadas. 

• Métodos basados en la teoría de grafos o redes: CPM (Critica Path Method) que modelan el proyecto 
según una red ordenada que cumple con los condicionantes potenciales de sucesión entre las fases del 
mismo. Estos no tratan la incertidumbre ni en los datos ni en las propias actividades que deben ejecutarse. 
Permiten determinar caminos críticos y márgenes disponibles en la ejecución de las diferentes tareas. 

• Métodos PERT. Aricide el tratamiento de la incertidumbre en los datos estableciendo tres estimaciones: la 
normal. l.::i pesimista y la optimista. Esta opción de considerar tres estimadas para cada actividad se utiliza 
muy poco en los ambientes industriales. por la complejidad que representa la obtención de valores 
significativos 

• Métodos PERT- COST. En estos procedimientos se establece un costo en cada actividad. desglosado en sus 
componentes básicos. y se efectúa un seguimiento del mismo. para completar en el apartado costos en el 
control de plazos que proporciona el PERT básico. La complejidad del sistema administrativo de asignación 
de los costos reales en cada actividad. superpuesta en general al procedimiento de control administrativo 
de la empresa. hace también que este sistema sea poco utilizado. 
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• Métodos GERT. No prevén actividades opcionales en función de los datos obtenidos en otros. Incorpora la 
posibilidad de asignar en los enlaces entre actividades una probabilidad. En los PERT siempre es 1 00%. As/ 
mismo una actividad puede empezarse bien al terminar todas las precedencias. bien al terminar sólo parte 
de ellas. Es más útil para procesos de s1mulac1ón que para la planificación de proyectos. 

TABLA 1 O. Técnicas para la programación y manejo de actividades 

Técnica Características Variables que inteNienen ... ;."o· 

CPM Red determinista Plazos 
PERT Red determinista Plazos 

Probabilidad de duraciones Incertidumbre en datos. 
PERT /COST Red determinista Plazos 

Probab1l1dad de duraciones Incertidumbre en datos. 
Desalase de costos por actividad Costos. 

Continúa tabla en páq1na siauiente. 
Técnica Características Variables aue inteNienen 
GERT Red estocástica .. actividades opcionales. Plazos 

Incertidumbre en datos. 
Costos. 

Red estocástica Plazos 
VERT Probabilidad en los datos Incertidumbre en datos. 

Costos y resultados en las actividades Costos. 
Resultados. 

Para planificar la as1gnac1ón de recursos se calcula la cantidad de recursos previstos en cada periodo de 
tiempo y se establece al llamado gráfico de carga. En el se presenta periodo a periodo el total de recursos 
necesarios. Cuando el número de actividades o recursos a programar es muy elevado es necesario disponer 
de procesos 1nformat1vos. Los más utilizados se basan en procedimientos heurísticos en los que se van 
asignando las actividades a realizar en una tabla de recursos .. tiempos en función de unas prioridades y unas 
reqlas de dec1s1ón preestablecidas. En cuanto se supera la capacidad de un periodo en un recurso. la 
próxima act1v1dod a asignar se carga en el siguiente periodo6

. 

''En el Anexo J. se presentan con más detalle algunas técnicas de programación 
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55 Conclusión del capítulo 

La implementación del sistema incluye la determ1nac1ón de los módulos de trabajo a partir de los niveles de 
capacitación detect¿¡dos en la empresa. p¿¡ra poder el.Jborar un programa que l1aga uso de los recursos de 
la organización y que se maneje de forma orcJenada y que perm1t¿¡ su posterior evalu¿¡c1ón y control. 

íl~ 
LV 

Identificar los niveles de conocimiento 
Estimar la necesidad de personal 

v Determinar los módulos de trabajo 

v' Determinar los objetivos operativos del 
programa 

v Elaborar los programas por módulos de 
trabajo 

v' Identificar los recursos y estrategias 
que se utilizarán como cursos, análisis 
de proyectos, etc. 

v Utilizar técnicas para la calendarización 
y manejo de actividades 
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Cap/tu/o Sexto. Evaluación y Mey'oramiento 

RESUMEN 

Como todo proceso. el sistema de capacitación debe seguir un paso evolutivo conforme se vaya 
implantando en la organización. de acuerdo a este proceso de cambio continuo. todo proceso de 
capacitación tendrc'J las s1gu1entes fases iniciación. crecimiento. consolidación y normalización. En cada una 
de estas fases se presentan aspectos de la organización que inciden directamente en la función de 
cap.:icitac1ón y que le .::iyudan al planeador del sistema de capacitación identrficar el estadio en el cual su 
organrzac1ón se encuentra. 

Para poder evaluar la capac1tac1ón dentro de la empresa. se deben tomar en cuenta dos aspectos: el personal 
y la organ1zac1ón en si De este modo encontraremos que se realiza una microevaluación a nivel de la 
reacción del personal y de su nivel de aprendizaje. Por otro lado. la función de capacitación también deberá 
evaluarse a nrvel organrzac1onal con un procedimiento de macroevaluación que al realizarse con diversos 
enfoques (estratégico. adminrstrat1vo. operacional e instruccional) facilita la toma de decisiones y permite 
llevar a cabo 1.:is acciones de me1ora del sistema con el nivel y enfoque adecuado. 

Dentro del proceso de m1croevaluac16n se presenta la evaluación por módulos de trabajo. que se realiza a 
nrvel person.:il y que se fundamenta en la programación por módulos de trabé!Jo. y que al final de cuentas 
resulta ser un.:i var1ac16n del proceso de m1croevaluac1ón propuesto. 

También el sistema de capacitación implica la inversión en materiales. equipo y personal para la capacitación. 
por lo que se debe realizar una evaluación del costo - beneficio de la puesta en marcha del sistema. 

INTRODUCCIÓN AL CAPITULO 

La evaluación del sistema de capacitación es la fase del proceso de capacitación que realiza la revisión y 
comparación entre los objetivos planteados en la fase de planeación y los resultados obtenidos. A través de 
estas comparaciones es posible que se facilite la toma de decisiones así como llevar a cabo aquellas tareas 
que permitan la mejora del sistema. La evaluación se realiza desde tres perspectivas: el individuo. la 
organrzación y el desempeño funcional dentro de la empresa. como se explica a continuación. 
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Ob1erivo: Conocer los aspecros mc?s 1inporranres a evaluar y le? merodologíc7 que puede ur1!izarse pare? cc7da 
uno de ellos. Apl1i::c7r los aspectos de la evaluaaón de la capacirc?aón en la organizaoón ur1!izando los 
módulos de rrabc?JO. 

6. I Significado y alcances. 

La última parte del sistema. la evaluación. nos va a permitir medir el grado de cumplimiento de Jos objetivos. 
Aunque se considera la etapa final del sistema de capacitación. se sabe que las bases para llevarla a cabo son 
parte integrante de la planeación 

Determinar Ja efect1v1dad de un programa de capacitación no significa nada si no sabemos que esperamos 
lograr. En general. la evaluación nos va a proporcionar información acerca de: 

La calidad del diseño de la organización y de 1 desarrollo de los cursos. 
El cumplimiento de expectativas de los participantes y su opinión acerca de los eventos. 
El grado de Jos conocimientos adquiridos. el incremento en el nivel de habilidades y/o Ja 
generación de cambios de conducta y actitudes. · 
Los resultados tangibles del programa en cuanto a Ja relación costo/benefido .. 

. . . 

Los datos obtenidos de las consideraciones anteriores constituyen el sistema de retr~alirnentación necesario 
para realizar Jos a_¡ustes de mEjoramiento de los programas. · · · · · · 

' ~ . . 

Se da entre ellos una interacción: Ja calidad del diseño de un curso y del instructor. que Jo imparte tiene 
impacto en los costos y en los resultados del mismo; estos resultados influyen también· en el· nivel de 
Satisfacción de los participantes, de tal manera que Ja reciprocidad puede esquematizarse: como Se ObSeNa. 
en la figura 30 

CALIOAOOEL~ 
CURSO 

SATISFACCIÓN 
PERSONAL 

APRENDIZAJE 
CAMBIOS 

FAVORABLES EN 
EL TRABAJO 

FIGURA 30. Reciprocidad del sistema de capacitación 
(fase de evaluación) 

65 



......................... ••••••oo•oo•••••oo••••-·•••••oo•••-•••·-.. •·-•·-·•-•••••-H••·-·---·---•••oo••-••oo••-----·---·-.. •-·•-·•-·--~~7!?..!!.'!!.<?..!..~~':!.: .. lf..~~?~':!f!.~~q:.!_Y._'Y.!.:!!.."r:!.~~?'!!.~'}(.9-_ 

Sin embargo. la relación entre ellos no es simétrica: los cursos más costosos no son necesariamente Jos 
mejores. ni los más baratos los peores, tampoco los que producen mayor satisfacción son los que ofrecen 
mejores resultados; por lo que se requiere el análisis de cada uno de ellos y el estudio de su 
interdependencia. 

Cualquier dec1s1ón que se base en una sola fuente de información es poco confiable y difícilmente podrá 
ofrecer la respuesta adecuada para el m~oramiento de la capacitación. No es conveniente decidir cambios 
basados en meras opiniones. aún cuando éstas sean las de los participantes o de algún experto. 

La evaluación es una tarea difícil. que pese a ello debe ser continua y constante. 

6.2 El concepto de evaluación. 

Un aspecto importante para la consolidación del sistema de capacitación es la evaluación tanto de los 
procedimientos existentes. como de las innovaciones introducidas. Sin embargo. es común encontrar 
sistemas de capacitación en los que se utiliza la evaluación más como un medio para justificar procedimientos 
existentes y disimular problemas. que como un proceso que sirve para retroalimentar al sistema y realizar los 
C!justes necesarios para mejorarlo. 

~-

OBJETIVOS ~\. 
DEL SISTEMA ~ ~U' 

~EVALUACIÓN 
~ -· 

FIGURA 3 1. Objetivo de la evaluación 

Es frecuente que la evaluación de la capacitación sea practicada con procedimientos desordenados, poco 
rigurosos y con recursos inadecuados. dándose lugar tan sólo a la recolección de opiniones expertas, que 
carecen de validez y confiabilidad para informar sobre el nivel de madurez del sistema de capacitación, 
limitando asi su desarrollo y consolidación. · 

Es por ellos que la evaluación se lfa convertido en la fase a analizar del sistema. ya que el desarrollo de los 
procesos de evaluación tiene importantes repercusiones en la planeación, desarrollo. y ejecución .de la 
capac1tac1ón 

La evaluaoón de la capaotación es el proceso que sirve para obtener información útil. para retroalimentar al 
sistema de capaoraoón y normar la toma de decisiones. con el propósito de meyorarlo y validc7r técnica y 
profesionalmente el entrenamiento en función de sus resultados. · 

En este sentido. la evaluación debe ser ubicada como la fase del sistema de capacitación que compara lo 
planeado con los resultados obtenidos. a fin de medir la eficiencia y la eficacia del sistema, e identificar las 
causas que lo afectan. 
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Los objetivos de la evaluación de Ja capacitación son: 

Retroalimentar al sistema de capacitación y normar Ja toma de decisiones. 
• Identificar las fuerzas. debilidades y áreas de oportunidad. 
• Fortalecer al sistema para el logro de mayores resultados y la optimización de los recursos. 

Microevaluación 

FIGURA 32. Niveles de evaluación 

En la evaluación se identifican dos niveles: Ja microevaluación. donde se ubica la evaluación de reacción y Ja 
evaluación del aprendizaje. y Ja macroevaluación. donde se evalúa la función del impacto de Ja capacitación 
en Jos resultados organizacionales. El proceso de evaluación lleva a cabo las actividades que se describen a 
continuación. 

6.3 La Microeva/uación: evaluación individua/ 

Este nivel de evaluación se dirige a Ja recopilación y análisis de Ja información sobre Ja percepcion y 
resultados de aprendizaje. productos del proceso instruccional. proporcionando al capacitador los primeros 
datos objetivos sobre el desarrollo del sistema. Jos que Je sirven tanto a él como al instructor para considerar 
Jos ajustes que conviene introducir. con el propósito de reducir o evitar desviaciones entre Jo planeado y lo 
realizado. En el nivel de la microevaluación se ubican la evaluación de la reacción o del impacto y la 
evaluación de resultados de aprendizaje. que se evalúan con el siguiente procedimiento. 

6.3. 1 Evaluar la reacción o impacto. 

La información que se obtiene de la evaluación de reacción. permite conocer a través de datos objetivos la 
percepción y el nivel de satisfacción. en tanto proporciona datos cuantitativos sobre la percepción de Jos 
participantes hacia un evento o curso de capacitación. 

Pzira realizar este tipo de evaluación se ut.iliza un formato de observación (véase la figura 34) que es 
entregado a los participantes para que contesten antes de terminar el curso o evento de capacitación. 
aunque también se pueden utilizar herramientas como las entrevistas o los cuestionarios. 

En síntesis. este primer tipo de evaluación mide las reacciones de los sujetos inmediatamente después de 
asistir a Jos programas de capacitación. Es importante realizar este tipo de evaluación para tener información 
útil y objetiva que evite que la alta gerencia tome decisiones sobre la base de uno o más comentarios 
aislados. 
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r '"~~-~~~-;.,~T~~ 
ENTREVISTAS 

CUESTIONARIOS 

REACCION 

PERCEPCION 
SATISFACCION 
APRENDIZAJE 

FIGURA 33. El proceso de la microevaluación 

Por otra parte. permite introducir acciones para que los participantes disfruten de los programas de 
capacitación y obtengan los máximos beneficios. 

Sin embargo. cabe señalar que el hecho de que los participantes salgan satisfechos del curso o evento de 
capacitación. no significa que hayan aprendido. Por ello, en la mi_éroevaluación, Ja evaluación de la reacción 
ha de ser complementada con la evaluación de resultados dé aprendizaje. 
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FECHA DE ELABORACION 
NOMBRE DEL EVENTO 
FECHA DE INICIO DEL EVENTO 
HORARIO 
HORAS TOTALES 
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FIGURA 34. Formato propuesto para la microevaluación 
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Para poner en términos cuantitativos la reacción del personal. se realiza Jo siguiente: 

1. Sume por cada concepto evaluado el total de puntos de cada calificación. 
2. Sume el total de todos los conceptos 
3. Se cuentan todos los reactivos o preguntas y se multiplican por la calificación máxima posible en 

Ja escala previamente establecida (en este caso es de 5). 
4. S1 lo que se desea es la cal1ficac1ón ponderada del total de la prueba se divide la sumatoria 

obtenida en (2) y se divide entre la sumatoria descrita en (3). 
5. Para obtener la calificación ponderoda da cada concepto se divide Ja sumat()ria por concepto y 

se divide entre Ja suma obtenida en (3). - ·- - · - - -- - ·- -

Las calificaciones ponderadas nos podrán dar una idea de la calidad del evento de capacitación y la reacción 
que causó en el personal involucrado. 

6.3.2 Evaluar el aprendizaje. 

El proceso enseñanza - aprendizaje requiere de situaciones organizadas que faciliten las experiencias que 
propicien el cambio de conducta en el sujeto que aprende. cambio que se verifica evaluando los logros 
totales o parciales respecto a los objetivos de capacitación. 

La evaluación considerada como indicador del avance de la instrucción y del aprendizaje, es esencial e 
1nllerente ol proceso de capacitación; es el elemento que permite constatar tanto al instructor como al 
person¿¡I llasta que grado y de que manera están alcanzando sus metas. 

Lz1 descr1pc1ón precisa de los objetivos de aprendizcaje facilita la determinación de Jos criterios necesarios para 
volorar el logro de los mismos. Es decir: al describir específicamente Ja conducta requerida para el desempeño 
de un.:i torea. se tendrán indicadores para evaluar si el programa ha cumplido los propósitos, asf éomo para 
1dent1ficar sus fallas o deFiciencias. 

La definición de los objetivos permite establecer las metas de aprendizaje a alcanzar y las condiciones bajo 
los que los participantes deben demostrar sus habilidades y destrezas. En otras palabras: qué evaluar y cómo 
flacerlo 

El propósito esencial de la evaluación es indicar el proceso de la capacitación, permitiendo verificar desde el 
inicio s1 las acciones son las más adecuadas para facilitar el cambio de conducta del sujeto que aprende. 
Además. permite detectar en que momento y en qué punto existe una falla en el procedimiento para 
modificarlo o reestructurarlo. 

Así. la evaluación permite constatar si el entrenamiento es exitoso o no. Para llegar a una u otra conclusión, se 
requiere analizar el programa. siempre a partir de los objetivos de capacitación. 

Los instrumentos para la evaluación del aprendizaje son: 

Identificar el objetivo terminal y los objetivos específicos. 
Identificar el área de la conducta a la que se dirigen (cognoscitiva. psicomotriz o actitudinal) y su 
nivel de profundidad. · 

• Diseñar el instrumento de evaluación. 
Aplicarlo a Jos participantes. 
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Retroalimentar al participante con base en sus resultados de aprendizaje. 

6.3.2. I Procedimientos para evaluar el área cognoscitiva. 

El instrumento más apropiado para evaluar los resultados de aprendizaje cognoscitivo son las denominadas 
pruebas de lápiz y papel. en las que se ubican las pruebas de: 

Ensayo Consiste en formular una pregunta para que el participante la desarrolle con libertad. 
permitiéndole organizar sus respuestas de acuerdo con su propio nivel de comprensión y 
expresar e integrar las ideas con la profundidad que le parezca apropiada. La desventaja de este 
tipo de prueba es que da margen a apreciaciones subjetivas por parte del que califica. por lo que 
muchas ocasiones queda en entredicho su confiabilidad y validez. 

Respuesta guiada. Este tipo de prueba consiste en un conjunto de preguntas que señalan ciertas 
restricciones a la forma y contenido de la respuesta. Para elaborar este tipo de pruebas deben 
tomarse en cuenta las mismas recomendaciones que para la prueba de ensayo. es decir. que las 
preguntas deben estar claramente redactadas para no dar pie a confusiones en su interpretación. 

Selección de respuesta. En este tipo de pruebas se ubican las preguntas de opción múltiple de 
relación. Este tipo de pruebas presentan la ventaja de ser objetivos en su construcción y 
calificación. ya que no admiten más que una sola respuesta correcta. Sin embargo. es limitado en 
tanto que no mide conductas que requieren el pensamiento creativo. 

6.3.2.2 Procedimientos para evaluar el área psicomotriz. 

Cuando los Objetivos a los que se refiere el evento .o curso se dirigen a cubrir las necesidades del área 
psicomotriz. se utilizan las pruebas prácticas que comprueben la adquisición de destrezas y habilidades para 
llevar a cabo determinada tarea. en este tipo de pruebas se evalúa tanto la realización de los procesos. como 
el producto final 

Este tipo de pruebas consiste en la ejecución por parte del participante de un trabajo en el que muestre su 
habilidad para realizarlo. obteniendo un producto que se apegue a las características requeridas. 

El registro de los resultados se anota en una lista de cotejo o comprobación. 

La ut1l1zac1ón de una lista de cotejo para registrar los resultados de las pruebas práctica~.:·pe~$itfmedir el 
desarrollo de las habilidades efectuadas y reconstruir lo realizado para retroalimentar .éllª.P~FS9f1?,.evaluada 
sobre sus aciertos y errores. identificando aquellos procesos que influyen en el resultado finaldel'producto. 

;,_~,·l"'· '}:.:;. '~ ~ . t"' .. ; . ._; 

,·:1' .r'::x:~· · ... c·:·2··' -: , .. 
• ' , • ;~i.::;r~ e¡,;, ,;_~• 6.3.2.3 Procedimientos para evaluar el área actitudinal. 

El resultado de aprendizaje más dificil de evaluar en forma objetiva se refiere a Jos cambios de actitud para el 
trabajo. el instrumento que ayuda a realizar esta evaluación es la escala estimativa. Las recomendaciones para 
su elaboración son las siguientes: 
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Seleccionar las características más representativas de lo que va a ser evaluado. 
Tener en cuenta que los rasgos y caracterfsticas serán conductas claramente observables en el 
campo de trabajo. 

• Los rasgos a calificar deberán describirse de modo más univoco posible. 

6. 4 La Macroevaluación: evaluación a nivel organizaciona/. 

Un aspecto importante para la consolidación del sistema de capacitación es la evaluación tanto de 
procedimientos existentes. como de las innovaciones introducidas. Sin embargo. es común encontrar 
sistemas de capacitación en los que se utiliza la evaluación más como un medio parajustificar procedimientos 
existentes y d1s1mular problemas. que como un proceso que sirve para retroalimentar al sistema y realizar fas 
ajustes necesarios para mejorarlo. "'· 

Así mismo es frecuente que la evaluación del entrenamiento sea practicada con procedimientos 
desordenados. poco rigurosos y con recursos inadecuados. dándose lugar tan solo a la recopilación de 
opiniones expertas. que c.:irecen de validez y confiabilidad para informar sobre ef nivel de madurez del 
sistema de capacitación. limitando así su desarrollo y consolidación. 

Cabe señalar . que s1 bien la medición es un aspecto básico de la evaluación. ésta última no puede limitarse 
solamente a I¿¡ obtención de información cuantitativa de aquellas variables fácilmente mensurables. se 
requiere además del diseño de estrategias para sistematizar información sobre las variables que aunque 
difíciles de evaluar influyen en la eficiencia y eficacia del sistema de capacitación; de tal manera que Jos 
resultados de la evaluación fundamenten la toma de decisiones en lo referente a Ja planificación e 
implementación de innovaciones del sistema. 

En este sentido. la evaluación debe ser ubicada como Ja fase de la capacitación que compara las necesidades 
detectadas con los objetivos alcanzados. su propósito no es solamente medir Ja eficiencia y eficacia del 
sistema de capacitación. sino ubicar las causas que afecten su desarrollo en cada uno de Jos subsistemas que 
la integran. 

Así. en la evaluación de la capacitación se identifican dos niveles: la microevaluación o evaluación del proceso 
instruccional y la macroevaluación o evaluación de Ja función. · · 

6.4.1 El concepto de la macroevaluación. 

La macroevaluación es el análisis cuantitativo e integral de los enfoques del sistema de capacitación y del 
grado de madurez de sus procesos. · 

-- _,. 

La macroevaluación interviene en todos Jos subsistemas que con.fonnan la capa'citación y los vincÚla entre sí. 
proporcionando información que sirve para normar la toma de decisiones sobre el desarrollo del trabajo. Se 
presenta generalmente en las siguientes áreas: · ·· · 

• 
• 

En el sistema de capacitación adoptado . 
En el proceso de enseñanza - aprendizaje . 
En los métodos y técnicas de análisis para 
capacitación. 
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En los procedimientos de ejecución y control. 
En las políticas generales y particulares. 
En Ja estructura organizacionaJ formal que adopta Ja función de capacitación. 
En los recursos físicos y humanos disponibles. 

6.4.2 Etapas de evolución de un sistema de capacitación. 

La iniciación tiene sus antecedentes en las primeras acciones de la capacitación, aunque estas acciones no 
estén seccionadas. 

Bajo estas circunstancias. es obvio que el capacitador se encuentra en una posición desventajosa. sobre todo 
por Ja falta de credibilidad que sufre en ese momento su trabajo y por los objetivos, que muchas veces 
resultan ambiguos. 

Su tarea principal es demostr.:ir los beneficios del entrenamiento, lo que puede obtenerse si se efectúa con un 
enfoque profesional y Ja necesid.Jd de que todos los niveles participen activamente en él. 

El crecimiento es Ja segunda etapa en Ja evolución del sistema de capacitación. En esta etapa, el sistema inicia 
su crecimiento por medio del desarrollo de una tecnología propia de capacitación y de los métodos que. en 
p.:irticular. servirían para satisfacer sus necesidades específicas. Si en Ja primera etapa Jo más importante 
fueron las relaciones y Ja h.:ib1J1d.:id del capacitador para ganarse apoyo. ahora tendrá que demostrar que ese 
apoyo está justific.:ido y deberá poner en juego sus conocimientos y experiencias técnicas en materia de 
capac1tac1ón. El objetivo de esta segunda etapa es darle forma propia al sistema de capacitación y realizar 
aquellos tr.:ibCl)OS que dejen un cimiento sólido .JI proceso de desarrollo de personal. de tal manera que en 
un futuro. si es el c.:iso. no se tenga que empez.:ir de cero al contarse ya con una estructura para continuar 
con los tr.:iba.ios 

En Ja consolidación deberá pens.:ir y reflexionar sobre lo que podría mejorar, qué cosas fueron útiles en el 
pasado pero ahora y.:i no lo son o qué nuevos conceptos o elementos deberá incorporar al sistema. Es el 
momento de los ajustes finales para llegar a la madurez. 

La normalización es la etapa más avanzada de un sistema de capacitación. En ella, el capacitador se 
convierte más en un asesor y soluc1onador de problemas que en un vehículo para transmitir conocimientos. 
No se debe entender como una etapa final, sino como un estado ideal al que aspira llegar. Tampoco es una 
meta. sino un medio para cumplir los verdaderos objetivos del sistema del área de capacitación. Esta etapa es. 
por una parte. de madurez del sistema y. por Ja otra. del papel ejercido por el líder de capacitación como 
agente de c.:imb1os planificados. 

Las GJracteríst1cas de cada etapa de la evolución de Ja capacitación aparecen en Ja tabla I I. 
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TABLA 1 1. Características de cada etapa de la evolución del sistema de capacitación. 

INICIACION CRECIMIENTO CONSOUDACION NORMAUZACION 
• Poca participación del • Participación numerosa en • El sistema de capacitación • Alta credibilidad de la 

personal los cursos funciona muy bien capacitación 
• Desconocimiento del s;stema • Gran demanda de diversos (planeac1ón y ejecución) • Imagen de seriedad y 

de capacitación eventos • Los puntos débiles son la profesionalismo . 
• Recursos limitados. • Mas recursos para la UDC organización interna y • Satisfacción de las 
• Baja asistencia a cursos. • Se generan manuales. sobre todo. la evaluación necesidades de los usuarios 
• Los cursos que se imparten polit1cas y procedmentos de la capacitación y cumplimientos de los 

carecen de estructura y aunque de manera poco • La gerenoa exige resultados programas y 
orientación. estructurada y limitada de la 1nvers1ón. procedimientos 

• El capacitador hace trab2:JO • La demanda de caparnac1ón • Soio asisten los que deben • Participación a nivel 
innecesario. rebasa a la UDC hacerlo ejecutivo 

• No hay acceso a indicadores • Crece la credibilidad de la • Se elaboran manuales más • Capaotación de acuerdo a 
y estrategias. UDC y se le consulta para especificas las necesidades de las 

la solución de problemas • Se tiene un buen grupo de personas y la organización . 
• Una parte importante de los instructores internos y • La UDC es consultada por 

programas es impartida por externos otras áreas para determinar 
instructores externos. . Es dificil lograr la Ja meJür solución a los 

participación en las problemas. 
actividades de segumento . Todas las actividades de 

capacitación son normadas 
an211zadas y autonzadas 
por la gerencia de 
capacitación y por el área 
solicitante. 

• Existen instructores internos 
formados y certificados que 
conducen el aprendizaje 
con base en manuales de 
instruwón. 
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6.4.3 Limitaciones para aplicar Ja macroevaluación. 

Las limitaciones para aplicar la macroevaluación en el sistema de capacitación se da a dos niveles: fuera del 
sistema de c.:ipacitación y dentro del mismo. 

TABLA 1 2. Limitaciones para la aplicación de la macroevaluación en el sistema 

FUERA DEL SISTEMA 
Carencia de información e indicadores. 
Resistencia. rechazo. falta de apoyo de todas las 
unidades en su conjunto. 
Carencia de una estructura organizacional y 
s1stem.:is est.::1blcs de tr.:ib.Jjo. 

Falta de planes y programas permanentes y 
falta de equ1l1bno orgarnzacional. 
Falta de recursos. 

Falta de conc1enc1a de la gerencia por pensar 
que el cambio de conducta es inmediato. 

6.4.4 Alcances de la evaluación. 

DENTRO DEL SISTEMA 
Falta de diagnóstico de necesidades de capacitación 
Objetivos desvinculados de las causas o razones que no 
pueden ser medidos. 
Selección equivocada de enfoques. métodos o técnicas e 
instrumentos de análisis y de conducción de Ja 
instrucción. 
Manejo erróneo de procedimientos legales y 
administrativos. 
Carencia de procedimientos definidos de ejecución y 
control. 
Carencias o deficiencias en la propia estructura del 
sistema de capacitación. 
Falta de políticas y lineamientos que normen Ja 
capacitación y que sean respetados. 
Falta de manuales de capacitación y apoyos didácticos 
que orienten el aprendizaje preciso. 
Selección y capacitación deficiente de instructores o falta 
de reforzamiento e incentivos del subsistema de 
ca acitación. 
Carencia de personal calificado a cargo de la 
capacitación. 

El alcance de la evaluación dentro del proceso de capacitación está en relación directa con Ja profundidad 
que se Je 1mpnma al propio sistema de acuerdo al grado de tecnología de la empresa y a Ja vinculación que 
éste tenga. en relación con el grado de especialización requerido en el personal. 

Si la evaluación se aplica para determinar el grado de cumplimiento de Jos planes y programas de trabajo. 
conducción de la enseñanza y en general para medir la reacción de los usuarios. se está aplicando una 
evaluación 1nmed1ata o captación del impacto del proceso de capacitación. · 

S1 la evaluación atiende a los efectos de la capacitación considerándola estrechamente.vinculada con Jos 
:,;.-' 

procesos productivos. entonces se establece la evaluación mediata. 
. . . 

S1 la capacitación se considera como sinónimo de efectividad organizacional y se.enmarca en un proceso 
planeado de desarrollo organizacional que contemple claramente la problemática a resolver por medio del 
entrenamiento. ésta se convierte en un instrumento que capta la problemática· organizacional con gran 
amplitud 

Es aquí donde la capacitación cobra toda su plenitud técnica y. los resultados que arroja se convierten en 
estratégicos para la empresa. en este caso nos referimos a la evaluación de Ja efectividad del sistema de 
capacitación. 

75 TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



6.5 Metodologla para la Macroevaluación. 

La metodologla propuesta implica un alto grado de participación de la organización. En él. los usuarios de la 
capacitación y un comité especialmente formado para este fin. emiten una opinión razonada y con 
fundamento sobre el estado que. a su juicio. guarda el proceso de capacitación en la empresa. Constituye. 
por tanto. la precisión de los diferentes enfoques con los cuales se puede abordar la capacitación empresarial 
y se convierte. a la vez. en un insumo básico para determinar los desequilibrios y las áreas de oportunidad. Su 
propósito es diseñar un sistema acorde con las necesidades y expectativas de la organización. Las principales 
características de esta metodología son: 

• Está fundamentado en un método integral que aborda la capacitación en todas sus fases y en 
todos sus momentos. 
No requiere de la existencia de un sistema formal de capacitación pcira ser aplicado. 
Considera el grado de madurez y desarrollo del sistema evaluado en cada una de sus etapas. 
Es participativo y en su valoración inteNienen los usuarios de la capacitación y un comité 
evaluador. 
Combina aspectos subjetivos y objetivos en su análisis (evaluación ~medición+ ponderación), 
Revisa el proceso de capacitación en el total de sus fases y situaciones. 
Es objetivo. se puede graficar y se puede dec1d1r con pleno conoc1m1ento de causa sobre los 
aspectos que hcin de ser reforzados para hacer que el sistema sea más eficaz. 

• Involucra y compromete a la gerencia a .ajustes y acciones que requiere y le imprime mayor nivel 
técnico y personalidad a la función de capacitación. 

El procedimiento para realizar la fase de evaluación organizacional es el siguiente: 

6.5. 1 Determinar el grado de madurez del sistema de capacitación que se está evaluando.· 

No se pueden evaluar dos situaciones diferentes con la misma norma. Igualmente. un sistema de 
capacitación debe ser diferente en una empresa a otra. por Jo tanto. antes de evaluar 1.a operatividad de Un 
sistema. es necesario determinar en qué grado de desarrollo se encuentra y poner énfasis a las caracterfsticas 
que deben describir cada etapa. · 

6.5.2 Integrar y preparar al comité evaluador. 

Quien evalúa no debe ser el capacitador. pues de otra manera se convierte en juez y parte, puede hacedo 
como un ejercicio de autoevaluación. pero quienes deben evaluar son los propios usuarios del servicio. 

Para aplicar la evaluación. se emplean los formatos 7 que se muestran a continuación. los cuales son la base 
de la t1erramienta. (Véase Figuras 36 - 39). 

Como se podrá obseNar. en los formatos aparece la opción de ponderar con un porcentaje asignado el 
peso de cada enfoque. sin embargo en el presente trabajo lo hemos pasado por alto. dado . que cada 
empresa considerará las ponderaciones que considere más adecuadas a su organización. 

1 
En el anexo 2. se presentan estos formatos llenados para los diferentes etapas del ciclo de vida del sistema 
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FUNCIONES PONDERACION 

PLANEACION 25% 

TECNOLOGIA 
1 25% INFORMATICA 

------
ASPECTOS 

1 
25% 

MÉTODO DE 
1 25% 

CAPACITACION 

FUNCIONES PONDERACION 

PLANEACION 25% 

ORGANIZAOÓN 25% 

EJECUCION 25% 

EVALUACION 25% 

ACTIVIDADES 
De la empresa 
DelaUDC 
Acc1one1 de la UDC 

Planeacion 
Adaptación 
Recursos 
Resultados 

Dirección del Autoaprend1zaje 
Capital 1nteiec1ua1 
Relación Capac11ac1ón-R.H 

Definición de papeles 
Nr;el de acuerdo 
Sistema para generar aprendQaje 
Red interactiva en la oraanQación 

ACTIVIDADES 
DNC 
Obietivos 
Pre1Upuesto1 
Planes y Programas 

Estructura 
Politicai 
Personal 
Recursos matenales 

Recursos matenales 
Contratación 
Desarrono 
Coordinacrón 
Control 

Mrcroevaluación 
Macroevaluación 
Seauimiento 
Costo Beneficio 

EVALUACION CON ENFOQUE ESTRATEGICO 

INICIACION 
JO 

INICIACION 
JO 
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FUNCIONES PONDERACION 

RECURSOS 25% 

GESTORIA 25% 

COORDINACION 25% 

ASPECTOS LEGALES 25% 

FUNCIONES PONDERACION 

SELECCIÓN 25% 

DISEÑO 25% 

CONDUCCION 25% 

MOTIVACION 25% 

ACTIVIDADES 
Descripción de puestos 
lndrcadores de productMdad 
Planes 
Programas 

lmtalacrones 
Servrcros 
Instructores 
Posrbrlldad de decrsrón 

Elaboracrón de programas 
Asrstencra 
Logistrca 
Morn[Qreo 

Planeacrón 
Reorstro 
Presentacrón 
Revi~ón 

ACTIVIDADES 
Politicas 
Formación 
Areas de instrucción 
Credrbilrdad 

Obietivos 
Guias de intruccrón 
Material panicipante 
Productos Did.lcticos 

Técnrcas 
TielJlJO Oidiictico 
Aprend~a¡e 

Evaluación 

Actuallzacrón 
lncentrvos 
Evaluación 
Pertenencia 

EVALUACION CON ENFOQUE OPERATIVO 

INICIACION CRECIMIENTO CONSOLIDACION NORMALIZACION 
10 40 60 90 

FIGURA38 

EVALUACION CON ENFOQUE INSTRUCCIONAL 

INICIACION CRECIMIENTO 
10 40 
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La macroevaluación o evaluación a nivel organizacional. evalúa los alcances de la capacitación dentro de la 
empresa para ubicarla en alguna de las etapas evolutivas del sistema de capacitación, para que 
posteriormente se lleven a cabo las acciones necesarias para que el sistema alcance la normalización. 

Para llenar cada uno de estos formatos se debe tomar en cuenta con que elementos cuenta la organización. 
tomando en cuenta las características que se mencionaron anteriormente y en las tablas que se incluyen en 
el anexo 2. De este modo se obtendrá la calificación correspondiente de acuerdo a la etapa en la que se 
ubicó cada actividad según la función correspondiente. También se pueden emplear con carácter cualitativo 
si el evaluador así lo considera. tomando en cuenta los conceptos que pertenezcan a cada etapa del ciclo 
para estimar el grado de madurez del sistema. 

Al final. tomundo en cucntu todos los enfoques. será posible evaluar el sistema de capacitación a nivel 
organizacional y s1ntet1zar las acciones necesarias para mejorarlo, para Jo cual el formato de Ja figura 5.5.5 
puede ser de gran utilidad. 

ACCIONES DE MEJORA COMO RESULTADO DE LAEVALUACJON' 
FECHA· .'~~_.::-~-tt:;Mt~~~}~;·./ :f~· ;'.";.-,.~,·· 
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6. 6 Metodologla de evaluación por Módulos de Trabé!)o. 

Esta metodología es una variación de la microevaluación. ya que se combina la evaluación de la reacción en 
el personal capacitado y la programación de la capacitación por medio de los módulos de trabajo. Cabe 
mencionar que este tipo de evaluación resulta muy conveniente si se emplean los módulos de conocimiento 
y de trabajo. Este tipo de evaluación debe t1acerse a nivel funcional individual. 

La base para iniciar la evaluación son los módulos de trabajo establecidos en la fase correspondiente; a partir 
de ellos es posible conocer los logros del personal 

1. Cada cierto tiempo el individuo hace su propia evaluación y la entrega a la UDC. (Figura 4 1) 
2. El supervisor. en forma independiente. hace la evaluación del individuo y la entrega a la UDC. 

(Figurci 42) 
3. La UDC y el supervisor hacen una comparativa de los resultados obtenidos anteriormente 

(Figura 43) 
4. Los resultados deberán tomarse en cuenta para futuras programaciones y acciones 

pertinentes. 

1 FORMATO PARA EVALUAR RESULTADOS 
(par~ ser llen...'ldo por el personalJ 

NOMBRE DEL EMPLEADO 
CLAVE Y PUESTO 
DEPARTAMENTO 
NOMBRE DEL SUPERVISOR 
PERIODO QUE CUBRE 
FECHA DE ELABORAC/ON ·. . _ . ··-· 

:- -· - .:· 
CLAVE MODULOS DE TRABNO EN LOS QUE PARTICIPO AUTOEVALUACION 

Ck-.ves 
1- Insuficiente a-sueno 
R- Regular E- Excelente 

FIGURA41 
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1 FORMATO PARA EVALUAR RESULTADOS 
fp.:ira ser Uen.,do por el superv1sorJ 

NOMBRE DEL EMPLEADO 
CLAVE Y PUES TO 
DEPARTAMEN10 
NOMBRE DEL SUPERVISOR 
PERIODO QUE CUBRE 
FECHA DE ELABORACJON 

CU\VE MODULOS DE TRABAJO EN LOS QUE PARTICIPO AUTOEVALUACION 

0..111es 
1- Jnsuficieme e- Bueno 
R- Requl..ir E- Exceleme 

FIGURA42 

FORMATO PARA EVALUAR RESULTADOS 

NOMBl~E DEL EMPLEADO 

CLAVE Y PUESTO 
DEPARTAMENTO 

NOMBRE DEL SUPERVISOR 
PERIODO OUE CUBRE 

FECHA DE ELABORACION 

MODULOS DE TRABAJO EN 
LOS QUE PARTICIPO 

RECOMENDACIONES 

Jpara se llenada por el supeNisor y por la UDCJ 

AUTOEVALUACION AUTOEVALUACION DEL 
DEL PERSONAL SUPERVISOR 

z 
-o 
o 

~ 
~ 
u 

.··• .. 
. .,· .. , ..... :'' . :: ... : . .... ' . 

FIGURA.43 
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La evaluación del desarrollo individual. evitando el rompimiento de la comunicación interpersonal entre 
supervisor y supervisado. tiene resultados positivos. Para ello es necesario que el clima de cada área funcional 
sea de aceptación. confianza y apoyo. Si el clima es de tensión y angustia, y mientras éste dura. sería 
preferible que solamente el empleado hiciera la autoevaluación. y que además describiera situaciones 
especificas donde él piense que su desarrollo está obteniendo resultados positivos que se traducen en 
beneficio para el y la empresa. 

6. 7 Evaluación Costo - Benellcio. 

La medición de resultados implica conocer la relación entre los costos y los beneficios de Jos cursos de 
capacitación. Por tanto. por un lado deben tenerse registros de análisis de costos respecto a: .. 

Gastos de instrucción. 
• Impresión de materiales. 

Papelería. 
Sueldos del personal del área de capacitación (en términos de horas - hombre invertidas). 
Otros. Dependiendo del curso particular. pueden incluir viáticos. bibliografia. horas - hombre de 
los participantes cuando su asistencia al curso repercute en la producción de bienes. etc. 

Una vez determinado el costo real. se compara con Jo presupuestado y se obtiene Ja diferencia y porcentaje 
que representa. Por otro lado es importante conocer la aplicación de Jos conocimientos o habilidades 
adquiridas al desempeño del trabajo. y Jos cambios de actitud que se observen en las labores cotidianas. 

Este análisis significa que se conoce Ja forma ideal en que debe desempeñarse el puesto (análisis y valuación 
de puestos) y el nivel de rendimiento o productividad del empleado participante en el curso (calificación de 
méritos). A falta de esta información. la visión de los resultados será parcial y poco objetiva. 

En general. los beneficios pueden tener repercusiones en: 

La calidad y cantidad de la producoón. 
Los tiempos de producción. 
La disminución de desperdicios. 

• La disminución de gastos por deterioro de herramientas y equipo. 
La disminución de costos de producción. 

• La disminución de accidentes en el trabajo. inasistencias e impuntualidad. 
• La mejora del ambiente de trabajo. 

Es evidente que estas repercusiones no podrán observarse de inmediato, por lo que se recomienda realizar el 
análisis de varias etapas (trimestrales. semestrales y anuales) posteriores a la capacitación. 

La información proporcionada por estos índices debe ser en términos cuantitativos a fin de darle un 
tratamiento estadístico y obtener correlaciones. La utilidad de la información dependerá taajbién:de la 
oportunidad con que se dé y de las alternativas de acción que se propongan pa~a resolver IC:Ís problemas 
identificados. 

Estos análisis nos van a proporcionar la relación de costo - beneficio. Sin embargo. los resultados no son 
contundentes y deben analizarse a la luz del contexto laboral. 

82 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 



6.8 Conclusión del cap/tu/o. 

La evaluación del sistema de lleva a cabo en tres niveles fundamentales: 

•!• Microevaluación : nivel individual o personal 
•!• Macroevaluación : nivel organizacional 
•:• Modular: por cada módulo de trabajo definido 

A partir de los resultados obtenidos en la evaluación. se podrán tomar las medidas necesarias para la mejora 
del sistema. 

Evaluar la reacción o impacto 
Evaluar el aprendizaje 

Determinar el grado de madurez del 
sistema 
Integrar y preparar el comité evaluador 

O " Evaluación de los resultados por módulo. 

~ 
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Cc?pitulo Sept1mo Estudio oe Caso 

Cap/tu/o Séptimo. Estudio de Caso 

INTRODUCCIÓN AL CAPÍTULO 

La metodologla que se ha propuesto en este trabajo pretende ser una guía de carácter general para llevar a 
cabo la elaboración de un sistema de capacitación. En este contexto. es necesario establecer que cada 
empresa es distinta y por eso cada sistema será especifico para cada una de ellas. En este capítulo. se 
presenta de manera general el caso de una empresa de consultoría que realiza estudios variados. 
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Capírulo Séptimo Estudio de Caso. 

Objetivo: Elaborar un caso de aplicación utilizando la metodología propuesta. 

7.1 Contexto 

La empresa de consultoría 'OC' se dedica a la asesoría y diseño de estudios financieros para diversas 
empresas privadas y gubernamentales. El tamaño de la organización es pequeño, con una estructura de tipo 
funcional. y una plantilla de personal de 30 miembros. 

El Gobierno Federal le ha solicitado que emita una recomendación financiera de la operación de la red de 
gas que opera en la región sureste del país. "DC" no ha elaborado trabajos de esa magnitud y su personal no 
conoce a fondo el manejo de la red de gas y de los estatutos gubernamentales al respecto. además el 
Gobierno ha determinado que s1 este primer estudio resulta favorable. le encomendará los próximos estudios 
para las demás regiones del país por un periodo de por lo menos 5 años. La empresa piensa implementar un 
sistema de capacitación que le permita a su personal llevar a cabo el proyecto y que además lo deje en 
condiciones de seguir elaborando los siguientes estudios programados a 5 años. 

7.2 Planeación 

Dl/lGNÓSTICO DE LAS NECESID/lDES DE C/lP/lCIT/"iCIÓN 

7.2. 1 Delimitar el ámbito de la investigación 

"DC" ha decidido llevar a la práctica un sistema de capacitación orientado a Jos puestos de trabajo. 
desarrollando módulos de conocimiento que integran módulos de trabajo especialmente pensados para el 
nuevo estudio financiero requerido. 

7.2.2 Definir Jos alcances de Ja investigación 

En una primera etapa. la capacitación estará dirigida a los puestos de carácter operativo que serán los que 
estén en contacto directo con las fuentes de información y serán ellos los que la manipulen. En una segunda 
etapa (supeditada a lo que ocurra en la primera). la capacitación se dirigirá al siguiente nivel en la 
organización. con otro enfoque que este encaminado a la toma de decisiones. 

7.2.3 Determinar las áreas de la investigación 

De acuerdo a lo establecido con anterioridad en este trabajo. se ha optado por el área que. desarrolle los 
conocimientos y habilidades especializadas que encamine al personal a la adquisición de conocimientos 
específicos y su aplicación. 

7.2.4 Enfocar la investigación 

De acuerdo a las necesidades del proyecto y Ja organización funcional de la empresa, S(;!,tJª decidido realizar 
el sistema con un enfoque con base en puestos. lo cuál es congruente con el alcance de la investigación que 
se realizará en el nivel operativo de la empresa. Esto proporciona Ja. flexibilidad de poder tener varios 
ocupantes en un mismo puesto. 
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Cap1ru10 Séprimo Estudio de Caso. 

7.2.5 Tipificar las necesidades de capacitación. 

En este caso se pretende que el personal involucrado tenga los conocimientos rel.Jtivos a lo que es una red 
de gas. su funcion.Jmiento. como se relaciona con el resto de la industria nacional. etc. Por lo que el tipo de 
necesidad de capacitación puede ser una combinación de capacitación preventiva y de oportunidad. 

Preventiva en el sentido de que el personal podrá estar capacitado para llevar a cabo estudios con 
características similares en el futuro cercano. De oportunidad por que esta necesidad de capacitación surge 
de la posibilidad de continuar con futuros proyectos que estarán supeditados a la calidad con la cual se 
entregue el primer estudio solicitado. 

Por lo .Jnterior. DC necesit.J mantener sus est.'.!ndares de calidad si pensamos que además del Gobierno 
Federal. el mercado al cuál pueden llegar puede ser mucho mayor y se podrían ver sobrepasados si su 
personal no cuenta con los conocimientos necesarios. 

OBJETIVOS DEL SISTEM/l 

7.2.6 Establecer objetivos por tipo. 

Oqjetivos generales. 

El personal adquirirá los conoc1m1entos y habilidades requeridas para llevar a cabo estudios 
financieros de empresas paraestatales. 

Otz¡erivos específicos. 

El personal adquirirá Jos conoc1m1entos y habilidades requeridas para llevar a cabo estudios 
financieros de empresas paraestatales que manejen una red que distribuya algún combustible a nivel 
nacional. 

Otz¡etivos operativos. 

El personal adquirirá Jos conoc1m1entos y habilidades ~equeridas para llevar a cabo estudios 
financieros de empresas paraestatales que manejen- una red de gas a nivel nacional. 

DETERMIN/IR LOS MÓDULOS DE CONOCIMIENTO 

7.2.7 llpificar las necesidades de capacitación en la organización. 

Como se mencionó en el contexto del caso. la empresa tiene una organización de tipo funcional. por Jo que 
cada puesto de trabajo tiene por Jo menos una función asignada. El nivel al cual la capacitación llegará en Ja 
organización será en un principio de tipo funcional. de tal modo que los niveles superiores puedan delegar 
tareas que tengan cierto grado de especialización. por Jo que la capacitación será compatible con Ja 
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estructura de la organización. Por lo que las actividades podrán delegarse a niveles más bajos con cierto 
grado de especialización en las funciones. 

7.2.8 Elaborar un árbol de funciones. 

Las áreas funcionales que integran la empresa "DC son las siguientes: 

FINANZAS ADMINISTAACION '.'" PROYEcTOs :W, 
:~,--:í·,::!tf:.:,~·-_ ~ :~.l: 

INVESTIGACION 
Y CAPACIT ACION 

PAOMOCIONY 
CONCURSOS 

Para continuar con la ramificación del árbol de funciones. es necesario elegir las áreas que la DNC indique 
que son las más susceptibles de capacitar. En este caso se elige el departamento de Proyectos. Esta función se 
disgrega a su vez en distintos departamentos que en su conjunto integran la función de Proyectos. 

CONSULTORIA 
EXTERNA 

PROYECTOS 

SISTEMAS INVESTIGACION 
Y DESARROLLO 

CONCURSOS 

Cada una de estas áreas funcionales inteNiene en mayor o menor grado para la consecución de la función 
principal del trabajo. El contenido de cada área que se considere necesario desarrollar deberá tener relación 
directa con el tema central. Como marca la metodología. cada una de las áreas funcionales se desagregarán 
en sus funciones. para fines de este caso se eligió el área de planeación y operación de proyectos. 

Para poder llevar a cabo esta actividad se tienen que realizar las siguientes actividades o áreas funcionales 
como se puede obseNar en la siguiente gráfica: 

INVESTK3ACKJN 
PRELIMINAR 

PLANEACION Y OPEAACtoN 
PROVECTOS DE 
CONSUL TORlA 

SISTEMAS REDACCION 
Y FORMA 

Para cada una de las funciones hay que plantear la pregunta: ¿que funciones debe desempeñar el personal 
para dominar el tema?. y dársele respuesta en términos de comportamiento y contenido. Es decir. ¿Qué 
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funciones debe realizar el personal para elaborar un estudio financiero?. la respuesta a dicha pregunta. 
limitando su nivel de generalidad. es la siguiente: 

RECOPILACION DE 
INDICADORES 

ECONOMICOS Y 
FINANCIEROS 

ANALISIS 
FINANCIEROS 

1 
1 

DISEÑO DEL MODELO 
FINANCIERO 

ANALISIS DE LOS 
RESULTADOS DEL 

MODELO FINANCIERO 

1 

INTERPRETACION Y 
ANALISIS DE LA 
INFORMACION 

PRELIMINAR 

Se han establecido hasta el momento tres niveles de desagregación de funciones de trabajo a partir del tema 
de planeación y operación de proyectos. y puede proseguirse asi hasta llegar al nivel mlnimo que se 
considere conveniente donde se ubiquen las actividades precisas para llevar a cabo la función central 
elegida. En este ejemplo. el personal de "OC" no tiene mucha experiencia en el análisis de mercado en zonas 
no urbanas y en su interpretación. Para poder emitir su recomendación. el Gobierno les ha indicado que es 
neces.:mo dar a conocer los costos de la tierra en las diversas zonas donde cruzan los gasoductos. por lo cual 
se ha establecido capacitar a los empleados en un programa para poder realizar este análisis de mercado. 
para lo cual se requiere llevar a cabo las siguientes actividades. 

1 
ANALISIS 

1 DE MERCADO 

1 
1 1 1 1 

INSPECCIONAR REALIZAR ENTREVISTAS Y ANALIZAR E INTERPRETAR ARROJAR RESULTADOS 
LAS ZONAS RECOPILAR LA LA INFORMACION PARASERTOMADOSEN 

CONSIDERADAS INFORMACION OBTENIDA EN CAMPO EL DISEÑO DEL 
EN EL PROYECTO REQUERIDA Y EN GABINETE MODELO FINANCIERO 

Para los fines del caso. y con este nivel de desglose. la tipificación de las funciones y los módulos de 
conocimiento para el análisis de mercado serían los indicados en el siguiente cuadro (se presenta solo una 
parte). 

Puesto 
Clave 
Nombre 

Clave 

6.1.1 

6. 1.2 
6.1.3 

6.14 

TABLA 13. INTEGRACIÓN DE MÓDULOS DE CONOCIMIENTO 

Analista de Mercado 
6 

Funciones de Trabajo 
Nombre 

Elaborar formc1ras de campo 

Descargar 1nformac1ón en una base de daros 

Localización de las ofertas recatx1das en c¿trnpo. 

Confrontar la información de carnpo y de gabinete. 

Clave 

6. 1 
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Capítulo Séptirno Estudio de Caso. 

Como puede notarse. el grado de desglose de los módulos de conocimiento puede ser tan amplio como se 
desee. Mientras mayor es el desglose se tiene menor ambigüedad en la definición de las funciones y, por lo 
tanro. la evaluación del grado de dominio del módulo de conocimiento se puede hacer con mayor precisión 
para el personal. 

7.2.9 Considerar el presupuesto 

Por supuesto que cada empresa maneja sus presupuestos de diferentes formas. sin embargo debe tenerse 
presente que la capacitación implica una inversión que en algunos casos no es despreciable. En el caso de 
OC. se puede pensar en un presupuesto por proyecto, ya que la capacitación del personal será solamente a 
un nivel operativo. sin embargo si las expecrativas de seguir desarrollando proyectos de carácter 
especializado continúan se podría pensar en presupuestar en un plano funcional. 

7.3 Organizaaón 
En esta parte de fa metodología se integrarán los recursos humanos y materiales por medio de 
procedimientos que se basan en la estructura organizacional de la empresa y que requieren de un análisis 
organizacionaf exprofeso. Sin embargo. dado el carácter general de este caso de estudio podemos establecer 
fas siguientes ideas. 

7 .3. 1 Tipificar la estructura de la organización 

En el contexto del caso se mencionó que OC es una organización con una estructura de tipo funcional. lo 
cual quedó definido en el árbol de funciones. que cuenta con personal asignado a cada área especializada 
en determinada actividad y por lo ranto bien diferenciada. donde lajerarquización obedece a una esrrucrura 
que permite la roma de decisiones por especialidad y del mismo modo se delegan las rareas. 

ORGANIZAR LOS RECURSOS PAIVI EL SISTEMA 

7.3.2 Estructurar los procedimientos en la organización 

Los procedimientos adminisrrarivos mediante los cuales se lleve a cabo el.sistema.de capacitación estarán de 
acuerdo con las políticas y objetivos generales de la empresa.y en par'tiC:ula!C C:ºf1 /Os objetivos planteados 
para el proyecto en cuestión. sin que eso signifique el desacato a· ios r~glaírl~f1t~~ ynormas internas . 

7.3.3 Integrar recursos humanos · •. -' 

. ·.·,. 
·~. :- , 

".' ': ~ ,·.:'.: ~· . ' ·.' 

,. "-;-~e":'.':; ~.,-,- , ·;,,_i:·/ 

una cuestión interesante es que ·oc no pretendejncluir,en su plántilla a "personal capacitador. pues resulta 
más práctico contratar personal ajeno a ·oc y que esté de_bidamente entrenado para tal fin. 

"OC" aportará personal de su plantilla que se limite sol~rnent~ a in~egrar la unidad de capacitación como se 
describe en el siguiente paso. · · · · · 
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Capitulo Séptimo Estudio de Caso. 

7.3.4 Integrar recursos materiales 

··oc· aportará los recursos materiales que sean necesarios para llevar a cabo la capacitación de su personal y 
ha dispuesto que ésta se lleve a cabo en la medida de lo posible en sus instalaciones. reduciendo al mínimo la 
movilización de su personal. El equipo accesorio como pizarrones. videocaseteras. televisiones. etc. que 
requiera el personal¿¡ capacitar será aportado por la empresa. El personal capacitador será responsable de su 
propio material. 

UNIDAD DE CAP/'iCITACIÓN 

7.3.5 Establecer las funciones de la unidad de capacitación 

Serán propuestas en el presente trabajo y son compatibles con los objetivos planteados anteriormente. 

7.3.6 Organizar la unidad de capacitación 

Se ha propuesto que se ponga a cargo de la capacitación a tres personas. que. forman parte del staff 
encargado de la coordinación de proyecto, por lo que al capacitarse estarán en condiciones de asignar 
tareas con bases en los conocimientos que van adquiriendo . 

.Jefe de la unidad 
Una Persona 

Analista 
Una persona: 

Coordinador 
una persona 

FIGURA 44. Unidad de Capaclraclón 

7.3.7 Describir los puestos de trabajo en la unidad de capacitación 

Jefe de la UDC . 
• 

• 

Analista 

• 

. 
Coordinador . 

Planeará y evaluará el sistema . 
Contratará y mantendrá un contacto estrecho con el personal contratado . 
para impartir la capacitación. 
Programará las actividades de instrucción junto con el personal contratado 
con dicho fin y el personal de la empresa encargada del proyecto· en . 
cuestión. 
Será apoyo para el jefe de la unidad y realizará los reportes e informes 
necesarios. 
Realizará actividades de apoyo y coordinación para los programas de · 
capacitación. 
Estará a cargo del apoyo logístico . 
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7.3.8 Determinar losprocedimientos en la unidad de capacitación 

ESTABLECIMIENTO DE LA UNIDAD 

DE CAPACrTACIÓN 

ASIGNACIÓN DEL PROVECTO 

APROBACIÓN DEL 
SISTEMA DE CAPACITACIÓN 

PU\N&.OON Y ORGANIZAOÓN 
DEL SISTEMA 

CONTRATAOÓN DE 
CAPAOTADORES 

PROGRAMAR 
EL SISTEMA 

Cap1~ulo Séptimo Estudio de Caso 

SEGUIMIENTO 

APLICACIÓN DEL 
PROGRAMA 

EVALUACIÓN 

FIGURA 45. PROCEDIMIENTO PARA LA CAPACITACIÓN 

Este proceso está planteado a nivel operativo que al que se pretende llegar con el sistema. el cuál puede ser 
modificado según las necesidades que vayan surgiendo con el avance de los trabajos. 

7 4 Implementación 

Con base en los objetivos planteados para el sistema. seria necesario capacitar al personal en diversas áreas 
de acuerdo a la función que deban desempeñar para llevar a cabo el proyecto de la red de gas. sin embargo 
nos limitaremos al caso del puesto de analista de sistemas del cual ya· contamos con el módulo de 
conocimiento que se planteó en la tabla 13. 

TF.SIS CON 
91 

Fl •'JE ORIGEN 



C<1pitulo Séprimo Esrudio de Caso. 

7.4. 1 Identificar los niveles de conocimiento 

El personal que sea responsable del proyecto. emitió su autoevaluación respecto al módulo de conocimiento 
en cuestión. 

Nombre del Ingeniero· 
Nombre y Clave de su puesto Analista de Mercado 
Nombre del Supervisor 
DepélrtiJrnenro PROYECTOS 
Feclla 

Módulo de Conocimientos del Puesto . . · 
CL.AVf.i& 1 Area del conocimiento 1 Autoevaluación 

6.1 1 Antllrsis e intcrprctzrción dC' la 1níormación de Camoo 1 insunciente 
1 1 

Observaciones _________________________________ _ 
Claves· 1- insuí1ciente, R -regular. 13 -13ueno. E -Excelente. 

7.4.2 Estimar las necesidades de personal 

En cuanto a la necesidad de personal. por la duración que tiene· un· proyecto de este tipo no se prevén 
movimientos importantes en la plantilla del personal. ya que.en su totalidad están contratados con planta. Los 
empleados que son eventuales. no se incluyen en el sistema : de capacitación por lo efímera de su 
contribución a la empresa. · · · · 

SEGUNDA ET/'1P/'l. DETERMINAR LOS MÓDULOS DE TtVIBA..10 

7.4.3 Determinar los módulos de trabajo 

En el supuesto de que se realizó una evaluación por parte de Jos encargados del proyecto. se llegó a Ja 
siguiente conclusión: 

Nomtxe del Ingeniero: 
Nombre y Clave de su puesto Analista de Mercado 
Nombre del Supervrsor 
Depa1 rz1n1enro Provectos 
Fect1c.1 

Módulo de Conocimiento 
CLAVE AREA DE AUTO EVALUACION RECOMENDACION RECOMENDACION 

CONOCIMIENTO EVALUACIÓN SUPERVISOR SUPERVISOR DEPTO. 

6.1 
An.tl/lsis e 

Insuficiente Insuficiente Capacitar 
Capacitación por 

interpretación cursos en la empresa 

Observaciones ---=:-------:,---=---=-------::-::---,------------------
Clc1ves· 1- lnsufioenre. R -Regular. 8 -Bueno. E -Excelente. 
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Por lo tanto se hace necesario capacitar al analista de mercado en la interpretación de datos obtenidos en 
campo y en gabinete. pero con la salvedad de que se realice en las instalaciones de la empresa. pues no 
requiere movilizarse a otras instalaciones. 

Puesto Módulo de Conocimiento. 
Clave Nombre Clave Nombre 

6 Analista de Mercado 6.1 Análisis e interpretación 
De datos en Campo y Gab .· ·--

.. · 
·. ... : 

•·· :•;oJ-2:º-\:···~·>' J .: 

•:': ·.·.·?•.::-:::.::;,:: .. ·•.•.• 
... 

FIGURA 46. MÓDULOS DE CONOCIMIENTO PARA CADA PUESTO 

MODULO DE TRABAJO: Capacitación esoecializada en Análisis de Mercado . 

Puesto Promoción a Módulos de Conocimiento;., •· .', · -. . .. •., •>:( 

Clave v N° Clave .. 

6. Analista de Mercado z 6.1 ... .. 
;.·.; .... 

. ·;;• . 
.· : .. > .. ..... : .. ·. ; 

Claves o: no es necesario; z: para el puesto. x: para promoción inmediata. y: para promoción futura. 

FIGURA 47. ASIGNACIÓN DE MÓDULOS DE TRABAJO 

El módulo de trabajo se ha designado como capacitación especializada en análisis de mercado para 
interpretación de datos. el cual involucra el módulo de conocimiento "análisis e interpretación de datos de 
campo y de gabinete". Sin embargo los módulos de trabajo pueden involucrar tantos módulos de 
conocimiento como especialización se requiera en la capacitación. 
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DESARROLLAR EL PROGRAMA POR MÓDULOS DE TRABAJO 

7.4.4 Determinar los objetivos operativos del programa 

De acuerdo al alcance de este caso de estudio. nos limitaremos a enunciar los objetivos operativos que se 
plantearán para el sistema de capacitación de primera intención. 

1. El personal conocerá en términos generales el mantjo de .una red .. de gas, asl como la 
infraestructura con la que cuenta. . . . .. . .· . 

2. El personal adquirirá las habilidades requeridas para poder realizar un estudiofin.anci~ro para una 
empresa paraestatal y su relación con el gobierno federal. · · · · · · ·· 

7.4.5 Elaborar los programas por módulos de trabajo 

En el supuesto de que se realizaron los módulos de conocimientos que se requerirían en los puestos de 
trabajo. de tal modo que se integraron a su vez los módulos de trabajo (todos de capacitación especializada) 
y alternativas de enseñanza. se llegó a lo siguiente: ·· · 

A. Análisis de proyectos ya realizados. 
B. Part1c1pación en proyectos de desarrollo. 
C. Tutoría Individual. 
D. Cursos internos. 
E. Estudio Personal 
F. Cursos a Distancia. 

TABLA 14. Módulos de trabajo para la empresa DC 

Clave Módulo de Trabaio 
1 Paauetería Avanzada 
2 Red nacional de combustibles 
3 Finanzas de emoresas paraestatales 
4 Análisis estadístico 

4.1 Análisis de mercados de dinero 
5 Sistemas de información 
6 Análisis de Mercado 
7 Economía nacional 
B Comunicación qerencial e interpersonal 
9 Infraestructura Nacional 

9.1 Situación actual nacional 
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TABLA 15. Actividades involucradas en la programación de la capacitación 

Acontecimientos Actividades 
identificador Predecesor 

1 - Determinación de las necesidades de formación. 
2 1 Análisis del puesto de trabajo. 
3 2 Especificaciones del puesto. 
4 3 Preparar los instrumentos de formación. 
5 3 Selección v contratación de profesorado. 
6 3 Elaborar criterios de competencia terminal. 
7 3 Elaborar pruebas de competencia inicial. 
8 2 Elaborar proqramac1ón modular. 
9 3 Selección de instructores para formación. 
10 9 Curso de capacitación para profesores e instructores. 
11 9 Previsiones metodolóqicas y medios materiales. 
12 5 Desarrollo del proqrama de capacitación. 

Fueron determinados los tiempos en semanas de duración de cada actividad, los cuales figuran en la 
representación gráfica de la figura en la parte inferior de cada vector resumida en la siguiente tabla.· 

TABLA 16. Tiempos 1 ara las actividades o t.areas 
ID/I 1 semana ID/I 1 10 semanas 

2 2 semanas 5 5 semanas 
3 1 semana 4 10 semanas 
8 1 semana 6 1 semana 
9 2 semanas 7 2 semanas 
10 5 semanas 12 20semanas 

La red de actividades y los resultados de la ruta critica aparecen en el anexo 3. Así mismo podemos hacer 
algunas anotaciones. por ejemplo. para los acontecimientos 1. 2. 3. 5 y 2 no existe diferencia entre las fechas 
máximas y mínimas para su realización por lo que se trata de un acontecimiento critico. Por el contrario, el 
acontecimiento 6 tiene un flotamiento de dos semanas (holgura). lo cual significa que no se trata de un 
acontecimiento crítico. La trayectoria critica es aquella. correspondiente a una red de actividades, que puede 
producir al acontecimiento final con flotamiento nulo. Además, se encontró que la duración máxima del 
proyecto es de 29 semanas 

IDENTIFICAR LOS RECURSOS NECESARIOS PARA EL PROGRAMA 

Esta parte de la metodología se convierte en un caso especifico para cada empresa y tiene que ver con los 
recursos de los cuales disponga e implica un análisis mucho más detallado que se encuentra fuera del 
alcance de este trabajo. 
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7. 5 Evaluación del sistema 

Una vez implantado el sistema de capacitáción y después de haberlo llevado ala práctica se realiza la 
evaluación de sus resultados. en nuestro caso hacemos la aclaración de que se trata de un supuesto. por lo 
tanto los datos aportados son didácticos. · 

7.5. 1 Microevaluación. 

A partir del formato que se presentó en la figura 34. se evaluó la reacción del personal. por medio de 
calificación en cuatro rangos distintos. los cuales arrojaron las siguientes calificaciones: 

Concepto Calificación obtenida Mejor Calificación Calificación obtenida 
Aspectos y prequntas 19 20 9.5 
Instructor 16 25 6.4 
Apoyos didácticos 11 15 7.3 
Servicios 19 20 9.5 

La calificación total del curso a JUICIO del participante es de: 8.2. Lo que podemos concluir es que el 
participante estuvo en lo general a gusto con la impartición del curso. sin embargo no se sintió cómodo con 
el instructor. En estos casos convendría evaluar la reacción de los otros participantes para tener uri panorama 
más objetivo. · · · · · 

7.5.2 Macroevaluación. 

. . 

De acuerdo a los resultados obtenidos. se determinó que el sistema de capacitación se encuentra e,'., etapa 
de iniciación en el enfoque administrativo principalmente y esto es lógico porque el sistema· apenas se esta 
implementando. En cuanto a los otros enfoques. según los resultados de la evaluación podemos decir que el 
sistema se encuentra en crecimiento. · 

7.5.3 Evaluación por módulos de trabajo. 

La evaluación que se llevó a cabo fue elaborada por el participante y su supervisor. En este caso no hubo 
discrepancias en la calificación. Por lo que en la comparación de las evaluaciones. el participante fue 
recomendado como candidato al puesto. con la salvedad de que deberá mejorar su disposición para trabajar 
en equipo. ya que la evaluación fue regular. 
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FECHA DE ElABORACION 
NOMBRE DEL EVENTO Ana11s1s ao uatos en camp 
FECHA. DE INICIO OH f:VE/\/TO 
HORARIO 
HOR.°'S TOTALES 

CONCEPTO 
INo ."\meclos y Prequnr.1'> 
11· El conrenido de ros rern .. 1-. fue 
l3..:_ L..i u11lld.•d ele los rern.'lS de .1Cuerdo con ras funciones 

que acru.,irnenre desempL•n,1 fue 

14 • El des..lrrollo de Jos rern."l'.> des..1rroH .. x~os fue 

No rnsuucror 

5. Er conocirmen1u c~e Jos !o:m,1\ rr.-.r.'tdos fue 
6 · Su comport.-im1en10 .1nre el qrupo fue 
7 • Su form .. 1 de e.l(pres16n lue 

l'UGERENCIA' Y COMENT.·\OIOS 

No Apoyos 01d.1Cc1cos 

10. El ,,poyo .:1ud1ov1su.1r ut1riz.x~o fue 
11 • El contenido del m.-.ceror escr110 fue 
1 Z· El con1unto Ct" ¡uegos y e1erc1c10S utrlrl.xlos fueron 

fNo 1 Serv1C10S 

13 - l<1 coord1n~"lCión previ..1 ~iJ evento fue 
14 - L~"'l coord1n~x1ón dur~1nre el des..."lrrono del evento fue 
~ L.Js condiciones del <iu1~1 en l.:t que se llevo .J C4JIJO el 

evento fue 
16 - Los. :.erv1oos prooorc1on~"ldos rueron 

TOV\l 

TOTAL 

1 

1 
1 
1 
!TOTAL 

TOTAL 

Cap1~ulo Séptimo Estudio de Caso. 

HOJA 
NOMBRE DEL /NS TRUCTOR 
LUG.A.R DEL EVENTO 
NOMBRE DEL COOROJN.'\DOR 
FECHA DE TERMIN.4.CION DEL EVENTO 

CALJFICACJON 
5 3 2 
V 

X 

X 
X 

19 

CALJFICACJON 
4 3 2 
V 

V 

X 

V 

X 
16 

CALIFICJ\CION 
5 4 3 2 1 

1 " 1 1 
X 

1 1 X 1 
11 

CALIFICJICJÓN 
5 4 3 2 
X 

X 
X 

X 
19 

rOQUe m'o meqLI><O fue • <:o<' 1 · 

l::;L::::o=q::u::::e=m=e::n::a=,=m::e=og:=;"'::;::"º::;'ue::;:======== ... = .... =.=,,= ... = .. =.= .. =:;::::.~~.= .. :.= .. =:_= .... = .. =.=. =.= .... =·:,= .. ================.= .. :::;¡ 

Rt.'fjlA-f '-Jrut°' 
. M.1h ·· 0·21útu\ 
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EVALUACION CON ENFOQUE ESTRATEGICO 

INJCJACION CRECIMIENTO CONSOLIDACJON NORMALIZACJON 
FUNCIONES PONDERACION ACTIVIDADES JO 40 60 90 

De la empresa No hay Se inicia ,¡ Se establece 
PlANEACION 25% DelaUDC No hay Se 1n1cia Se establece 

Amones de la UDC Mut1habil1dades Procesos Competencias Laborales 

Planeacion No hay Programas Generales v Programas sustanciales 
TECNOLOGIA 

25% 
Adaptación No hay Programas Generales Programas sustanciales 

INFORMATICA Recursos No hay Se inicia .¡ Abundantes 
Resultados No hay Alguna participación Programas sustanciales 

D1rewón del Autoaprend1Zaje No hay Se1nioa ,/ Se establece 
ASPECTOS 25% Capital intelectual Se desconoce Algunas ideas Se establece 

Relación Capamaoón- R.H No hay Capamac1ón Gral Capacitación en otras áreas ' 

Definición de papeles No hay Algunos lo conocen La mayoría lo conoce 
METODODE 

25% 
Nivel de acuerdo Departamento ,¡ Gerenoa Linea 

CAPACIT ACION Sistema para generar aprend1za1e No hay Se establece v Se aplica en parte 
Red interactiva en la organ1Zación No hay Red operativa Se inicia red estratégica 

NIVEL DE DESARROLLO 

EVALUACION CON ENFOQUE ADMINISTRATIVO 

JNJCJACION CRECIMIENTO CONSOLIDACJON NORMALIZACION 
FUNCIONES PONDERACION ACTIVIDADES 10 40 60 90 

DNC Formatos Puesto-Persona .¡ Problemas Desempeño 

PLANEACION 25% 
Objetivos Numero de cursos ./ Por Programa Por Desempeño De sarro no 
Presupuestos No existen Dispersos v Estructurados Tutorias 
Planes y Programas Impreciso Sin Control Lmtados Por estrategia 

Estructura Jefe .¡ Gerenoa Dirección Consultoria 

ORGANIZACIÓN 25% 
Políticas No hay Ambiguos .¡ Estructurados Sustantivos 
Personal Sin experiencia Básico .¡ Diplomados Avanzado 
Recursos materiales Minmos .¡ Amplios Por área Tecnologia 

Recursos materiales M1nmos .¡ Amplios Porarea Tecnología 
Contratación Folleteria Recomendación Por programa Rigurosa Selección 

EJECUCION 25% Desarrollo Sobre la marcha Se cumple Se optimiza Se delega 
Coordinación Sólo capacitación ./ Con áreas afines Con área sol1rnante Toda¡ las áreas 

Control Ninguno Registros .¡ Resultados de area Resultados Procesos 

Microevaluación De reacción v AprendizaJe v De aplicación Soluoón de problemas 

EVALUACION 25% 
Macroevaluación No existe Esporádica ./ Periódica Aplicación s1stemat1ca 
Seguimiento No se realiza Ocasional Procedimiento Procesos 

Costo Beneficio No se hace Pnrneros Ejercicios .¡ Alimenta su uso lnst1tuciona1 
NIVEL DE DESARROLLO 

---· 
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EVALUACION CON ENFOQUE OPERATIVO 

INICIACION CRECIMIENTO CONSOLIDACION NORMALIZACION 
FUNCIONES PONDERACION ACTIVIDADES 10 40 60 90 

Descnpción de puestos No hay Por puesto .! Por proceso Enred 

RECURSOS 25% Indicadores de productMdad No hay Producción SeNicio Enred 
Planes No hay Sólo algunos .! De toda la empresa Se incorporan 
Programas Noha'¡ No se conocen Son la guia Pamcipatrvos 

Instalaciones Aisladas Se asignan Propone Decide 

GESTOR/A 25% 
Se1V1cios Responsable total Responsable parcial v Le informan No pa~1c1pa 
Instructores No los obtiene Obtiene pa.1e Integra el grupo Le demandan 
Pos1b1lidad de dem1ón No decide Propone Consulta Decide ~n consulcar 

Elaboración de programas Es responsable Participa .1 Apoya Enred 

COORDINACION 25% 
Asistencia Persuade Convence Invita Coordina a~scencia 
Logisuca Es responsable Delega v Le informan Nopamopa 
Morntoreo Es responsable Delega Pamopativo Enred 

Pianeación La elabora ./ La delega La subcontrata Nopa111c1pa 

ASPECTOS LEGALES 25% 
Registro Lo efectúa .1 Lo delega Lo subcontrata No pa111c1pa 
Presentación Es responsable La delega La subcontrata Nopamcipa 

'. Revisión Esresponsable .1 La delega La subcontraca No participa 
NIVEL DE DESARROLLO 

.é:':i 

' ,_ .. , EVALUACION CON ENFOQUE INSTRUCCIONAL 

-
> > INICIACION CRECIMIENTO CONSOL/DACION NORMALIZACION 

FUNCIONES PONDERACION ACTIVIDADES 10 40 60 90 
: Pofiticas Selección m rnetodo Conocimientos y expenencia Resul!ados Rigurosa selección 

SELECÓÓN 25% 
Fonnación Ninguna Un curso .1 Certificación Consultores 
Areas de inscrucción Técnica Admniscratrva Técnica Adm1rnscrawa Integral 
Cred1bifldad Ninguna Mínima Aceptable Alta 

:•:-, : 
' Objetivos No hay Descriptrvos v De aprendrzaJe De aplicación 

, ~~E~O 25% 
Guias de intrucción Noh¿r¡ Borradores Amplias Se actualrzaran 
Material panicipante Disperso Ejercicios v lnst1curnnales Tecnológicos -

t-zj Productos Didaccicos No hay Algunos .1 Se establecen Tecnologia 

~ 
L' t--3 Técnicas Abierto Técnicas ens-iiprendizaJe Casos simulados Mulc1media 

~ t:c:I CONDUCCION 25% 
nerrpo Didactico Sin parámetros Por curso .1 Portema Autodidacta 

en Aprendizaje Ambiguo Conoc1m1entos .! Aplicación Desarrollo 
t:J Eñ Evaluación Dereacoón De Conocrmientos .1 De aplicación Por proceso tx:l 

oº o Accualización Ninguna Un curso v Programación y !lempo Abierra 

e:?~ 
MOTIVACION 25% 

Incentivos No se proporcionan Estímulos lncentrvos Desarrollo o Evaluación De Reacción Recrclaje Por Resultados Por desarrollo 
t:c:I Pertenencia Indiferente Por reconocimiento Por trascendencia Rentabilidad 
~ NIVEL DE DESARROLLO 
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1 FORMATO PARA EVALUAR RESULTADOS 
(p.Jra ser llen.:ldo por el person...,IJ 

NOMBRE DEL EMPLEA= R 11. .... ,,,nL'".,,, n~ k 1 ..... ,. .... .-1,... 

CLAVE Y PUESTO 
DEPARTAMENTO 
NOMBRE DEL SUPERVISOR 
PERIODO OUE CUBRE 
FECHA DE ELABORACION 

CLAVE MODULOS DE TRABAJO EN LOS QUE PARTICIPO AUTOEVALUACION 

6 Análisis de Mercado 
-~ - Bueno 

Claves 
I• lnsuticierne B- Bueno 
R-Regul.Jr E- Excelente 

1 FORMATO PARA EVALUAR RESULTADOS 
(par¡, ser llen.Jdo por el supeNisorJ 

NOMBRE DEL EMPLEADO 6_ Analista de MercRdn 
CLAVE Y PUESTO 
DEPARTAMENTO 
NOMBRE DEL SUPERVISOR 
PERIOOOOUE CUBRE 
FECHA DE ELABORACJON 

CLAVE MODULOS DE TRABAJO EN LOS OUE PARTICIPO AUTOEVALUACION 

6 Análisis de Mercado Bueno 

Claves 
1- Insuficiente B-Bueno 
R- Requkir E- Excelente 
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NOMBRE DEL EMPLEADO 
CLAVE Y PUESTO 
DEPARTAMENTO 
NOMBRE DEL SUPERVISOR 
PERIODO OUE CUBl~E 
FECHA DE ELABORACION 

MODULOS DE TRABAJO EN 
LOS OUE PARTICIPO 

Análisis de 
mercado 

RECOMENDAÓONES 

Cap1ru10 Sép{Jino Estudio de Caso. 

FORMATO PARA EVALUAR RESULTADOS 
(para se llenada por el supeNisor y por la UDC) 

6. Analista de Mercado 

Provectos 

AUTOEVALUACION AUTOEVALUACION DEL 
DEL PERSONAL SUPERVISOR 

Buena Buena 

z -o o 
5 
2 
::::i 
::;:¿ 

8 
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Conclusiones 

CONCLUSIONES 

De acuerdo a lo que se ha visto a lo largo del presente trabajo. un sistema de capacitación será un proceso 
de carácter permanente y continuo orientado a: 

a) Preparar al personal de nuevo ingreso. a fin de proporcionarle la información necesaria para que 
conozca Ja organización a la que acaba de ingresar. sus objetivos. políticas. normas y sus propios 
derechos y obligaciones. Asimismo. darle las instrucciones que deberán seguir para desempeñar el 
puesto a ocupar y lograr su integración al trab¿ijo. 

b) Favorecer la adaptación del personal siempre que haya algún cambio de maquinaria o equipo. o de 
proced1m1entos administrativos o de producción 

c) Ofrecer cursos y seminarios cuando el diagnóstico de necesidades de capacitación lo considere 
necesario. 

d) Preparar a los interesados cuando haya que cubrir vacantes de nueva creación o promover a algún 
trabajador. . . . " , '. <·C ._, 

·-·><·· :·;--!: :·~,: J ·,(:.-_:·· ,,.:, 
\ -~f ' , ''·e:~.~:;_·" 

El sistema de capacitación es al final de cuentas un proceso. el cuál está integrad() a su.véz ~Órsubsistemas 
que responden a 1as preguntas: ¿qué queremos y que esperamos. de'.'ª c~pacitación7 .y ¿sobre que . 
lineamientos la tenemos que manejar en una empresa?. Llevar a cábo'i=sta tareá esún.trabajéí interesante. 
arduo y complejo. Para el cual distinguimos los siguientes subsistemas: ·· · · · 

Planeación del sistema de capacitación. 

Organización del sistema de capacitación. 

• Implantación del sistema de capacitación. 

• Evaluación y mejoramiento del sistema de capacitación. 

Las empresas funcionan como sistemas abiertos. formando parte de un todo integrado por tres elementos: el 
medio como proveedor de recursos. la empresa con cada uno de sus procesos. y el medio nuevamente 
como receptor de los productos o servicios de la empresa. Así que dentro del sistema de capacitación 
también se encuentran involucrados los insumos. Jos procesos. íos resultados y el seguimiento de los 
resultados de la función de capacitación. Estos subsistemas aunados a las fases del sistema de capacitación se 
pueden esquematizar en el siguiente cuadro. 
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"' "' "' 
:· 

IMfl.EMENTA@oN :· 
:· 

EYAl!JJACION 

~ 
~ 

INSUMOS 

D1agnóst1co de las 
Necesidades de 
Capacitación. 
Apoyo Ge1enc1al. 
Descnpoón de Puestos. 
lníormaoón General. 

Recursos Materiales 
Recursos Humanos 
Proced1m1entos y 
Programas 
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PROCESOS 

Conclusiones 

SEGUIMIENTO 

OBTENCION DE 
NUEVOS 
INDICADORES 

Implementar un sistema de capacitación en una empresa involucra dos niveles de trabajo: hacia el personal y 
hacia la organización. En cuanto al primero. permite incrementar Jos conocimientos y habilidades de cada 
persona en su puesto de trabajo. promoviendo que cada función o tarea se realice apropiadamente y en 
tiempo. Esto deriva en el segundo nivel, es decir en Ja organización. que permite que la empresa se maneje 
con niveles de productividad mas altos. 

El sistema de capacitación debe estar pensado en la integración de los recursos de la empresa con el 
principio de caja negra. donde cada insumo sufre una transformación que llamamos resultado, a través de 
un proceso. La función de capacitación dentro de una empresa tiene Ja encomienda de aportarle resultados 
a la organización que permitan desarrollar a Ja empresa y al personal que labora en ella. 

Todas las fases del sistema deben pensarse de manera que todos los subsistemas que lo integran resulten 
beneficiados a partir de Ja ejecución del proceso capacitador en Ja organización. En cada fase se establecen 
los lineamientos que deberán tomarse en cuenta a Jo largo del desarrollo del sistema. es decir. si en la fase de 
planeación se establecen los objetivos particulares y/o generales, será hasta la fase de evaluación en donde 
se compararán los resultados obtenidos contra los objetivos f!iados en un principio. de tal modo que cada 
una de las acciones de mejora que se detecten a partir de estas comparaciones se puedan llevar a cabo en Ja 
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fase de implementación. No debemos olvidar que a nivel organizacional se debe contar con una unidad de 
capacitación que realice el trabajo en el personal. sin embargo también es la encargada de hacer un análisis 
de los puestos de trabajo a fin de poder establecer claramente las actividades del personal dentro de la 
empresa y poder integrar los programas de capacitación necesarios. Otra de las funciones de la UDC es la 
t1acer un diagnóstico de las necesidades de capacitación de la empresa y cuyos resultados estén orientados a 
las diversas funciones dentro de la organización. 

Este trabajo no solo propone un sistema de capacitación que sea factible de aplicar en empresas de tamaño 
variable. sino que además propone una programación y evaluación de los resultados individuales a través de 
los módulos de traba¡o 

Esta técnica propone trabajar en dos etapas o áreas sucesivas: 

Áreas cognitivas que se refieren a los niveles de conocimiento y capacidad de aprendizaje de cada 
persona y en cada puesto dentro de la organización. 

Áreas formativas que se refieren a la asignación de áreas de conocimiento en las cuales el personal 
deberá de capacitarse 

Por lo tanto cuando se trabC!ja a nivel cognitivo estamos estableciendo todas las áreas temáticas o de 
conocimiento en las que se requiere trabajar y que llamamos módulos de conocimiento, para que 
posteriormente éstas se asignen al personal indicc:do. por lo que se llaman módulos de trabajo. 

Algunos de los procedimientos que se proponen dentro del sistema de capacitación involucran el empleo de 
cuestionarios. entrevistas o formatos que deben llenarse en la empresa. esto implica una efectiva participación 
del personal de la empresa. El sistema de capacitación encuentra su razón de ser en el personal al que llega y 
para el cual está pensado. 

I?antfüipaci@n. 

Modulo:de:'füabajo1 
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Cuando se plantea un sistema de capacitación en una empresa. también debe planearse la estrategia del 
plan de capacitación. La capacitación necesariamente debe ser un refuerzo para cumplir los objetivos de la 
empresa. Si el capacitador ignora la planeación estratégica de la organización. lo cual no es raro. se corre el 
riesgo de ser incongruente con la empresa misma. La siguiente tabla se obtiene a partir de un Diagnóstico de 
Fortalezas y Debilidades que deriv<Jn de la selección. la concentración y el análisis de los Factores que afectan 
a la empresa. en su interior y en su entorno. Estos a su vez se dividen. por un lado en fortalezas y debilidades 
hacia el interior y. por el otro. en amenazas y oportunidades hacia el exterior. 

= 

D 
INTERIOR DE LA EXTERIOR DE LA 

OPORTUNIDADES 
FORTALEZAS . Buena imagen por la calidad del . Existencia de recursos . producto. . Métodos administrativos en operación. . Alta participación en el mercado . Gente con deseos de superación. . Posibilidades de expansión. . Predomina el persona/joven. . Apoyos Fiscales . Se observa una conducta basada en valores. . Tecnologia de primera . Hav comunicación abiena 

. Creciente demanda del mercado . 

DEBILIDADES . Falta de capacitación del personal. AMENAZAS . Algunos jefes tienen un desempeño . Fuerce competenci.:i. 
insuficiente. . Sindicatos combativos . . No hay cultura de planeación. . Regulaciones ecológicas . . Predomina lo urgente. . Gente con bajo nivel de . Se desprecia a la competencia. escolaridad . . No hay cercanía con el cliente. . Carencia de algunos insumos . . No se atienden las aue;as correctamente . 

El sistema de capacitación debe tomar en cuenta estos factores. para poder delimitar el proceso y poder 
dirigirse a los puntos "flacos" que la organización tiene y subsanarlos. 
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Finalmente, podemos enunciar algunas de las ventajas que ofrece la metodología. entre las cuales están las 
siguientes: 

1. Es abierto. en tanto que influye y es influido por el proceso de capacitación mediante la interacción 
dinámica de sus componentes. 

2. Es participativo. por cuanto establece la intervención de actores involucrados en el planteamiento de 
acciones específicas y en la toma de las decisiones correspondientes. 

3. Es flexible. por la capacidad que tiene de adaptarse a las situaciones que vayan surgiendo ·en el 
tiempo. así como de aceptar cambios sin modificar su estructura básica. · 

4. Es interdisciplinario. en virtud de que la capacitación es vista desde distintos enfoqÜes, por 
especialistas en áreas funcionales del sistema. 

5. 

6. 

7. 

8. 

Es normativo. ya que los compromisos de los actores involucrados. establecen las líneas generales de 
acción. .· ···· ·. . 

Es económico. en tanto que racionaliza la utilización de los recursos qu~ · se~i J~~J~an a la 
capacitación. con objeto de evitar la costosa repetición de esfuerzos y lograr así may()r:efidencia en la 
empresa. ·· · "". '-'.·\ . 

Es totalizador. porque concibe a la capacitación como un todo, y porque tiende.a;'c:¡L;~ 1á~:acciones 
en torno al fenómeno. adquieran una unidad de criterios y enfoques. ' .. /'.~.:; .. ·:. • 

i ···:; '.,,'·,.:··: ·: ·' . /. 

Es autorregulable. en virtud de que las desviaciones se retroalimerit~n como'iinfÓrmaéión, hasta 
lograr los objetivos deseados mediante Jos correctivos necesarios. · ""' -· -._.~" 

En conclusión. el enfoque de sistemas aplicado a un modelo de capacitación. permite considerar los 
elementos importantes dentro y fuera del sistema (supra y subsistemas) y también identificar y establecer las 
conexiones o nexos entre las parres. 

También permite identificar y no perder de vista las metas u objetivos de la función de capacitación y estar en 
posibilidad de verificar que las tareas que se realicen se orienten hacia la persecución de estos. sin que se 
distraigan o gasten recursos en actividades que no conduzcan concretamente hacia ningún resultado 
previsto o establecido. 

Finalmente. esta metodología facilita la tarea de monitoreo y evaluación de las acciones; procedimiento que 
retroalimenta internamente al sistema y permite la toma de decisiones necesarias para reorientar sus acciones 
en busca de sus metas. 
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RESUMEN DE LA METODOLOG/A 

PLANEACIÓN 

Delimitar el ámbito de la investigación 
Definir los alcances de la investigación 
Determinar las áreas de la investigación 
Enfocar la investigación 

../ Tipificar necesidades de capacitación 

../ Establecer objetivos por tipo 

../ Tipificar las necesidades de 
capacitación en la organización 

../ Elaborar un árbol de funciones 

../ Integrar de los módulos de conocimiento 

~~-~""';"l"'"'r~~·- 'T'~C' ---, 

íi:l' --.:Y'5_'., iv.:·: CONSIDERAR,,EL . 
¡_ . ·. :· . /TIPO DE PRESUPUESTO ' 
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ORGANIZACIÓN 

Delimitar el ámbito de la investigación 
Definir los alcances de la investigación 

Determinar las áreas de la investigación 

Enfocar la investigación 

../ Tipificar necesidades de capacitación 

./ Establecer objetivos por tipo 

../ Tipificar las necesidades de 

capacitación en la organización 

../ Elaborar un árbol de funciones 

../ Integrar de los módulos de conocimiento 

Conclusiones 
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IMPLEMENTACION 

Identificar los niveles de conocimiento 
Estimar la necesidad de personal 

" Determinar los módulos de trabajo 

" Determinar los objetivos operativos del 
programa 

" Elaborar los programas por módulos de 
trabajo 

../' Identificar los recursos y estrategias 
que se utilizarán como cursos, análisis 

de proyectos, etc. 
" Utilizar técnicas para la calendarización 

y manejo de actividades 
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Análisis de 
mercado 

EVALUACIÓN 

Evaluar la reacción o impacto 

Evaluar el aprendizaje 

~~ . . ~ !\I 
. . . l 
.¡, .. .·¡ 
~ 

n "' ./ Determinar el grado de madurez del 

lQ ./ :~::::: y preparar el comité evaluador 

Conclusiones 
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ANEXO 1. TÉCNICAS PARA LA PROGRAMACION 

Definición del proyecto en actividades. 

La programación de actividades consiste en que dado un conjunto de actividades a realizar y unos recursos disponibles, 
efectúan la asignación. o lanzamiento de los mismos para su ejecución. En la programación se estudian todas las 
actividades a realizar. con independencia de los proyectos a que pertenecen. y en un horizonte de trabajo de sólo unos 
meses. 

Para desarrollar su trab.ajo de intentar que las actividades se ejecuten en un plan previsto dispone de las 
siguientes posibilidades: 

• Desplazar la ejecución de cada actividad dentro del margen disponible de la misma. 
• Proponer medidas de modificación de recursos disponibles dentro de la flexibilidad propia de 

los mismos. 
• Estudiar y analizar interferencias entre actividades y recursos para buscar soluciones que 

permitan una ejecución simultánea. 
Solapar actividades. Muchos de los condicionamientos de sucesión establecidos son. en 
general parciales. o pueden iniciarse una serie de actividades antes de terminar las 
precedentes asumiendo unos riesgos mínimos. 

Para una buena programación es fundamental un conocimiento exacto de las actividades en curso y de su 
grado de cumplimento. Es decir. conocer la carga actual de trabajos. Otra condición es la periódica revisión 
de la planificación de los proyectos para ponerlas al día y modificar. si procede, los planos establecidos. · 

El proyecto de capacitación es preciso descomponerlo en unidades de trabajo perfectamente identificadas y 
controlables. que permitan Fijar un principio y fin de las mismas y asignarles un ente responsable de su 
ejecución. 

El desglose se establece por niveles en forma de árbol. Un proyecto se descompone en subproyectos; cada 
uno de éstos en otros varios. y así sucesivamente hasta llegar a las tareas elementales. Es el ·llamado 
organigrama técnico del proyecto. Para establecer esta descomposición deben establecerse una serie de 
entenas referidos a: 

Niveles de desglose. 
• Número de actividades de control. 
• Recursos asignados. 
• Plazos de ejecución. 
• Procedencia. 

Niveles de responsabilidad. 
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El desglose en niveles de las actividades del proyecto debe efectuarse por criterios 
funcionales más que jerárquicos. Es decir. no por trabaJOS que dependen de una dirección. 
dentro de ésta por departamentos. dentro de éstos por secciones y luego por equipos; sino 
por etarias funcionales que vayan marcado el proceso del proyecto. Se consigue de esta 
manera la necesana colaboración 1nterdepartarnental para la consecución de unos objetivos 
comunes. 

El número de niveles de desglose no debe ser demas1aclo alto para una gestión efectiva. Tres. 
cuatro. o. como máximo cinco niveles. son suficientes para establecer un control adecuado. 
En ocasiones es aconsejable un desglose en forma matricial para obtener una integración de 
información y control en más de una dirección. El número total de actividades o tareas 
elementales de/Je ser lo suficientemente elevado par a disponer de un control de avance 
efectivo. 

El plazo de ejecución de una ¿1cuv1clad es también un cr1tcno que c1e1Je tenerse en cuenta en 
el desglose ele un proyecto. Una actividad con un plazo demasiado largo significa una 
incertidumbre elevacla en cuanto a su grado de .wancc real. Un 20% del plazo disponible 
para todo proyecto es un valor que no debería superarse para ninguna activ1clad elemental. 
Los cond1c1onantes de sucesión marcan tamlJ1cn la política de desglose. Las act1v1dades 
elementales deben poclerse 1elacionar entre si de una forma inequívoca. DetJen quedar 
claras las rel21c1ones de precedencia y sucesión de /¿1s rrnsmas. 

La asignación de recursos puede cond1c1onar tamtJ1én el desglose en el sentido que los 
programas informáticos. en general. consideran que un recurso asignado a una actividad se 
utiliza de forma uniforme c1enrro todo el plazo de la misma. En todos aquellos recursos que 
debe efectuarse una programación ele su utilización en el tiempo. es preciso conocer las 
necesidades re¿1/es en canucJacJ y plazo. En este caso el uso de un recurso critico marca el 
inicio y final de una actividad Otro criterio a tener en cuenta es que toda actividad elemental 
debe tener una asignación clarci de responsabilidad sobre su ejecución. Y a este nivel de 
desglose se debe poder asignar a equipos de trabC!Jo dentro de la estructura organizativa de 
la empresa 

Finalmente. es importante la clara definición del trabaJü por realizar en cada actividad 
elemental. con posibilidad de detectar fácilmente su 1nic10 y su terminación. y sus resultados. 

Una vez determinadas las act1v1dades elementales. deben establecerse los condicionantes 
potenciales. sean de sucesión. sean temporales. Es decir. cual es la dependencia de unas 
actividades con otras. Al esta!Jlecer éstas debe tene1se en cuenta cuáles permite el programa 
informático que vamos a utilizar: 

Si esti't !Jasado en una red determinista o estocástica. 
Si admite relaciones solo fin - principio. o bien también principio - principio -
fin o fin - fin entre actividades sucesivas. 
Si están previstos ciclos. 
Si admite traslape de tareas. 

• Si admite fases condicionantes. 

Es decir. el analista debe conocer el tipo de red que le permite su modelo informático. Los 
modelos más utilizados se basan en una red ordenada y determinista. O sea. deben 
realizarse todas las actividades previstas. 

Asi en resumen. el objetivo de este análisis es desglosar el proyecto en actividades 
elementales que fac1/1ten su programación y control. estableciendo entre las mismas una red 
de relaciones que reílejen los condicionantes de sucesión a que están sometidas. 
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En cada actividad se definirá el trabC!io a desarrollar de una forma clara y suficiente para que 
a partir de la misma puedan estimarse los recursos necesarios para desarrollarla y el plazo de 
ejecución. Para esta definición del tratJaJO a desarrollar. será preciso en muchos casos 
consultar con el responsafJfe ele la ejecución para establecer conjuntamente la relación de 
trabajo a efectuar las caracterist1c.::is del mismo. 

Estimación de recursos necesarios, plazos y costos. 

Definidas las actividades elementales es preciso determinar para cada una de ellas: 

Duración. para planear en el tiempo todas las actividades. 
Recursos. para programar la utilización de los recursos disponibles. 
Costos. para el control de las desviaciones en los mismos. 

Estas tres magnitudes est¿in relacionadas entre si. La duración depende de la cantidad y 
calidad de los recursos asignados. el costo es también función de los mismos. 

Se comprende por t2tnto que la est1mac1ón ser¿, un proceso iterativo en que un primer tanteo 
se establecerá una duración de la tarea en función de los recursos de que usualmente se 
dispone y utilizados en condiciones normales. sin interferencias con otras actividades. Una 
primera confrontación de los plazos resultantes de la suma de todas las actividades. con el 
plazo disponible para el proyecto y de fas cargas resultantes con las disponibles. permitirán 
retocar las estimaciones iniciales con una asignación distinta de recursos. La primera 
pregunta a contestar es una estimación es: ¿Oué recursos se precisan para desarrollar la 
tarea?. Los recursos necesarios los podemos agrupar en tres clases: 

Personal requerido. 
Equipos. 
Materiales necesarios. 

Como regla general puede establecerse que el número de recursos a asignar y controlar por 
actividad se elelJe corresponder con los recursos criticos que condicionan el desarrollo del 
proyecto. S1 un recurso no es critico o no se prevé que lo sea su incorporación al proceso de 
planificación. programación y control. solo provoca problemas y no resuelve nada. Asi el 
personal requerido se subdividirá la plantilla en unos pocos grupos de empleados asignados 
a una deterrrnnada actividad. ¿1ceptando que entre ellos existe una flexibilidad total de tareas 
a desarrollar dentro de la misma. Para el control de los materiales necesarios se acostumbran 
establecer actlVldades especific21s para regular su proceso de acopio y utilización. Si la 
cantidad de materiales a acopiar es importante su control se lleva a cabo en un sistema de 
gestión ele materiales que enlaza con el de planeaoón a nivel de solo fechas. Si son pocas y 
su disponib1f1dad condiciona el desarrollo de la actividad se consideran como recursos a 
planificar. 

La duración de cada act1v1clad se establece en la unidad de tiempo utilizada en planificación. 
generalmente la semana hábil. con cinco días de trabajo. No se considera posibilidad de 
trabajo en horas extras. ni en festivos. Se tiene en cuenta en cambio porcentajes de utilización 
para prever averías. bajas. ausentismos. etc. No deben incluirse estimaciones o previsiones de 
retrasos de fases anteriores ni sucesos aleatorios tipo huelgas. desastres. etc. Debe 
considerarse. por lo tanto. la duración estimada como el tiempo que duraría el desarrollo en 
condiciones normales utilizando el equipo habitual. 
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Ejemplo de una red PERT. La red de actividades o PERT puede facilitar al planificador el 
disponer la totalidad de aclivJC1ades de un programa y ser empleado también para controlar 
el correcto cumplimiento de las etapas requeridas para su desarrollo. 

El anál1s1s de las trayectorias crilicas de una reci de act1v1dades puede facilitar la planificación 
del programa si: 

1 ) El programa puede ser descompuesto en actividades claramente identificables. Por 
ejemplo; necesidades de frn mación. análisis de puestos. recursos necesarios. reclutamiento 
de profesorado espec1a/izaelo. 

2) Estas actividades de!Jen estar establecidas en un orden progresivo. Por ejemplo: el análisis 
de puestos ele tra!JaJO. seguir a la determinación de las necesidades de formación. etc. 

3) Algunas ele estas act1v1cJaeles podrían ser llevadas a cabo en paralelo (traslapar) con otras. 
Por ejemplo: co11lié1ta1 y fu11n.c11 profesorado en tanto otro personal proceeJe a la selección 
de posibles pa1uc1pantes 

4) Podemos estimar un liempo aproximado para la real1zac1ón completa de cada actividad 
del proyecto 

Elaboración y análisis de la red de actividades. 

La nomenclatura que se emplea es la siguiente: 

• Cada actividad o tarea del programa es representada por un vector. 
• Cada etapa o acontecimiento deseado es representado por un círculo. 

también denominado vértice o nudo. 

- Actividad 

Ü Etapa 

(j) Actividad precedente 

@ Actividad inmediata 

FIGURA l .A .. Fundamentos para elaborar una red de actividades 

Antes de comenzar el trazado de la red de actividades. deberemos tener identificadas las 
diferentes etapas componentes del programa. las cuales representarán /as actividades a 
realizar. y la forma de relación entre ellas que habrá de indicar en la red. Los acontecimientos 
o etapas del programa serán enumerados. siguiendo un orden para poder referenciar con 
ellos cada actrvidad. Esto es particularmente importante cuando la representación de la red 
de actrvidades añadimos las fechas de inicio mínimas y máximas de cada actividad para que 

114 



_____ .. _____ ........ -·---·--.. --·-.. ·-----------------------·--·------------·-------~-~~..9~ 

la duración del programa sea mínima. Frecuentemente. la red muestra acontecimientos que 
se desea conseguir al mismo tiempo. así como vectores a trazos (no en linea continua) que 
representan actividades ficticias. lo cual significa que no requieren el empleo de recursos 
humanos ni materiales. 

Elaboración y análisis de un diagrama de barras o de Gantt. 

Los Diagramas de Gantt son ayudas visuales que derivan el nombre de su creador Henry 
Gantt. quien desarrolló el concepto en Estados Unidos a principios del siglo XX. El Diagrama 
de Gantt es una diagrama de barras horizontales en el cual la lista de actividades va debajo 
del eje vertical y las fechas se colocan a lo largo del e1e horizonr~I. 

En un d1agram<:i de Gamr. cada fJarra rep1esenta 121 cfurac1ón de una actividad; el principio y 
final de cada barra reproducen las fechas estimadas clel comienzo y el final de la actividad. 
Las actividades que comienzan más temprano se localizan en fa parte superior del diagrama. 
y las que corrnenzan elespués se cofoc<:1n de modo progresivo. empezando por la que 
empiece primero. en c>I e1e vertical. De este modo. el eliagrama parece la vista lareral de una 
corriente que fluye ele una rnontar1a. lo cual explica por qué los diagrarn.Js de G.Jntt también 
se conocen como diagramas en "cascada". Además. el ffLJJO desde la p.Jrte superior izquierda 
hacia la parte 1nfe11or derect1a puede dar la idea de secuenc1.J al coloc.Jr el n(imero o la letra 
de la act1v1dad prccecJente inmediata a la izquierda del extremo de fa barr.J que representa la 
actividad. 

Los diagramas cle Gantt son herramientas prácticas muy utilizadas en la administración de 
proyectos. no sólo son económicas y fáciles de aplicar. sino que tamlJ1én representan gran 
cantidad de 1nformac1ón. Por e1emplo se puede registrar el progreso de un proyecto 
sombreando el área de la barra que muestra determinada actividad. Al trazar una línea 
desde la fecha 2!Ctual1zada en el diagrama. el encargado del proyecto puede descubrir de 
inmediato cuales ~on l.Js acrividades que van adelantadas en la programación y cuales están 
atrasadas. 

En general. cuánro m.Js grande sea el proyecto. m¿1s d1fic1I será desarrollar y mantener 
actualizados los cJiagramas de Gamt. Sin embargo. en los grandes proyectos. pueden ser 
útiles para represenrar fas diversas tareas en que se clescompone fa actividad o dar una idea 
amplia del proyecto. Otra desventaja más grave es que no 1nd1can cuales act1v1dades pueden 
retardarse o dilatarse sin que se afecte fa duración del proyecto. 

Las herramientas ele programación IJasaclas en las redes. como PERT y CPM. pueden 
emplearse en reemplazo ele los diagramas de Ganrt o 1unto con ésos. En 1958. la oficina de 
proyectos especiales de la armada de Estaclos Unidos. junto con Booz. Allen y Hamilton. 
desarrolló el programa de misiles Polans. En la década de los años cincuenta. DuPont y Rand 
desarrollaron el CPM (método de fa ruta crítica) para ayudar en la construcción y 
mantenimiento de plantas químicas. En la actualidad. el CPM y la PERT se emplean 
indistintamente y se parecen mucl10 entre si. 

Los diagramas de red PERT y CPM son meJüres instrumentos que los de Gante para ilustrar la 
secuencia de actividades que deben e1ecutarse. Éstos indican cuáles actividades pueden 
ejecutarse con simultaneidad y cuáles no. Otra información que puede deducirse de estas 
herramientas de programación basadas en las redes es la siguiente: 

La fecha estimada de terminación del proyecto. 
Actividades que son criticas (que retrasarán el proyecto completo si no se cumplei;i en la 
fecha indicada). 

115 



·-·--·-·-----··--··-·-·-···--·-----·--·--·--·--·--.. ·-···-·-·-·--·--·-·--·------·-·-·---------------~~ 

Actividades que no son críticas. Estas actividades pueden retrasarse (si existen razones) sin 
que afecten la terminación del proyecto. 
Saber si el proyecto está al día. retrasado o adelantado. 
Saber si el capital invertido hasta la fecha es igual. mayor o menor que la suma 
presupuestada. 
Saber si existen suficientes recursos disponibles para terminar a tiempo el proyecto. 
Conocer la manera m21s adecuada para reducir la duración estimada del proyecto. 
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ANEXO 2. FORMATOS PARA LA FASE DE EVALUACIÓN 

Es relevante el empleo de ciertos formatos cr 1 la fase de evaluación a rnvel organizacional. los 
cuales toman en cuenta diversos enfoques de la empresa. corno son: el enfoque operativo. 
admirnstrativo. 1nstruccional y estratégico; a través de los cuales es pos1t.)le establecer la etapa 
en la que se encuentra el sistema de capacitación. y por lo determinar lvs acciones que se 
pueden real1zvr p,Jra rne1orarlo. Los formatos anexos son una recomendación para su 
llenado y para que el acJm1nistrador de la capacitación tenga a la mano una guía que le 
ayude en su labor. 

Cada etapa evolutiva del sistema en la orgarnzación puecle contemplarse a través de estos 
formatos que el 21dm1nisrrador del proceso de capacitación puede llenar para ubicar la 
función de capacitación en el punto1usto de su desarrollo. 
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EVALUACION CON ENFOQUE ESTRATEGICO 

INICIACION CRECIMIENTO CONSOLIDACION NORMALIZACION 
FUNCIONES PONDERACION ACTIVIDADES 10 40 60 90 

De la empresa No hay Se1111oa Se establece 
PLANEACION 25% DelaUDC No hay Se1nirn Se establece 

' 
Amones de la UDC Mut1hab1lidae1es Procesos Competencias Laborales 

Planeacion No hay Programas Generales Programas sustanciales 
TECNOLOGIA 

25% 
Adaptación No hay Programas Generales Programas sustanciales 

INFORMÁTICA Recursos No hay Se 1nroa Abundantes 
Resultados No hay Alguna part1cipaoón Progr<>mas sustanoales 

D:rección del AutoaprendizaJe No hay Se 1nrcia Se establece 
ASPECTOS 25% Cap~al 1t1telectual Se desconoce Algunas ideas Se establece 

Relación Capac1raoón- RH. No hay Capac1rac1ón Gral Capac:rac1ón en arras .ireas 

Definición de papeles No hay Algunos lo conocen La mayoria lo conoce 
MÉTODO DE 

25% 
Nwel de acuerdo Departamento Gerencia Linea 

CAPACITACION Sistema para generar aprend1ZaJe No hay Se establece Se aplica en parte ' 

Red 1nteracrwa en la organ1Zaoón No hay Red operarwa Se inicia red estraregica 
NIVEL DE DESARROLLO 

EVALUACION CON ENFOQUE ADMINISTRATIVO 

INICIACION CRECIMIENTO CONSOLIDACION NORMALIZACION 
FUNCIONES PONDERACION ACTIVIDADES 10 40 60 90 

DNC Formatos Puesto-Persona Problemas Desempeño 

PLANEACION 25% 
Objetivos Numero de cursos Por Programa Por Desempeño Desarrollo 
Presupuestos No existen Dispersos Estructurados Tutorías 
Planes y Programas Impreciso Sin Control Lmtados Por estrategia 

Estructura Jefe Gerenoa Dirección Consultona 

ORGANIZACIÓN 25% 
Politicas No hay Ambiguos Esrrucrurados Sustanrwos 
Personal Sin expenenoa Básico Diplomados Avanzado 
Recursos materiales Minrmos Amplios Por.irea Tecnología 

Recursos marenales M1nimos Amplios Porarea Tecnologia 
Contrataoón Folleteria Recomendación Por programa Rigurosa Selección 

EJECUCION 25% Desarrollo Sobre la marcha Se cumple Seoprmza Se delega 
Coordinación Sólo capacitación Con areas afines Con area solimame Todas las areas 
Control Ninguno Registros Resultados de area Resultados Procesos 

M1croevaluación De reacción AprendlZaJe De aplicación Soluoón de problemas 

EVALUACION 25% 
Macroevaluación No existe Esporádica Periódica Aphcaoón s1stema11ca 
Seguimiento NoserealiZa Ocasional Procedmento Procesos 

Costo Beneficio No se hace Primeros EJerooos Alimenta su uso lmt1tucional 
NIVEL DE DESARROLLO 
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FUNCIONES PONDERACION 

RECURSOS 25% 

GESTORIA 25% 

COORDINACION 25% 

ASPECTOS LEGALES 25% 
' 

: . 
J ,, ·,' 

_, .. : .':: 

.. ·/ .. i. 

... FUNCIONES PONDERACION 
; 

. SELECCIÓN 25% 

· .. · 
... ·' 

DISÉÑO 25% ,, 
,,::"r· 

: .. 

CONDUCCION 25% 

,: 

MOTIVACION . 25% 

. 

/17('~05 
···············-······-·-"•""··-··-·-·-·-···--·---------·-.. ·-----·-··-----

ACTIVIDADES 
Descnpoón de pueitoi 
lndrcacJores de productrvidacJ 
Planei 
Programai 

Jnstalacrones 
SelVlcros 

Instructores 
Posrb:l:dad de dewón 

Elaboración de programas 
mitenoa 
Logiitrca 
Monrtoreo 

Planeacrón 
Registro 
Preientación 
Reviirón 

ACTIVIDADES 
Poliacas 
Formación 
Areas de instn;cción 
Credibilidad 

Ob_¡etrvos 
Guias de intrucción 
Material participante 
Producto! Didácticoi 

Tecrncai 
Tiempo Didáctico 
Aprendizaje 
Evaluación 

Actualrzación 
Incentivo! 
Evaluación 
Pertenencia 
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EVALUACION CON ENFOQUE OPERATIVO 

INICIACION CRECIMIENTO CONSOUDACION NORMALIZACION 
10 40 60 90 

No hay Porpueito Por proceso Enred 
No hay Produccrón Se1V1cro Enred 
No hay Sóloalgunoi De toda la empresa Se rncorporan 
No hay No ie conocen Son iagu;a Partrcrpatrvol 

Aisladas Sea~gnan Propone Decide 
Responsable total Responsable parcial Lernfonmn Nopamcrpa 
No los obtrene Obtreneparte Integra el gn;po Le demandan 
Nodecrde Propone Consulta Decrde srn consultar 

El responsable Partrcrpa Apoya Enred 
Persuade Convence Invita Coordrna airstencra 
Es reiponsable Delega Le informan Nopamcrpa 
El responsable Delega Pan1c1pat1Vo Enred 

La elabora La delega La subcontrata Nopamcrpa 
Lo efectúa Lo delega Lo subcontrata No partrcrpa 
Ei responsable La delega La iubcontrata Nopamcrpa 
Es responsable La delega La iubcontrata No partrcrpa 

NIVEL DE DESARROLLO 

EVALUACION CON ENFOQUE INSTRUCCIONAL 

INICIACION CRECIMIENTO 
10 40 

Seleccrón ~n método Conocrmientos y expeliencra 
Ninguna Un curio 
Tecnica Adminiitratrva 
Nrnguna Mínima 

No hay Deicrrptrvos 
No hay Borradores 
Disperso EJercrcios 
No hay Algunoi 

Abierto Tecrncai eni-aprendrzaJe 
Sin parámetros Por curso 
Ambiguo Conocrmrentol 
De reacción De Conocrmrentos 

Ninguna Un curso 
No ie proporcionan Eitimuloi 
De Reacción Reciciaje 
lndrferente Por reconocrmiento 

--
~
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CONSOLIDACION NORMALIZACION 
60 90 

Resultado! Rigurosa selección 
Certrficación Consultores 
Tecnica Administrativa Integral 
Aceptable Alta 

De aprendrzaje De aplrcación 
Amplras Se actualrzarán 
lnstrtucronalei Tecnológicoi 
Se establecen Tecnología 

Ca!Ol ~muladOl Multimedra 
Portema Autodidacra 
Aplrcación Desarrollo 
De aplrcacrón Porproceio 

Programación y tiempo Abierta 
lncentrvos Desarrollo 
Por Resultados Pordelélrrollo 
Por trascendencia Renrabilrdad 

NIVEL DE DESARROLLO 
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ANEXO 3. RED DE ACTIVIDADES Y DIAGRAMA DE GANTT 

Las actividades que se especificaron en la sección 7.4.5 c!c este trabajo fueron las siguientes: 

10/1 I semana 10/11 10 semanas 
2 2 semanas 5 5 semanas 
3 1 semana 4 10 semanas 
8 1 semana 6 1 semana 
9 2 semanas 7 2 semanas 
10 5 semanas 12 20 semanas 

• 
La red de actividades y los resultados de Ja ruta critica aparecen a continuación. 

o.:.-mn•dén d• l,.sn 
ea•-o: J r...: •·~ 

.An .. lit:icd-4 i:uflOte>d•t 
Ca•·••t1: ( r;,., .... 1211> 

~fic...acn .. d-4~ 
Jr.11;-l~ 

1.i...Dcnyo;r,r,..ucia 
;r. .. :••l"JQ! 

FIGURA 2. A. Red de actividades tipo CPM 

~f'T'dlod~ ~ ...... " 
Ca...;,....._q: .0 r;.,, 1'• lVK 

u 

De las actividades anteriores desprende el diagrama de Gantt que a continuación se 
presenta. en el cual se puede ver que la duración máxima del proyecto es de 29 semanas. 
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Id 1 Nombre de tarea 

~
Determinación de las necesidades de f!X'mación. 

Análisis del puesto de trebejo. 

Especificaciones del Püesto. 

Preparar los instrumentos de formación. 

Selección y ccn!ra!eción de profesorado. 

Elaborar cr!erios de competencia terminal. 

8eborer pruebes de competencia nicial. 

Elaborar programación modular. 

Selección de instructores para formación. 

~
Curso de capacñación para profesores e i:lstructores. 

Previsiones metodológicas y medios materiales. 

Desarrono del programe de cepacñeción. 

1tSlS CON 

~~ 

,~nexos 

FIGURA 3A Diagrama de barras tipo Gantt 

3 1 4 1 s 1 s ! 7 f 8T9 l 10 l 11 ! 12 l 13 l 14 l 1s l 1s l 11 l 1a l 1s l 20 l 21 122 l 23 l 24 12s 12s 121 l 28 129 
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Glosario 

GLOSARIO 

Actividad. Acción predestinada a desarrollar las aptitudes del trabajador,~con ,el propósito de 
prepararlo para desempeñar eficientemente una unidad de trabajo específica e imp~r~onaL 

Adiestramiento. Acción destinada a desarrollar las habilidades y destrezas de'.Jos;trabé:"Íjadores, con 
el propósito de incrementar la eficiencia en su puesto de trabajo. ·. · · - ' ::~;t:· 3 '' • • · 

Analista. Las funciones que debe realizar la persona que ocupa este p~esto,'/son las siguientes: 
programar, controlar, aplicar y evaluar sistemas de capacitación, ·así.como desárrollar actividades de 
instrucción. · ·- · 

.'.. . ;_.· .. ;,•_' 

Aprendizaje. Modificación habitual y relativamente permanente del compo~arnie~tó de las personas, 
que ocurre como resultado de la experiencia. · · · · · · 

e 
Capacitación. Proceso mediante el cual se llevan a cabo una serie sistematizada de actividades 
encaminadas a proporcionar conocimientos, desarrollar habilidades y mejorar actitudes en Jos 
trabajadores, con el propósito de conjugar por una parte la realización individual que se reflejará en 
ascensos dentro de la jerarquía de la organización, con el correlativo mejoramiento, y por la otra, con 
la consecución de los objetivos de la empresa. 

Conocimiento. Información que un individuo posee con respecto a ciertos fenómenos y sus 
relaciones. 

Coordinador. Las funciones que debe realizar la persona que ocupa este puesto, son las siguientes: 
auxiliar en la detección de necesidades, disponer de material necesario para desarrollo del programa 
de capacitación y apoyar con las actividades propias para la aplicación del curso. 

Curso. Conjunto de actividades de enseñanza - aprendizaje para la adquisición o actualización de 
las habilidades y de los conocimientos relativos a un puesto de trabajo, cuya reunión conforma un 
programa de capacitación. 
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Desarrollo. Progreso integral del individuo, debido al aprendizaje que le genera su adaptación al 
medio. 

Eficacia. Se trata de la actividad o cualidad necesa~ias para Íograr un trabajo o tarea planteados. 

Eficiencia. Acción con la cual ·se i~gra, e:~t~baj~~'.;~r~a plantead-os~ 
1 ·_.,_ ·f ~,.,".{,--::,, '~·\'·~;);~-: :;:~t-¿>:~' ·.:/~~.-·:~;:~::< ·;· .-·-~ .·~ },\' _:, .. :·; _::_ . 

. . \ ·. _· . - ~ ;: ·:. ''· : : .: r.~~ -'. -:' . .' 

Enseñanza. Es el sistema y, métodos dei instrucdón destinac:los a desarrollar hábitos, habilidades, 
actitudes, aptitudes y conocimientós en IOs individuos. 

Función. Es un grupo de actividades afines y coordinadas, necesarias para alcanzar un objetivo. 
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Habilidad. Capacidad, disposición y destreza. para ejecutar una actividad,· una operación o un 
procedimiento. 

·Módulo de conocimientos. Son los conocimientos necesarios para que un puesto de trabajo se 
lleve a cabo correctamente. Son unidades temáticas para cada puesto en la organización; 

Módulo de trabajo. Es la agrupac1on de temas relacionados entre sí y espeé::itiéados a un 
determinado nivel cognoscitivo, que puede aprenderse en un tiempo relativameniécorto·::y que, por 
lo tanto, resulta sencillo evaluar el grado de dominio que cada persona tiene de él." los módulos dé 
trabajo tienen carácter formativo en el personal. · · · · · 

o 
Objetivo. Es el fin que se pretende alcanzar con la realización de una sola operac1on, de una 
actividad concreta, de. un procedimiento, de una función completa o de todo el funcionamiento de una 
empresa o institución. · 

TESIS CON r 
l !]LLA DE ORIGEN 

1 
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p 

Política. Norma de carácter general que gura. la actuación .de los integrantes de una institución 
acerca de una función, actividad u operación detérminadayara álcanzar los objetivos establecidos. 

-~--· '-~-===--=;.,~~;±oc:.0_;.."°'"- --.~-!:.--:,o."=~-'-=;.;;.o=-o--'-

Procedimiento. Es la secuencia de operaciorí~s~· ~nc~dencl:~~s y:s'u: m'étodo de. ejecución, qu.e 
realizados por una o varias personas, constituyé'n una únidad y son : necesarios para realizar. una 
función o un aspecto de ella. · ·. ·' . :)./';; ;_. ' .. :,<, ·.< 

t ··: ··' :".:..o··"·' ,,, .é··c:·c:>: 
Proceso de enseñanza - aprendizaje. Acciones, tendiemtes. ~·desarrollar y perfeccionar hábitos, 
actitudes, aptitudes y conocimientos de las personás;:.éori:el objeto.de proporcionarlés instrumentos 
teórico - prácticos que les permitan un desempeño efic;iente en sus actividades. . . 

Productividad. Es la capacidad o grado d,e producción por unidad de trabajo o dé un equipo de 
trabajo. 

Programa. Parte de un plan de capacitación que constituye una parte del sistema de capacitación. 
Contiene la exposición sistemática de un conjunto de actividades que tienen un orden y un objetivo 
determinado. Establece las .condiciones a las que deben sujetarse las actividades, así como su 
descripción, duración, recursos asignados y señalamientos de los responsables. 

Proyecto. Se inicia cciri la identificación de la necesidad a resolver hasta la decisión de convertir 
dicha exigencia erí un compromiso formal institucional. 

Puesto. Conjunto de operaciones, cualidades, responsabilidades y condiciones que forman una 
unidad de trabajo específica e impersonal. 
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