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JNTRODUCCJON 

En estos momentos <liflciles en que se requiere de un esfuerzo 
extrdordinario de eficiencia y productividad en México, cobro codo 
vez más importancia la función de Capacitación y Adiestramiento P!!. 

ra la formación y desarrollo de iodos los niveles de la organiza -
ci6n. ·en ~spccial a nivel ejecutivo 7 puesto que en ellos rec3e la

toma de decisiones. 

La Capacitación y el Adiestramiento son una necesidad paJ,p;:o - • 
ble en las organizaciones principalmente en la pequeña y mediana -
empresa, ya que se relaciona con todos los niveles motivando al -
personal y logrando con ello un cambio de actitudes, así como un -
desarrollo de sus habilidades e incremento <le sus conoci.mientoc. 

Las organizaciones deben esta:¡· conscientes de la importancl a
que tiene en la actualidad, el preparar a las personas que en el -
fut•Jro ocuparán los puestos directivos. 

Al planear la preparación y fnr2~aci6n de ejecutivos en un_; 

forma adecuada, se obtendrán entre otras ventajas: 

- El personal obtiene los elementos teórico-prácticos que fo
mentan en él una mejor plane,.ci6n del trabajo y resulta.-,os
esperadós a fin de evitar imp,·ovisaciones y divagacione: . 

Poder prever y señalar las esferas en las que se requi ,. 'e 
caparitaci6n y/o adicstramientc. 

- Las personas se integran a puestos acorde a sus conoch:.ien·· 
tos y habilidades. 

La Capacitación y el Adiest:ramiento a nivel superior des: ·ro·
lla la madurez y criterio en la toma de decisiones, asimismo. pra
po"rciona a los ejecuti\ros una marcada actualización para. esta~ al .. 

dia en relación a las teorias, investigaciones y prácticas en el -
~ampo de su especialización. 



Aparentemente, la función de capacitar y adiestrar es una la
bor sencilla de realizar, Rin embargo, requiere de una planención, 
ejecución y control científicamente determinados; no se puede im
provisar, ni much~ menos actuar ~in un objetivo claramente defini

do y eficazmente comunicado a través de programas atractivos que -
rea~mente ayuden a disipar deficiencias y dudas. 

Es por eso, que la Capacitación y el Adiestramiento de perso
nal en la práctica se convierte en una función dinámica y creadora. 

Por lo tanto, la Capacitación y el Adiestramiento a nivel ej~ 
cutivo se ha convertido en una necesidad que ningOn empresario de
be ignorar. 

El propósito que se persigue en esta investigación, es dise -
ñar un Sistema General de Capacitación y Adiestramiento que ayude
ª los ejecutivos a desarrollarse y a tener mejores perspectivas h~ 
cía el cambio, a ser capaces de resolver con más eficiencia los pr!:!_ 
blemas que se les presenten y a tomar mejores decisiones para el -
bienestar propio y el de la organización, ya que en sus manos se -
encuentra el futuro de las empresas, y que mejor si está en manos
de. gente capacitada, para cumplir con sus funciones en la medida -
que de ellos se espera. 

En lo que se refiere a la estructura del estudio, éste se en
cuentra conformado por dos partes. Una referente a la parte metod~ 
lógica y la otra al contenido. Esta Oltima, Constituida de tres t~ 
mas. El primero denominado Antecedentes, consta de un capitulo, .el 
cual incorpora algunos conceptos de capacitación y adiestr~miento; 
hace una breve resefia de lo que ha sido la capacitación y el adie~ 
tramientó en México, haciendo resaltar la importancia de dicha fu~ 
ción; ubica y conceptualiza a la capacitación y al adiestramiento
como un sistema, identificando y describiendo los elementos que lo 
conforman; finalmente, examina la necesidad ~e inc~uir en los pro
gramas de capacitación y adiestramiento una primera fase de motiv~ 
ción y credibilidad. 

El segundo tema, que engloba el ~arco Jurídico de la Capacit~ 



.ci6n ~el Adiestramiento, se encuentra integrado por dos capitu-
los. En el primero de ellos, se describen las disposiciones lega
les de la capacitación y el adiestramiento, exponiendo los antec~ 
dentes y las modificaciones que precedieron a la reglamentación -
actual; explica e identifica lo referente a la capacitación y el
adiestramiento en el trabajo y para el trabajo, así como la con--. 
tribución de algunas instituciones públicas para su fomento; por
último, señala los organismos que regulan y coordinan todo lo re
ferente a la capacitación y al adiestramiento; enunciando las fa
cultades que ostentan. 

En el capítulo segundo, se estudia como la función de capaci 
tar y adiestrar repercute social y económicamente en el personal, 
en la organización y en la comunidad, transformandose en benefi-
cios mutuos. 

El tema tres, que lleva por nombre Sistema General de Capaci 
tación y Adiestramiento para Niveles Ejecutivos Csistema propues
to), está formado por cuatro capítulos. 

El pr~:rnero, haca aluci6n u las técnicas y procedimientos em
pieados para recopilar información referente a las necesidades de 
capacitación y adiestramiento de los niveles ejecutivos, entre 
ellas, el análisis de puestos ~ la evaluación del desempeño. 

El segundo capítulo, se refiere al análisis de. problema de-
capacitación y adiestramiento, así como el proceso a seguir para
la búsqueda de soluciones optativas en la toma de decisiones de -
capacitación. 

El tercer capítulo, ofrece información sobre el proceso a 
seguir en la elaboración de planes y programas de capacitación y

adiestiamiento·. 

Por último, el capítulo cuarto, aborda lo referente a la im
plantación de los planes y programas de capacitación y adicstra-
mientÓ, es decir-, a ia -parte dinámica de 6sta función, así como a 
los mecanismos utilizados para su control y evaluación. 



METO DO DE I N V E S T I G A C I O N 

APLICADO 
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·1. O Identificación del Problema 

1.1 Justificación del Estudio 

Existe el fenómeno general de desajuste.entre los requerimien
tos del trabajo y las características personáles, para satisfacer
las en términos de conocimientos y actitudes. 1) 

Por otra parte, se carece de informaci6n confiable y precisa -
sobre este fenómeno y en consecuencia, las soluciones que se apli
can para corregirlas son: insuficientes y relativamente improduct! 
vas. 

Lo cual hace necesario implantar un Sistema de Capacitación y

Ádiestramiento que permita preparar a los ejecutivos para un mejor 
desempeño de sus actividades laborales. Ello redundará en una ac-
tu~ción dinámica congruente con nyestra realidad económica que pe~ 
mitirá el aprovechamiento racional de los recursos. 

1.2 Determinación del Problema 

La falta de Capacitaci6n y Adiestramiento en los niveles ejec~ 
tivos de las organizaciones, es uno de los principales factores -
qµe provocan deficiencias en la toma de decisiones, reflejandose -
~n su baja rentabilidad y competitividad como ente económico-social. 

2.0 Demarcación del Fenómeno 

- En las empresas productoras de bienes.y/o servicios que ope-
ran en el país. 

- En las empresas que integran el sector público y/o privado •. 

3. O F·nrmulación de Hipótesis 

1) 

Tomando en consideración el problema anteriormente planteado, -

En base al Diagnóstico que sobre Capacitación y Adiestramiento presenta la 
S.T.P.S.,en el Programa Nacional de Capacitación y PToductividad,1984-1988. 



3 

hemos formulado las siguientes hip6tesis: 

Si se desarrolla un Sistema que constantemente proporcione 
capacitaci6n y adiestramiento a los n·iveles ejecutivos, -
las empresas serán más efectivas organizacionalmente al -
perfeccionar y desarrollar sus cuadros ejecutivos, puesto
que estos tendrán una mayor visi6n en la resoluci6n de los 
problemas y una ejecuci6n más eficiente de sus funciones. 

- Muchos de los grandes problemas que enfrentan actualmente
las· organizaciones, se deben a la falta de una acci6n de -
capacitaci6n y adiestramiento de su personal ejecutivo. 

4.0 Fijaci·6n de Objetivos 

4.1 Objetivo General 

Diseiiar un Sistema General de Capacitacf6n y Adiestramiento, 
que ayude a los ejecutivos a ser más eficaces y eficientes en el
desempefio de sus funciones. 

4.Z Objetivos Especfficos 

s.o 

- Elevar el nivel de desarrollo de los ejecutivos, para lo-
grar mejores perspectivas hacia el .cambio. 

- Incrementar la eficiencia en la resoluci6n de los proble -
mas que se le presenten, para el bienestar propio y el de
la .organización. 

- Acrecentar la motivación de los ejecutivos y con ello obt~ 
ner un mayor sentido de responsabilidad. 

Determinaci6n de Variables Independiente l'.. Dependiente 

I.as variables Independiente y Dependiente que ocupan nuestro
estudio, se encuentran determinados de la siguiente manera: 



4 

5.1 Variable Independiente 

Si en las organizaciones se implanta un Sistema de Capacita -
ci6n y Adiestramiento que garantice el continuo desarrollo de los 
niveles ejecutivos, se logrará entre otras cosas: 

5.2 Variable Dependiente 

A). Perfeccionar los cuadros ejecutivos de la organización. 

Hacer que los ejecutivos aprecien la responsabilidad del
puesto y actuen conforme a él. 

- Coadyuvar a la realización plena del ejecutivo y al desa
rrollo de la organizaci6n. 

- Un mejoramiento en las relaciones con sus subordinados y

con los demás miembros de la organización. 

- Una mayor identificación y compromiso hacia los objetivos 
organizacionales. 

Obtener u.&a actualización en sus conocimientos y un incre 
mento en sus habilidades presentes. 

- Una adecuada y oportuna toma de decisiones por parte de -
los ejecutivos. 

Un mejoramiento de la calidad del personal ejecutivo que
labora en las organizaciones. 

B). Un desarrollo más eficiente de la organización. 

- Satisfacer las necesidades que surgen por el constante 
avance cientffico y tecnológico. 

- Elevar los indices de eficiencia y lograr un mayor con -
trol y coordinaci6n de los recursos humanos, materiales y 

financieros. 
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- Una mayor integración entre sus miembros que le permitirá 
actuar como una unidad organizada. 

- Un mayor incremento en la productividad de la e•presa. 

6.0 Determinación de Variables de Control 

En lo que respecta a la determinación de las variables de -
control que regir&n nuestra investigaci6n de campo, éstas se en 
cuentran fundamentadas en los siguientes planteamientos: 

- ¿ CuAl es el giro de la empresa ? 

De acuerdo al tamafio de la empresa ¿ C6mo la clasifica? 

- ¿ De que origen es la empresa ? 

- ¿ Existe en la empresa un departamento responsable en cap~ 
citaci6n y adiestramiento ? 

- ¿ Se proporciona en la empresa cursos de capacitaci6n y -
adiestramiento a los ejecutivos ? 

- ¿ Con que frecuencia son capacitados y/o adiestrados los -
ejecutivos ? 

- ¿ En que forma se brinda la capacitaci6n y/o adiestramien
to a los ejecutivos ? 

- ¿ Como detectan las necesidades de capacitaci6n y/o adies
tramiento de sus ejecutivos ? 

- ¿ Se encuentra en la empresa un Sistema de Capacitaci6n y

Adiestramiento dirigido al personal ejecutivo? 

- ¿ Q~e beneficios a obtenido al contar con un Sistema de C~ 
pacitación y Adiestramiento de ejecutivos ? 
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- ¿ Existe un control de los planes y programas de capacita
ci6n y adiestramiento a nivel ejecutivo ? 

- ¿ Es evaluada la capacitación y el adiestramiento que se
brinda a los ejecutivos ? 

- ¿ Cree importante dar Capacitación y Adiestramiento a ni
vel ejecutivo ? 

6.1 Variables de Control 

- Departamento responsable en Capacitación y Adiestramiento. 

- Capacitación y Adiestramiento que se brinda a los ejecuti 
vos. 

- Forma y frecuencia que se da Capacitación y Adiestramien
to a los ejecutivos. 

- Cómo se considera la Capacitación y el Adiestramiento que 
se otorga a los ejecutivos. 

- Existencia de un Sistema de Capacitación y Adiestramiento 
a nivel ejecutivo. 

- Beneficios alcanzados por contar con un Sistema· de Capaci 
taci6n y Adiestramiento de ejecutivos. 

- Importancia dada a la Capacitación y al Adiestramiento de 
ejecutivos. 

7.0 Ajuste !!_ la Hipótesis Original 

Revisando las hipótesis anteriormente planteadas~ determini 
. mos que no había que hacerles algOn ajuste por lo cual,- decidi

mos que éstas permanecerán sin cambio alguno. 
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8.0 Diseño de la Investigación de Campo 

Una vez planteado el problema de nuestra investigación, se -
procede a estructurar el tipo de investigación que nos permita -
obtener la información necesaria para llevar a cabo nuestro estu 
dio. 

Para el inicio de esta inves~igación fué necesario realizar
una primera fase .que abarcó el aspecto bibliográfico y documen -
tal con objeto de formar un marco de referencia que sustentara -
nuestra investigación de campo y al mismo tiempo, ayudará a est~ 
blecer parámetros evaluatorios. 

Hemos considerado que de acuerdo a la naturaleza de nuestro
estudio, la técnica más adecuada para nuestra investigación de -
campo es el cuestionario. 

Los datos arrojados por los cuestionarios se recolectarán y
se tratarán sistemáticamente. Se procederá ·al vaciado de datos,; 
.tabulándolos a fin de conseguir una uniformidad para facilitar -
su manejo, de donde se pasará a la interpretación de los result~ 
dos y a la deter111inaci6n de las concl.usiones correspondjentes. 

8.1 Diseño del Cuestionario 

Este contendrá preguntas sencillas, algunas de respuestas c¡' 
rradas y otras abiertas acordes al tipo de información a obténer 

Se llevará asi mismo una prueba piloto con el fin de corrob2 
rar la eficacia del cuestionario y hacer los ajustes pertinenteF. 
Las entrevistas se llevarán a cabo con los responsables d.el de ·· 
partamento de recursos humanos o de capacitación y adiestramien
to, y a falta de estos, con los encargados de dicha función. 

Con objeto de fac·ilitar la entrada a las empresas y crear 
confianza al entrevistado, se le anexara a cada cuestionario una 
hoja de presentación en donde se aclare el moth·o de la encuesta. 
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y la forma en que serli manejada la informaci6n, la cual irli acom
pañada con la firma del Director de Tesis y el sello de la Facul
tad. 

Asimismo, para garanti:z.ar la debida aplicaci6n del cuestiona
rio, se solicitará el sello o en su defecto la firma del entreví~ 
tado y el teléfono de la empresa. 

8.2 Determinaci6n del Tamafio de la Muestra 

8.2.1 Poblaci6n del Estudio 

Concepto Básico 

Poblaci6n'.- lirea de la cual los datos estadisticos son re--' 
copilados. O grupo formado por el número total de datos que 

podemos obtener al efectuar un determinado experimento. 

De acuerdo a lo anterior, hemos.determinado que nuestra inve~ 
tigaci6n se concentrará en dos :z.onas industriales que son: la Zo
na Industrial Vallejo en el Distrito Federal y la Zona Industrial 
Cuamatla en Cuautitlán I:z.calli, Estado de México, mismas que con
forman nuestra poblaci6n y que se encuentran integradas de.la si
guiente manera: 

A) Zona Industrial Vallejo 

En la Zona Industrial Vallejo existen mlis de 1000 empresas -
grandes, medianas y pequefias donde mlis de 300,000 personas se en
cuentran empleadas. 

En el afio de 1980, fecha del Gltimo estudio económico elabor~ 
do por la Asociación Industrial Vallefo A.C., las empresas de la
:z.ona podrian agruparse en l.as siguientes ramas: 

- Industria Alimenticia 
- Industria Textil y del Vestido 
- Industria del Cuero y del Cal:z.ado 
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- Industria Maderera 
- Industria Mueblera 
- Industria Editoria1 
- Industria Papelera 
- Industria Qulmica 
- Industria del Hule y del Plástico 
- Industria Minera y M~tálica 

- Industria de Productos Meuilicos 
- Industria Mecánica 
- Industria Electrica y Electrónica 

Para efectos de nuestro esitud~o se eliminaron las siguientes
empresas: Hoteles, Institutos, Bancos, Cluhes,F.scuelas, Centres -
deportivos• bodegas• y pequeños t:al.leres con lo cual nuestra po- -
blaci6n se ve reducida a la cantidad ¿e 703 eapresas. 

B) Zona Industrial Cuamat:la 

En la Zona Industrial Cuauatla se encuentran ubicadas 112 em
presas según el últiao censo real:izado por el H. J\yuntamient:o 'de
Cuautitl«n Izcalli, 1as cua:!.es se encuentran distribuidas en l'.as
siguientes ramas: 

- Industria Mueblera 
- Industria Textil 
- Industria Papelera 
- Industria Qufmica 
- Industria Alimenticia 
- industria de Productos Metálicos 
- Industria E1ectrica y Electr6nica 
- Industria de Art1culos de Piel y Plástico 
- Industria Metálica Básica 

De las 112 empresas ubicadas en la zona, tubimos que "°!:i.~imn· 

32 establecimientos por ser ahnacenes y pequefios talleres, redu-
ciendose nuestra pob1aci6n a SO empresas. 
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8.2.2 Determinaci6n de la Muestra 

Concepto Básico 

Muestra.- grupo de elementos representativos extraidos de -
una poblaci6n, con objeto de describir, estimar o predecir
la naturaleza de dicha poblaci6n. 

Para efectos de nuestra investigaci6n el tipo de mue·streo a -
utilizar será el muestreo aleatorio simple, en donde cada eleaen
to de la poblaci6n tendrá la misma oportunidad de ser selecciona
do. 

La determinaci6n del tamaño de la muestra se llevará a cabo -
tomando en cuenta el número total de empresa~ ubicadas en cada -
una de las dos zonas industriales antes mencionadas que conforaan 
nuestra poblaci6n. 

Para tal efecto se utilizará la siguiente f6rmula estadística 
para poblaciones finitas: 

n -------~Q _________ _ 
1 + (n

0 
- 1) /N 

en donde: 

n
0 

Una primera aproximaci6n satisfactoria ~ 

Z Coeficiente de confianza 

p Probabilidad de éxito 

h Grado de precisi6n deseada 

n Muestra 

N Poblaci6n 
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pesarTollando la f6rmula anterior en cada zona industrial, te 

tiernos~ 

A) Para la· Zona Industrial Vallejo 

Datos: 

z 90'!, = 1. 645 

p o.so 
h o. 1 o 
N 703 

Sustituyendo estos valores en la fórmula inicial: 

67.65 

n ________ §!,§~-------------
, + (67.65 - 1) / 703 

Muestra: 

n:;... 61. 79 62 empresas a encuestar 

B) . Para:·.·1a ·zorra: Indus·tria 1 Cuamatla 

Datas- : 

z =- 90'!, 1. 645 

p o.so 
h o. 1 o 
N 80 



·. 

S~stituyen<lo valores en la fórmula inicial: 

n 

_1!,~~?1:_1Q,§Ql_(}_:_Q,~Ql_ 
(0.10) 2 

67.65 

_________ §!.~? _____________ _ 

1 + (6i.65 - 1) / 80 

Muestra: 

n 36.90 = 37 empresas a encuestar 

1 2 

·: De esta forma, se elaborarlo un total de 99 cuestionarios de
.. los cuales, 37 serln aplicados en la Zona Industrial Cuamatla y -

,~:::62 en la Zona Industrial Vallejo. 



'; 
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, ~J,A NO D · 
DE LA E r.oCAI :r. ONA 'INDIZA CION 

VALLEJO USTRIAL 
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9.0 Obtenci6n ~ Interpretación de Resultados 

A) Zona Industrial Vallejo 

Giro de la empresa 

Empresas Porciento 

Comercial 9 14 

De Distribución 6 10 

Industrial 45 73 
De Servicios 2 3 

Total 62 100 

_ De las 62 empresas encuestadas~ el 731 corresponde al sector
Industriai, seguidas por empresas Comerciales, de Distribución y~ 
de Servicios. 

Antiguedad de la empresa 

a 5 años 
5 a 1 O años 

1 O años .º más 

Total 

Empresas 

4 

16 

42 

62 

Porciento 

6 

26 
68 

100 

En la maroría de las empresas que formaron nuestra muestra ,se 
encontró que el 6_8i de éstas tienen aproximadamente 10 años o más 
de haberce •stablecido en la zóna industrial vallejo. 

- Tamañ~ de la empresa de acuerdo a la cantidad d• personal ocup~ 
do + 



Chica 
Mediana 

Grande 

Total 

Empresas 

9 

33 

20 

62 

Porciento 

1 5 

53 
32 

100 

16 

+ Considerando como industria pequeña, aquella que ocupe entre-
15 a 100 personas, mediana entre 101 a 250 personas y grande de -
25~ personas o mis, de actierdo con el criterio de NAFINSA. 

Conforme a nuestra muestra, la mayor parte de las empresas -
que componen la zona industrial se clasifican como medianas ya -
que estas ocupan el 531. 

- Origen de la empresa 

Nacional 
Extranjera 

Total 

Empresa 

41 

21 

62 

Por ciento 

66 

34 

100 

Como se observa, el 661 de las empresas encuestadas son de -
pro.cedencia nac iona 1 y únicamente el 34 'l, son de ca pi ta 1 extranj.e
ro. 

La organi~ación cuenta con una Dirección (o equivalente) de Re
cursos Humanos. 

Empresas Porciento 

Si ~8 77 

No 
.:.;¡: 

14 23 

Total 62 1 Oíl 
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Conforme a los resultados obtenidos el 77$ de las organiza -

ciones, si cuentan con una Dirección de Recursos Humanos. 

- Cuenta con un Departamento especializado de Capacitación y - -

Adiestramiento. 

Empresas Porciento 

Si 29 47 

•No 33 53 

Total 62 100 

Los resultados de la encuesta realizada a 62 organizaciones, 
indican que el 53% carecen de un departamento especializado en -
capacitación y adiestramiento y el 47~ si cuenta con dicho depa~ 
tamento. (Gráfica No. 1) 

- A falta de un Departamento de Capacitación y Adiestramiento, -
el encargado de dicha función es: 

Gerente de Ventas 

Ins~ituci6n Externa 
·Gerencia de Producción 

Empresas 

8 

Departamento de Recursos Humanos 15 
Servicios Administrativos 3 
Supe~visores 4 

Total 33 

Porciento 

24 

3 

6 

46 
9 

12 

100 

Como se puede observar, en aquellas organizaciones que no 

cuentan con un departamento de capacitación y adiestramiento, co 
mDnmente el departamento de Recursos Humanos es quien se encarga 
de otorgar la capacitación y el adiestramiento (46%). 
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La empresa proporciona a sus ejecutivos cursos de Capacit~ci6n 
y/o Adiestramiento. 

Si 

No 

Total 

Empresas 

29 

33 

62 

Porciento 

47 

53 

100 

Lo anterior nos indica que de las 62 empresas encuestadas, -
es mayor el porcentaje de aquellas que no dan capacitación y 
adiestramiento a sus ejecutivos, pues estas representan el S3i -
del total de las empresas. (Gráfica No.2) 

- Como es considerada la Capacitación y el Adiestramiento que se 
les brinda a los ejecutivos. 

Empresas Porciento 

Eficiente 9 32 \ 
'· Deficiente 6 zo 

Suficiente 14 48 

Total 29 100 

Se pudo constatar que en aquellas organizaciones donde se -
brinda capacitación y adiestramiento ésta resulta eficiente en -
un 32%,suficiente en un 48% y una (iltima parte está catalogada -
corno deficiente 20%. (Gráfica No.3) 

- Periodicidad con que los ejecutivos reciben Capacitación y 
Adiestramiento. 



vez al año 

2 veces al año 
3 veces o más al año 

Total 

Empresas 

12 

7 

10 

29 

Porciento 

41 
24 

35 

100 

19 

Podemos concluir, que la mayor parte de los ejecutivos reci
ben capacitación y/o adiestramiento con una frecuencia de una -
vez al año (411), el 351 se capacita y/o adiestra 3 veces o más-
al año y el resto lo hace 2 veces al año (241). (Gráfica No. 4) 

- La capacitaci6n y el Adiestramiento que se brinda al personal
ejecutivo es: 

Empresas Porciento 

Interna 3 1 o 
Externa 10 35 
Combinada 16 55 

Total 29 100 

La mayoria de las organizaciones prefieren optar por la capa 
citación y/o adiestramiento combinada. Es decir, la que brinda -
l• organización internamente'con la que ofreceri Institutos o 

·agentes externos capacita dores. (Gráfica No. 5) 

- Los ejecutivos presentan resistencia a ser Capacitados y/ o -~ 

Adiestrados 

Si 

:\o 

Total 

Empresas 

4 

25 

29 

Porciento 

14 
86 

100 
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Lo anterior señala que la mayor parte de los ejecutivos ace~ 
tan recibir la capacitaci6n y/o adiestramient~ que les proporci~ 
na su organizaci6n (B6i). 

Las formas en que las empresas analizadas detectan las necesi
dades de Capacitaci6n y Adiestramiento de sus ejecutivos son -
las siguientes: 

Porciento 

Programa de Detecci6n de Necesidades permanente 3 
Por Cambios Surgidos en la Organizaci6n 29 
Fntrevistas y Cuestionarios 31 
Análisis deLPersonal 3 
Inventario· de Habilidades y Conocimientos 7 
Por iniciativa del Personal 3 
Por Actualizaci6n 3 
Evaluaci6n del desempeño 21 

Total 100 

- Empresas que cuentan con un Sistema de Capacitaci6n y Adiestr~ 

miento para sus ejecutivos. 

Empresas Porciento 

Si 18 29 

·No 11 18 

No Capacita 33 53 

Total 62 100 

· Los datos obtenidos indican que de las 62 empresas, el 29.~ -
sí. cuenta con un Sistema de Capacit.aci6n y Adiestramiento dirig.!_ 

do a sus ejecutivos. En tanto que en el 71% de las mismas nó 
existe dicho Sistema, el 53% no otorga capacitaci6n y adieitra -
miento a sus ejecutivos y por lo tanto no tienen un Sistema diri 
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g ido a é_s,tos.. . CP.:i:~fic.<\. /':IO. 6.) 

- Cubre las necesidades de Cnpacitaci6n y/o Adiestramiento el -
Sistema implantado en la empresa. 

Si 
No 

Total 

Empresas 

11 

7 

18 

Porciento 

61 
39 

100 

Del total de organizaciones que cuentan con un Sistema de C~ 
pacitaci6n y Adiestramiento para ejecutivos, el 61% de éstas co~ 
sideran que su Sistema sf satisface las necesidades que tienen -
sus ejecutivos en cuanto a capacitaci6n y/o adiestramiento se r~ 
fiere. 

- Beneficios que han obtenido las empresas al contar con un Sis
tema de Capacitaci6n y Adiestramiento encaminado a sus ejecut~ 
vos. 

Superaci6n y mejoramiento del personal ejecutivo 
Control administrativo mis eficiente 
Solución de problemas tanto del personal como de la or
ganizat:i6n 
Mayor eficiencia en el desempefto de sus funciones 
Mayor productividad 
Actualizaci6n de conoéimientos 
Mayor integraci6n de ejecutivos 

- Se lleva a cabo un control de los planes y programas de Capac! 
taci6n y Adiestramiento. 
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Empresas Porciento 

Si 17 94 

No 1 6 

Total 18 100 

En aquellas organizacionc:;s donde se tiene establecido un Sis 
tema de Capacitaci6n y Adiestramiento se observ6 que el 94% sí -
lleva un control de los planes y programas de capacitaci6n y/o 
adiestramiento orientado a los ejecutivos. 

Se evalüa la Capacitaci6n y el Adiestramiento del personal ej~ 
cutivo. 

Si 
No 

Total 

Empresas 

1 7 

1 

18 

Porciento 

94 

6 

100 

De las organizaciones que cuentan con un Sistema dirigido a
sus ejecutivos~ el 94t evalúa la capacitación yío ádiéstramiento 
que· imparten. 

Cree conveniente contar con un Sistema de Capacitaci6n y Adies 
tramiento para ejecutivos. 

Si 
No 

Total 

Empresas 

9 

2 

11 

Porciento 

82 
18 

100 

_Las empresas que imparten capaci taci6n y adiestramiento a - -
sus ejecutivos, pero que no cuentan con un Sistema dirigido a e~ 
tos manifest6 en su mayoría la utilidad de contar con un Sistema 
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propio de Capacitación y Adiestramiento dirigido a sus ejecuti -

vos, por las siguientes causas: 

Para prevenir necesidades futuras de su personal ejecu
tivo como de la organización 

Para una eficiente toma de decisiones 
Para un desarrollo profesional de los ejecutivos 

Para un mejor desempeño de sus funciones 

Requisitos que las empresas opinan debe reunir un Sistema de -

Capacitaci6n y Adiestramiento dirigido a sus ejecutivos. 

Los requisitos con que debe contar un Sistema de Capacita 
ción y Adiestramiento para nivel ejecutivo según las organizaci~ 
nes que no cuentan con dicho Sistema son los siguientes: 

Que sea motivante y eficáz 

Contar con un enfoque práctico de conocimiento 
Debe ser continuo e innovador 
Debe ser manejado por profesionales en Capacitaci6n y/o 
Adiestramiento. 

- Aspectos que las organizaciones consideran que deben ser capa

citados y adiestrados los ejecutivos actualmente. 

Comportamiento y Desempeño Organizacional 

Stress y Manejo de Conflictos 
Análisis de Problemas y Toma de decisiones 
Dirección y Control de Programas y 

proyectos. 
Planeación Financiera 
Actualización en T~cnicas Administrativas 

Análisis e Interpretaci6n de Estados 

Financieros. 

23 

31 

32 

20 

27 

21 

19 

Porciento 
4 

5 

5 

3 

4 

3 

3 
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Porciento 

Desarrollo Organizacional 23 4 

.Pláneaci6n y Control de la Producción 30 5 

Estrategias en Mercadotécni.a 36 6 

Sub total 262 42 

. Otros Temas 358 58 

Total 620 100 

- Consideran las organizaciones que es importante la Capacita -
ci6n y el Adiestramiento a nivel ejecutivo. 

Si 
.No 

Total 

Empresas 

62 

62 

Porciento 

100 

100 

Por.filtimo, de las 62 empresas encuestadas el 100\esta de --

acuerdo de la importancia que guarda la Capacitación y el Adies

tramiento a nivel ejecutivo en.las organizaciones del pais. 
(Gr~fica No. 7 ). 
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CUENTA COtJ u¡¡ DE<>ARTA?::OMTO ESPECl1\LJZ,\lJ(i 

DE 

CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO 

Porciento 

100 
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80 
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60 

50 65 i 
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10 

SI NO 

Gráfica 1'!o. 
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A f.l!S r:Ji:cuT rvos CURSOS 

ADIESTR ,AJ'.fI E NTO 

o 

NO 

Gráfº ica No.2 



CPMCl ES CON~:JllEltl\Jl,\ LA CAPAC:JTACJON Y EL ADJi'C.TR/,J.JIEl\'Tll 

QUE SE LES BRINDA A LOS E.JEC!JTTVOS 

SUFICIENTE 

48\ 

DEFICIENTE 

zoi 

27 

riráf'ica No.3 



• AL Af'lO 

·. 

3 VECES O MAS 

l'EHIOlllClll/,IJ t:\lN QUE LOS [i.lLCl:Tl\'\l~ REL~ll~l::\ 

CAPACI't'i\ClON Y ADl ESTR.-\MI E~Tl\ 

24'!, 

41'!, 

10 20 30 

28 

so 

Cráfica No.4 



LA CAPA~fTACION Y EL ADIEST-RAMlENTO QUE SE LES PROPORCIONA 

A LOS EJECUTIVOS ES: 

INTERNA 
10-\ 

EXTERNA 

COMBINADA 

SS\ 

2S 

GrAffca No~'s 
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EMPRESAS QUE CUENTAN CON UN SISTEMA DE CA!'ACITACION Y ADlESTRAMIENTO 

PARA EJECUTIVOS 

rorciento -

71\ 

SI NO 

Gráfica No.6 
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B). Zona Industrial ·cuamatla 

- Giro de la empresa 

Comercial 
De Distribución 
Industrial 
De Servicios 

Total 

32 

Empresas Porciento 

3 
3 8 

30 81 

3 8 

37 100 

La mayoría de las empresas encuestadas corresponden al Sec -
tor Industrial, seguida por empresas de Distribución, de Serví -
cios y Comerciales. 

- Antiguedad de la empresa 

a 5 años 
5 a 1 O años 

1 O años o más 

Total 

Empresas 

9 

17 

11 

37 

Porciento 

24 

46 
30 

100 

De las 37 empresas encuestadas encontramos que el 46\ de ~s
ta s, tienen aproximadamente entre 5 a 10 años de establecidas en 
la :ona. 

- Tamaño de la empresa de acuerdo a la cantidad de personal ocu
pado + 

Empresas Porciento 
Chica 15 41 

Mediana 20 54 

Grande 2 s 

Total 37 100 



Corno se puede observar, las empresas medianas ocupan un lu -

gar prc<lorninante en la Zono, ya que estos representan el 54~ <lel 

total <le nuestra encuesta. 

+ Considerando corno industria pequena, aque~la que ocupe e~tre 

1s·i 1bo personas, mediana entre 101 o 250 personas y grande de-

251 personas o más, de acuerdo con el criterio de NAFINSA. 

- Origen de la empresa 

Nacional 

Extranjera 

Total 

Empresas 

35 

2 

37 

Pare iento 

95 

5 

100 

De acuerdo a nuestra muestra, el 9Si de las empresas en la -

Zona Industrial Cuarnatla son de origen nacional. 

- La organizaci6n cuenta con una Direcci6n (o equivalente) de

Recursos Humanos. 

Si 

No 

Total· 

Empresa 

21 

16 

37 

Porciento 

57 

43 

100 

Se encontr6 que el 57\ de las organi:aciones, si tienen una

Direcci6n ( o departamento)de Recursos Humanos. 

- Cuenta con un Departamento especiali:ado de Capacitación y 

Adiestrarn ien to. 

Si 

No 

Total 

Empresa 

6 

31 

37 

Porciento 

16 

84 

100 
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Como se observa; el 841 de las organizaciones no cuentan con 
un departamento especializado en capacitación y adiestramiento.
(Grñfica No.1) 

- A falta de un Departamento de Capacitación y Adiestra~iento, -
e.l enca.rg.a.du .. de di.cha funci6.n .es.:. 

Ingeniero de Planta 
Gerente Administrativo 
Supervisor 
Departamento de Personal 
Cada Departamento 
No Ca¡fa.ci ta 

Total 

Empresas 

7 

3 

4 

11 

5 

31 

Porciento 

23 

1 o 
13 

35 

16 
3 

1 00 

De acuerdo con los resultados arrojados por nuestra muestra! 
obtuvimos que en aquellas empresas donde no existe un departame~ 
to especializado en capacitaci6n y adiestramiento, el encargado
de dicha función normalmente es el departamento de personal 
(351). 

- La empresa proporciona a sus ejecutivos cursos de Capacitación 
y/o Adiestramiento. 

Si 
:\o 

Total 

Empresas 

1 5 
22 

37 

Porciento 
41 

59 

1 00 

Los recultados de la encuesta realizada a 37 empresas, indi
can que el 591 de ellas no proporcionan capacitación y adiestra
miento a sus ejecutivos por diferentes razones: falta de tiempo, 
d.:- intcres o de presupuesto. (Gráfica No. 2) 
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- Como es considerada la Capacitaci6n y el Adiestramiento que se 

les brinda a los ejecutivos. 

Empresas Porciento 

Eficiente 5 33 
Deficiente 7 

Suficiente 9 60 

Total 1 5 100 

El 601 de las empresas consideran que la capacitación y/o 
adiestramiento que les proporciona a sus ejecutivos es hasta 
cierto punto suficiente, el 71 señala que es deficiente y el 331 
indica que es eficiente. (Gráfica No. 3) 

- Periodicidad con que los ejecutivos reciben Capacitaci6n y 
Adiestramiento. 

Empresas Porciento 

1 \~e= al año 6 40 

2 \'"e ces al año 7 47 

3 veces o más al año 2 13 

Total 1 5 100 

Del total de organizaciones que brindan capacitaci6n y adíe~ 

tramiento a sus ejecutivos, el 471 los capacita o adiestra 2 ve~ 

ces al año, en tanto que el 401 se les brinda 1 vez al año y el-
131 restante se las proporciona 3 veces o más al año. (Grlfica -

No . .:\). 

La Capacitaci6n y el Adiestramiento que se les proporciona a -
los ejecutivos es: 



Interna 

Externa 
Combinada 

Total 

Empresas 

2 

3 

1 o 
15 

Porciento 

13 
20 
67 

100 
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Como se puede observar, el 131 de las organizaciones analiza 
das proporcionan capacitación y adiestramiento a sus ejecutivos
en forma interna, el 201 recurre a fuentes externas y el resto -
que hacen un total de 671 prefiere combinar·las dos anteriores,
(GrlHica_ No. 5) 

- Los ejecutivos presentan resistencia a ser Capacitados y/o 
Adiestrados. 

Si 
No 

Total 

Empresas 

14 

15 

Porciento 

7 

93 

100 

Se encontró que en las organizaciones que proporcionan capa
citación y adiestramiento a sus ejecutivos, sólo una mínima par
te de éstos (71) se resisten a ser capacitados y/o adiestrados. 

- Las formas en que las empresas analizadas, detectan las nece

sidades de Capacitación y Adiestramiento de sus ejecutivos 
son las siguientes: 

Cuestionarios 

Entrevistas 
Actualización 
Innovación 
A través del Análisis de Puestos 
Evaluación del Desempeño 

Total 

Porciento 

20 
20 
27 

1 3 

7 

1 3 

100 
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- Umpresas qúe cuentan con un Sistema de Capacitaci6n y Adicstr~ 

miento para sus ejecutivos. 

Empresas Porcíento 

Sí s 14 
No 10 27 

No Capacita 22 59 

Total 37 100 

De las 37 empresas encuestadas, sólo S de ellas que represe~ 
tan el 14i cuentan con un Sistema de Capacitaci6n y Adiestramie~ 
to .orientado a sus ejecutivos y las 32 empresas restantes que r~ 
presentan el 86i carecen de un Sistema dirigido a éstos. Cabe h~ 
cer mención que de este porcentaje, el 59% no proporciona capa
cí taci6n y/o adiestramiento a sus ejecutivos y por lo tanto no -
cuentan con un Sistema. (Gráfica No. 6) 

- Cubre las necesidades de Capacitación y/o Adiestramiento el -
Sistema implantado en la empresa. 

Sí 
!fo 

Total 

Empresas 

2 

s 

Porciento 

40 
60 

100 

Se encontró que en aquellas organizaciones que cuentan con -
un Sistema de Capacitación y Adiestramiento para sus ejecutivos, 
el 66'• de éstas consideran que su Sistema no satisface las nece
sidades que en cuanto a capacitación y adiestramiento tienen sus 
ejecutivos4 

- Reneficios que han obtenido las empresas al contar con un Sis
tema de Capacitación y Adiestramiento encaminado a sus ejecutl_ 
vos. 



Desarrollo y mejoramiento de actividades 
Optimización de resultados 
Mayor desarrollo de los ejecutivos 
Mayor productividad 
STTAF altamente calificado para resolver problemas 

38 

Se lleva a cabo un control de los planes y programas de Capee! 
taci6n y/o Adiestramiento. 

Si 
No 

Total 

Empresas 

5 

5 

Porciento 

iOO 

100 

Del total de organizaciones que cuentan con un Sistema de C~ 
pacitación y Adiestramiento, se pudo detectar que el 1ooi s1 11~ 
van un control en sus planes y programas de capacitación y adie~ 
tramiento dirigido a sus ejecutivos. 

Se evalúa la Capacitación y el Adiestramiento del personal ej~ 
cutivo. 

Si 
No 

Total 

Empre·sas 

5 

5 

Pare iento 

100 

100 

Al igual que en el punto anterior, la capacitación y el adi
es:tramiénto que se brinda al personal ejecutivo en las organiza·; 
cienes es evaluada en su total~dad. 

- Cree ~on~eniente contar con un Siitema de Cnpncitaci6n y Adfe~ 
·tram_iento para ejecutivos. 



Si 
·Na 

Total 

Empresas 

8 

2 

1 o 

Porciento 

80 

20 

100 
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El soi de las empresas encuestadas, consideran que es conve
niente contar con un Sistema propio dirigido a sus ejecutivos -
por las siguientes razones: 

Por ser m~s económico 
Para una mejor actualización y desarrollo de los ejecu
tivos. 

Para obtener mayor eficiencia en el desempefto de sus -
funciones. 
Para una adecuada toma de decisiones 
Para mejoramiento de resultados actuales 

- Requisitos que las empresas opinan debe reunir un Sistema de -

Capacitación y Adiestramiento dirigido a ejecutivos. 

La mayoria de las empresas que no cuentan con un Sistema de
Capaci tación y Adiestramiento, estubieron de acuerdo en que un -
Sistema dirigido a ejecutivos debe cubrir entre otros los si 
guieni~s Tequisitos. 

Deberá encontrarse ubicado a la necesidad local 
Deberá estar dirigido a la resolución de problemas rea
les. de la empresa y que puedan ser evaluados y controla 
dos .. 

. Que el responsable de llevar a cabo el Sistema deberá -
ser una persona con amplios conocimientos en la materia 
Que sea realista y eficiente 
Que motive a los ejecutivos a actualizarce, y prin~ipa! 

mente 
.Que, sea acorde a las caracteristicas y necesidades de -
cada empresa. 
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Aspectos·que las organizaciones consi<leran que <leben ser Capac~ 

tn<los y Adiestrados los ejecutivos actualmente. 

Comportamiento y Desempeño Organizacional 

Stress y Manejo de Conflictos 

Análisis de Problemas y Toma de Deci

siones 

Dirección y Control de Programas y 

Proyectos 

Planeación Financiera 

Actualización en Técnicas Adminis

trativas 

Análisis e Interpretación de Estados 

Financieros 

Desarrollo Organizacional 

Planeación y Control de la Producción 

Estrategias en Mercadotécnia 

Sub total 

; Otros Temas 

Total 

14 

22 

21 

22 

20 

22 

21 

20 

25 

20 

207 

163 

370 

Porciento 

4 

6 

6 

6 

5 

6 

6 

5 

7 

5 

56 

44 

100 

Consideran las organizaciones que es importante la Capacitación y el Adies -

~ramierito a nivel ejecutivo 

Empresas Porciento· 

Si 36 97 

No 3 

Total 37 100 

Finalmente, de el total de las empresas .encuestadas el 97t -

opinó que sl es importante la capacitación y el adiestra~iento a

rii~el ejecutivo, tanto para el desarrollo de sus ejecutivos como

.para beneficio de las organizaciones y la sociedad. (Gr:ifica No. 7) 
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LA EMPRESA PROPORClONA A SUS EJECUTIVOS CURSOS 

DE 

CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO 

o 

SI 

o 
~ 

59\ 
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Gráfica No.Z 



COMO ES CONSTDEl1AllA LA CAPACITAC!ON Y EL ADIESTRA.MIENTO 

·QUE SE LES BRINDA A LOS EJECUTIVOS 
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Gráfica No.3 
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LA CAPACITACION Y EL ADJBSTRAMIENTO QUE SE LES PROPORCIONA 

A LOS EJECUTIVOS ES: 

EXTERNA 

20'!, 

CGIBINADA 

67\ 

·Gráfica No. S 
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EMPRESAS QUE CUENTAN CON UN SISTEMA DE CAPAC!T!.Cf'W'N Y ADIESTRAMTENfCl 

PARA EJECUTIVOS 
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'Gráfica.No. 6 
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN 

A QUIEN COR~SPONDA:. 

Por medio de la presente, hago constar que los alumnos 
BELLO HERRERA GABRIEL, DIAZ ESTRADA PEDRO JESUS y SAN· 
CHEZ INDA RODOLFO. se encuentran Tealizando su Semina
rio de Investigaci6n, para lo cual han disefiado un 
cuestionario con el prop6sito ~e recabar informaci6n -
acerca de la si tuaci6n que guar.da la Capaci taci6n y el 
Adiestramiento a nivel ejecutivo en las organizaciones. 

Por lo cual, agradezco de antemano su colaboraci6n pa
ra la realiiaci6n de dicha investigación. Asimismo, -
hago de su conocimiento.que la información que se les 

brinde será manejada de manera confidencial y con fi-
nes estrictamente académicos.· 

A T E N T A M E N T E 
POR MI RAZA HABLARA EL ESP!;tITU 

•. H~'G 30 \986. 'f· 

·.;_~.:LLA::i 

U. N. A.M. 
l.Ulll.111 Ot f5lUllS 
Sllft11ms-11111Jmw 

~ 
%'~~~~ 
'":,;._r_·~ 

Oep~rbmento di 
Édmen.es Proftsioaa!M 

Facultad de Estudios Superiares Cuautitlán. Cuautitlán 

Izcalli, Edo. de México. Tel: · 8-7Z-Z3-10 Exts. 145 y 146. 
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ñl. preeeu:te ouestionar.io 'tieue ocmo propds:l to· t'tu:M!amc!trtal el dertec-tar 

1• 1'.al. ~ o cárencia de un Sistem:a de C.apao:I. "taoid'a T .ldiori"roa1.eu:t~ 
0

a n:l.

Yel. •jeoutiTO ea. 1aa orsan:t~io:tc::r del paia. 

Bcmbre: do la '&presa 1. _____ -r~_n_,_:L._~_~_ .. .,.·7_.~"'--~ .......... \..:_-_' .. -_:I_:,-... ~._\.._'~--.-'-'.-<_·.---.....__·:..~/ ... "_,_:f_. _____________________________ :_ _______ _ 

Comercial. 

».. 0

diriribuoi&n ( ) 

:tnduetrhJ. (~ 
lle erftl."Vi.cd.os 

,.J.a5oños () de 5 a 10 sJl'os ( ) 

.J.. ¿ Por la oa.:atidad d& peraonsl ocupado <O?). 1a. a'!Hlretut., en qÚo nln.gl~a 

se c1asi :fica #eta ? 

~º" { ) 

4. ¿ Sa. ~pro8a os de orlgen? 

~:ranjera •. ( ) 

!S. ¿ Cuen:ta la orga.ni.~14n con una DireooiiiS'n. (o oquiváiezrte) de .Recur

sos Irt=anoa ? 

Si ) 

6. ·• Cuenta cou un departmnez:t:to eapecialisado de Capacitaoid'n. y .laliMS

tZ'tlmien't:o 7 

Si llo d> 



T. Jla. c~o d• haber oon"t•'t..S.o nege.·U.~C'tc 1.a .pregunta aza:tertor, -

~- Qa.iCia. es la_ persona o dep~aas4'Sli.o ~argado do la Capao11:aoidn 7 50 
.i Mi~:r0ol1-to ? 

~ (QS\-On~lt. ~ ~ Cl\~ 

·a. ¿ J.& •P1"'esa_ proPorcioa,,:":. eua ojiecu.-tivoa Cureos da Ca.pacitaoi&n.. 7 -

M!eetrcd.ento ? 

Jl'o 

(. ) . 
('~) 

10. ·¿ Con tÍue perioc:lioidad r-eo1ben. 1011 e~ecutivoa Capa.ai'te.ci6n y/o - -

!.Meñ,Z'OOl:l.ento ? 

1 V01' al a!io ( 3 voooa o m& 

u. La Capacitac16n :r/o Adi.estrad.ezrto ~a se briDda al personal ojecu

't1vo d.e la empresa es s 

) . ' En 1'orma. o=b1=6& e ) 
lb ~ de ~erns., mcm.ciono laa :l.nst1:tuoioneo 7 qt1e 1:1po de capo.-

o:i'tao:l.cfn ·~/o. 0

Mi.ea1:ramif!?l:to cctt:ra~a• \ , ·~~~-~~~~~~~~--

12. ¿ ~- ~3ecn:i't.f.vo11 pr~euta!L ree1B'to:ctc1a a aer c&paoJ:tadoe 7/0 Ad.1eis

ttaA-? 

%11 ( ) ¿ PoJ"qall ? -------------------

llo- ( ) 



do :JU!! c-joout:ivon ? s 1 

14., ¿ Cuent:a. l.a empre!tn con un Sinte:a de ·ca:pao1:taci6n y Adi.entr3.rniento 

di:-'-·"'.:.C:: ::.. lea e.j":?~~-.~i·::::= ? 

Si 

!Io ¿ :Po_rq~é ? --------------'-----
¡1 ~. 

l;i ... !.'Su: Sis"te::i.a. cubre la.o neoosi'!a::lcn qua "t:icne:s. nas ejccru.ti.V!)!'l en -

cwin'to a Capac1 tae16n y/.o ~td:io3traznien'to ? 

No 

ló .. ¿ ?.;.'l. q,uc co::isidO":"a. que le h~ b~-;:ficiado cont:::.r con a:i Si.eterna d~ -

Oo.!"t:.c:itaC!.ón .. y Ad:i-;,otramio:?.to ~:irigido o. lon cjccu:tivc::: ? 

· .1 7.,, ¿ Sa llevo. & cabo un cc<ltrol. de. los pl.e.nea Y' progrtcns de Ce!>·'?.ci'1:3-

c15n· y Adieotra..,lcnto para. ·ejecutivon 7 

Si 

¿ Porqué ? -------------

18., ¿ Se cvalua. 1a Cn:;:ir:;citnci6n. y Adie3tr::.mie~l'tO del ru~:-son;U :ijcetitivn ? 



do 3u!1 ~jooui:i""JoG ? 51 

14. ¿ Cuenta. la etnprego. con un Sintc-=.a de Capa.oj,:taci.ón Y' Ad:ico1:rnmiento 

S:l. 

lio ¿!l'o.r-:i_ué ? _______________ ..c._. ___ _ 

;1: 

15. Su; Sisi:e:!la cub:re lan neocs:!.:~ciO!J quo ticme:i !J".!9 eject::ti,.·o~ en -

cu.n.n"to a C~pac1 to.ci6n y/.o .\dic.3tram1ent.c. ? 

¿ Porqut'S ? ---------------------

16. l ~;i que consid~a. que le h:!. b~~fi.ciado cont~ con .i:i Siztcma. d.:: -

cR~i~C:i tación. y Adiootra.mionto C:ir:i,eido o. lo:'.t !:ljCc~:tivo::..? 

l. 7. ¿ So') 11 ova. &. cabo Wl cc:itrol do. lcD plonea y pro;;rx::ns de. Cep;?.c:i'": :l

ci6n-:; Adieatra'"lic::ito para ejecntd.vos 7 

Si 

llo Porqué ? ------------- -------

Oi 



3.i. >-· ) . 

· ¿ Po.::'":'!Uá ? -----------

21 .. ¿ E''"l que g,f!'p!E.cto:r consi.::im;o::1., que los ejeouti·ros do In e;,:"!':~::a. .i~~=-

r.t'!:.11 S"?r C.'.l';)ac-:..ta.doB y/o Aeiest:ré!Log ac-:1.1.:;.l:;:~"l:ttc ? 

: ~~~~:~;~,~=~:;º :r d !~a~:;i~t~~~-~+~~1º~: 
- A!l:.1i.o;io de P::-oble::i:!.'J :.r Tom3 de D;;;;:isionc~ 

- Di:-ecoi.!n :: t!o::-t.r;:ol de .?ro~a.:naP y ?royec"tos 

-- :\C~"..1:-..li=~i.n:..5;:. en ':'¿cr..ica.!I A.dmilli:...::-.:1:tiva:o. 
- -S.:...!.li..;in e =r .. ~ .!!"!J:=>-::+e.ción =.e ::Sta.do:: ~i:::.inoiero« 
- .D~a~:O!.lo Cr;;~.""'li::.:ic::.,_,nol. 
- PI='.!.'.:':. ~=.-:-.:..S;::;. y C,on~:.":>l do la ?rodu::ci6n 
- B.:!-:= a-tcs.!.ao l!!'n H...:r.re:u::io-=.ácn1n. 
- Otrc.::., ¿ ~::.il ? 

) 
) 
) 
) 
) 

.). 
( ' ) 

i 
) 
) 

22 .. ¿· C:.-':1-:. \l.::rtt?d. -'?_U':) f!!o: .ir.tpo::-tanie la Capao:i.i;ao::i.S::t "!!! A,:iJ e~~r:ir.:i~t~ a -

n:!.vo.l ejecu-tivo ? 

Si (.~) ~o 
¿ Forq\!á ? ---~ -1 ~ !..:.,,y.,-;.frr.kt-\.. --~,. .. tf(_~,r V'..~v6·:.;l.,.S 

.,q_ ~,-:..-~~Q.- ~'.:::.¡\•;::~-...-.>::·.~;1r· ~_...;._,_·.~¡\/O 

: . ~,_ -;--
-'. - - - .:..!. - - - -· - - - - •• -,, . ~ .... ~-

_ .1iC~,- -· 
5o.1!.•J 7/r, .t'i.:-.na d~l ent::-Q"\.·:..::ta~-:J f ------------

~:·:-::·-~=-·~~ 

Toléfc~~a ____ '-::~--·'~l-"~~'-·9~.c-i ___ _ 
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·10.0 • f_onclusiones de l:i Invcstigaci6n 

La investigaci6n de campo di6 por resultado que una conside
rable porci6n de empresas no cuentan con un departamento especi~ 
lizatlo en Capacitaci6n y Adiestramiento. (Gráfica No.1) ya que -
consideran que con tener un departamento de personal es suficie~ 
te y a falta de éste, se hacen cargo de la Capacitaci6n y el - -
Adiestramiento personas con nociones administrativas. Dando como 
consecuencia que menos del 50% de las empresas proporciona Capa
citación y Adiestramiento a sus ejecutivos. (Gráfica No.2) y por 
lo consiguiente la Capacitaci6n y el Adiestramiento que se brin
da apenas resulta suficiente. (Gráfica No. 3). 

Asimismo, las empresas que proporcionan Capacitaci6n y/o - -
Adiestramiento a sus ejecutivos lo hacen en forma combinada (es
decir capacitándolos internamente y recurriendo a Instituciones
º agentes capacitadores externos) y con una periodicidad de una
vez al año. (Gráficas No. 4 y 5). 

En cuanto a la existencia de un Sistema de Capacitaci6n y --. 
Adiestramiento dirigido a sus ejecutivos, podemos afirmar apoya
dos en nuestros resultados, que la mayoría de las empresas no -
cuentan con dicho Sistema. (Gráfica No.6). 

Pero están de acuerdo que al contar con un Sistema propio de 
Capacitación y Adiestramiento dirigido a los ejecutivos, éstos -
obtendrán una actualización de sus conocimientos asi como una m~ 
yor eficiencia en el desempeño de sus funciones y como consecue~ 
cia en la torna de decisiones, lo cual repercutirá en el creci -
miento y desarrollo de la organización. 

Corno se pudo observar, la mayoría de las empresas están Con~ 
cientes de la importancia que tiene en la actualidad la Capacit~ 
ción y el Adiestramiento a nivel ejecutivo, ya que la situaci6n~ 
actual por la que atraviesan las empresas, las obliga a la nece
sidad de contar con ejecutivos realmente aptos para el buen de--
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sempeño de sus funciones (Gráfica No. 7). 

De esta Forma: 

- Una de las principales prioridades en cualquier orga_nizaci6n, -
dada la situación dificil en la que nos encontramos, debe ser
la Capacitación y el Adiestramiento de los ejecutivos ya que -
de esta manera podrán organizar a las empresas en forma racio
nal y cient1fica para lograr su eficiente funcionamiento, lo -
cual permitirá a estas organizaciones realizar su función so--. 
cial y alcanzar la finalidad económica para lo cual fueron - -
creadas. 

Es recomendable que la Capacitación y el Adiestramiento del -
personal ejecutivo se encuentre en manos de gente preparada, -
es decir, con altos conocimientos y experiencia en la materia. 

- Con base en lo anterior, consideramos una obligación de la or
ganización difundlr. impulsar e incrementar la Capacitaci6n y
el Adiestramiento a nivel ejecutivo a través de un Sistema de
Capacitación y Adiestramiento dirigido a éstos. 

- Finalmente,. existe una magnífica oportunidad de desarrollo y -
superación para el Licenciado en Administración, al desempeñaE 
se dentro de la Capacitación y el Adiestramiento a nivel ejec~ 
tivo. 
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Gráfica No.3 
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LA CAPACITACION Y EL ADIESTRAMIENTO QUE SE LES PRO:>ORCIONA 
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Gráfica No.5 
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1. 1 Conceptualización de Capacitación ~Adiestramiento 

Para entender el proceso de Capacitación y Adiestramiento se 
hace necesario ante todo partir de su definición. 

CAPACITACION 

Etimológicamente, el término Capacitación se deriva de la p~ 
labra capaz, que viene del latín capax, de capare, saber, que -
presenta varios significados de acuerdo al Diccionario Hispánico 
Universal, como: 

a) Apto, proporcionado, suficiente. 

b) De buen talento o instrucción. 
c) Apto legalmente para una cosa. 

Concepto: 

Acción destinada a desarrollar las aptitudes del trabajador, 
con el propósito de prepararlo para desempeñar adecuadamente una 
ocupación o pue~t:o de trabajo. Su cobertura ·abarca, entre otros, 
los aspectos de atenci6n, memoria. análisis~ actitudes y .....-:J..104CS 

de los individuos respondiendo sobr·e todo a las· &reas de aprend.!_ 
zaje, cognocitiva, y afectiva. Z) 

Consiste en una actividad planeada y basada en las necesida
des de una empresa y orientada hacia un cambio en los conocimie~ 
tos; habilidades y actitudes del colaborador. 3) 

Adquisición de conocimientos, principalment~ de carácter té~ 

nicC!.• cientrfico y administrativo. 4) 

Z) D.G.C.P. Manual de Capacitación. México, D.F. 1984 p.93. 
3) Siliceo, A. Capacitaci6n y Desarrollo del Personal. Edit. LIMUSA.México,

D.F. 1973 p. 15. 
4) Arias Galicia, Fernando. Administración de Recursos Humanos. Edit. TRILIAS 

México, D.F. 1981 p.3ZO. 
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ADIESTRAMIENTO / 

Conforme a la Enciclopedia Universal Ilustrada, etimol6gica-
mente, Adiestramiento se deriva de la palabra addextrate, colo-
car a la diestra. v.a. Hacer o poner diestro, enseñar, amaes -
trar, instruir, ejercitar, aconsejar, comunicar destreza, habil.!_ 
dad, etc. 

Concepto: 

Acci6n destinada a desarrollar y perfeccionar las habilida-
des y destrezas del trabajador, con el prop6sito de incrementar
la eficiencia en su puesto de trabajo. Su cobertura abarca los -
aspectos de las actividades motoras y coordinaci6n de los senti
dos, respondiendo sobre todo al área de aprendizaje psicomotriz. 
5) 

Consiste en proporcionar destreza a una habilidad adquirida, 
por regla general en el trabajo preponderantemente físico, desde 
este punto de vista al adiestramiento se imparte a los empleados 
de menor categoría y a los obreros en la utilizaci6n de manejo -
de máquinas y equipos. 6) 

. Es proporcionar destreza a una habilidad adquirida, casi 
siempre medí.ante una práctica más o menos prolongada de trabajos 
de carácter muscular o motriz. 7) 

Teniendo en cuenta estos conceptos, se entenderá por Capaci
taci6n el proceso de enseñanza-aprendizaje orientado a dotar a -
una persona de conocimientos, desarrollarle habilidades y ade 
cuarle actitudes para que pueda alcanzar los objetivos de un 

5) u.e.E.e.A. México, D.F. 1982 p. 92. 
6) G.uzmán Valdivia, Issac. La Ciencia de la Administraci6n. Edit. LIMUSA. 

México, D.F. 1974. 
7) Arias Galicia, Fernando. Administraci6n de Recursos Hunanos. Eclit. 1RILIAS 

1-!tixico, D.F. 1981 p. 319. 
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puesto diferente al suyo. y por Adiestramiento, el proceso de e~ 
señanza-aprendizaje orientado a dotar a una persona de conoci 
mientos, desarrollarle habilidades y adecuarle actitudes para 
que alcance los objetivos de su puesto de trabajo. 

1.2 Evolución~ Importancia de la Capacitación~ el 

Adiestramiento ~México. 

Evoluci6n: 

Haciendo un análisis histórico en materia de capacitación y 
adiestramiento de los trabajadores en México, encontramos que el 
capacitar y adiestrar no es cosa nueva, ya que existen referen -
cias históricas de la Epoca de la Colonia en donde ya se regis -
traban actividades de esta materia. 

El método de instrucción para el trabajo, originalmente con
sistia en que una persona experimentada en determinado oficio o
actividad lnstruia a un aprendi.7. en dicha labor, con el propósi
to de impartirle conocimientos·y desarrollarle habilidades, por'
lo tanto aunque de~e considerarsele a este sistema de aprendiza
je como elemental, puede afirmarse que ya existia un proceso de
instrucción para adaptar a los individuos a su actividad produc
tiva. Desde entonces, la Capacitación y el Adiestramiento como -
procesos de enseñanza-aprendizaje, han evolucionado al ir sur -
giendo nuevas técnicas pedagógicas y didáctivas que han encontr~ 
do su aplicaci6n tanto en la Capacitación como en el Adiestra -
miento. 

El crecim~ento de la industria a fines del siglo pasado y -
principios de éste provocó que la actividad de capacitar y adie~ 
trar la mano de obra se formalizara, pues comensaba a existir 
fuerte demanda de obreros calificados para satisfacer los reque
rimientos que originaba la tecnologia y la expansión de las em -
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·,presas. 

Por ello fueron aparecie.ndo'diversas disposiciones legales -
que pretendieron reglamentar el fen6meno: En 1870 el Codigo Ci -

vil. inclu1a un Capitulo destinado al aprendizaje, en 1931 la Ley 
_Federal del Trabajo dest.in6 su Título 3~ al contrato de aprendi-
zaje, .con la nueva Ley Federal del Trabajo (1970) se suprime el
contrato de aprendizaje y se establece a través de la fracción -
XV del Artículo 132 la obligación patronal de capacitar y adies
trar a 1.os trabajadores. 

Sin embargo, dichas disposiciones no dejaron de ser un bel.lo 
principio retórico, fundamentalmente porque no existía la contr~ 
parte legal que exigiera su observancia. 

En 1.a década de 1.os 70s. se inicia una etapa de desarrollo-
con rel.aci6n a estas materias, ya que el concepto de educación,
los nuevos enfoques para el desarrollo de los recursos hiimanos, 
así como las aspiraciones de orden personal. y social, adquieren-

· gran significancia al. comenzarce a detectar deficiencias en el -
aparato productivo del país, debí.do al. acelerado avance tecnoló
g,ico y :i la gran cantidad de mano de obra no calificada. 

Durante el inicio del. régimen pasado (López Portillista) se
había manifestado como necesidad prioritaria, 1.ograr mejores ín
dices de productividad y el sector obrero organizado 1.uchaba de
.nodadamente por mejorar 1.os niveles de vida de los trabajadores, 
por lo que era indispensable plantear el establ.ecimiento de un - -
sistema nacional de capacitación y adiestramiento, que tiviera -
caractertsticas adecuadas para satisfacer dichos requerimientos. 

Ante esto, el Gobierno Mexicano elevó a rango constitucio -
nal. el derecho obrero a la Capacitación y al Adiestramiento, 8) 

8) Decreto por el que se adiciona a la Fracción XII y se refonna la Fracción 
XIII, ambas del aparato "A" del Articulo 123, de 1.a Constitl1Ci6n PoUtica 
de los Estados Unidos Mexicanos, Diario Oficial de la Federación 9 de ene
ro de 1978. 
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Esta Reforma decretada el 27 de diciembre de 1977 modific6 -
la Ley Federal del Trabajo. Tales modificaciones fueron publica -
das .en el Diario Oficial de la Federaci6n el 28 de abril de 1978? 
entrando en vigor el 12 de mayo del mismo año. 

·Importancia: 

En esencia, la capacitaci6n y/o adiestramiento del personál
dentro de la empresa es concebida como una respuesta a: 

- La falta de personal calificado. 

Esto es, que la empresa recluta y selecciona al personal que 
requiere integrar, desde luego, condicionada por ia calidad de 
oferta de mano de obra que existe en el mercado de trabajo. De t~ 
dos es sabido de la carencia de personal calificado, situaci6n 
que plantea a las empresas la necesidad de operar sistemas o pro
gramas adecuados de capaci taci6n y /o adiestramiento. 

- Las deficiencias de la capacitación t~cnica escolar. 

Esto se hace evidente cuando nos percatamos de que el nivel-
.. educativo formal de los trabajadores no se aproxima siquiera al -
nivel de estudios secundarios. Esto hace que nuevamente se revie!:_ 
ta a la empresa el imperativo de establecer programas de capacit~ 
ci6n y/o adiestramiento. 

- El creciente· y acelerado proceso de los cambios. 

Debido a que día a dia las empresas viven el creciente y ac~ 
lerado proceso de los cambios, no s6lo en cuanto a tecnologia; se 
han visto en la necesidad de contar con personal competente que -
se adecúe y responda con efectividad al cambio sin pe.rmanecér co
mo simple espectador o a la deriva. 

· La necesidad de contar con ejecutivos eficientes. 

El dinamismo de las organizaciones, la competencia en.tre las 
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empresas, la creciente complejidad de los sistemas, y otros fac
tores, plantean el imperativo de perfeccionar y desarrollar los
cuadros directivos, profesionales o técnicos de manera que estos 
constituyan la infraestructura sobre la cual fincar empresas me
jor ad~inistradas. 

Por otra parte, el pais necesita mayor productividad; mano -
de obra suficientemente calificada y lo más importante un mejor
nivel de vida para los mexicanos, con la finalidad de aspirar a
un desarrollo integral como naci6n. Por lo tanto, es imperativo
que estrategias para la capacitaci6n y el adiestramiento sean 
verdaderos factores que provoquen el cambio en los individuos a
los cuales se dirigen. 

Si uno de los factores para el incremento de la productivi-
dad es la eficiencia en el trabajo y la capacitaci6n y el adies
tramiento son factores para que éste se realice adecuadamente al 
mejorar los niveles de calificaci6n de mano de obra, es incues-
tionable que aún al haberce convertido en una obligaci6n para el 
patr6n, 6ste result~ beneficiado al mejorar los niveles de cali
dad y aprovechamiento de los recursos. 

Asimismo si uno de los factores para el bienestar social de
los trabajadores es tener una vida más digna, que se logrará al
mejorar su condici6n y propiciar cambios econ6micos mediante una 
formaci6n integral, la capacitaci6n y el adiestramiento al cual
tienen derecho, les da la oportunidad de aumentar sus posibilid~ 
~es de acceso a mejores niveles de bienestar. 

Por otra parte, el desarrollo conlleva a una serie de cam 
bios en los sectores productivos, uno de ellos es ia modifica 
ci6n tecnol6gica cuyo avance requiere que los trabajadores esten 
en aptitud de operar mecanismos y aparatos que las necesidades -
de los procesos del trabajo requieren, asi mismo entre mayor co~ 
plejidad tecnol6gica mayores son los riesgos del trabajo, los --
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cuales aumentan el 1ndice de accidentes en la empresa y obtácul! 
zan el bienestar del trabajador y su familia. 

En tales condiciones al establecer la capacitaci6n y el 
adiestramiento en el interior de las empresas, se tienen como o~ 
jetivos los sefialados en la Ley Federal del Trabajo en su Artic~ 
lo 153- "F": 

1) Actualizar v oerfeccionar los conocimientos v habilidades 
de los trabaiadores en su actividad: asi como orooorcio-
narle información sobre la aplicación de nueva tecnologia 
en ella. 

2) Preparar al trab_aj ad.:>r para ocupar una nueva vacante o 
puesto de nueva creación. 

3) Prevenir riesgos de.trabajo. 
4) Incrementar la productividad, y 
S) En general, mejorar las aptitudes del trabajador. 

En conclusión, aún cuando la capacitación y el ac'.iestramien
to es una obligación para los empresarios, 6sta los beneficia -
siempre y cuando la realicen adecuadamente, conscientes de su i~ 
portancia, siguiendo los objetivos de la misma y no consideránd~ 
la como una imposición más por parte del Estado, sino como una
solución a sus problemas de producción. 

1.3 La Capacitación ~-Adiestramiento~~ Sistema 

Para demostrar como la capacitación y el adiestramiento fun
cionan como un sistema, es necesario primeramente conocer lo que 
"'s un sistema y los elementos que lo integran. 
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Sistema: 

Conjunto o combinación de elementos, integrados e interdepe~ 

dientes, cuyas relaciones entre si y con sus componentes lo ha-
cen formar un todo unitario, que cumple una determinada funci6n
para lograr un propósito común. 9) 

El sistema alcanza su equilibrio a trav~s de la participa-~
ci6n dinfunica de sus elementos. 

Elementos de los Sistemas 

Los elementos más relevantes que integran los sistemas son: 

Insumos.- materiales, energía e información que alimenta
al sistema. 

Procesos.- acciones ordenadas para transformar los insu-

mos en productos. 

Productos. -bienes, servicios, comportamienr.o o informa 
ci6n que resultan de procesar los insumos. 

Regulador.-elemento que gobierna al sistema. Compara lo -
logrado contra lo programado, al establecer 
los medios de medici6n y control. 

Realimentación.- resultados del sistema que se convierten 
en insumos del mismo para mantener. su - -
funcionamiento. 

Adem4s es necesario considerar el medio ambiente o contexto
i:omo otro elemento. indispensable. Este es el conjunto de facto--

res externos que influyen y a su vez son influidos por el siste-.·,;~¡;¿•,. 

9) CeNaPro, AIM'.>, Sistema de Relaciones Laborales; Subsistema de Capacita -
citin. M!icico,.·D.:ry. 1981 p.217. 
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ma. (Figura No. 1). 

Tomando en cuenta los puntos anteriores se desprende que la
capacitaci6n y el adiestramiento como un sistema, esta formado -
por un conjunto de elementos interrelacionados e interdependien
tes con el prop6sito de llevar a cabo la funci6n de capacitaci6n 
y adiestramiento en forma organizada. 

El sistema de capacitaci6n y adiestramiento capta informa--
ci6n del medio ambiente y del centro de trabajo; tal informaci6n 
comprende el marco juridico de la empresa, sus objetivos y pal~ 
ticas, las metas y politicas de recursos humanos y la estructura 
org~nica de la empresa entre otros componentes. 

La informaci6n captada a través de una estructura administra 
tiva se transforma mediante procesos, como: la fqrmaci6n de las
comisiones mixtas de capacitaci6n y adiestramiento, la determin~ 
ci6n de necesidades de capacitaci6n y adiestramiento, la e1abo
raci6n y ejecuci6n del plan y programa de capacitaci6n y adies
tramiento y la evaluaci6n. Teniendo como producto beneficios pa
ra la empres_a, para los trabajadores y la comunidad, despues de
haberse !ealizado el proceso de capacitaci6n y adiestramiento. -
(Figur.:. No. Z) 

La forma en que se da la realimentaci6n es mediante la eva~ ~· 
luaci6n ·del sistema y los ajustes del mismo que permiten corre-
gir sus desviaciones. 

Funci6n 

La capacitaci6n y el adiestramiento es un proceso· permanente, 
.cuyo prop6sito es desarrollar los conocimientos, las habilidades 
y las actitudes del personal, _para que éste se desempefíe adecua
damente en su puesto de trabajo y se prepara para ocupar un pue§_ 
to superior y, en general, .logre un desarrollo individual que re 
dunde en una mayor productividad. 
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El_cumplimento óptimo de .la-función.se alcanza cuando se·pr~ 
vee personal apto ~ara el desempeño.eficaz y eficiente de sus -
f.unciones. 

Insumos 

Se denominan asi, los materiales, energia e información que, 
a través de procesos,. el sistema de capacitación y adiestramien
to convierte en productos o satisfactores que cubren las necesi
d.ades detectadas. Es el elemento activante del Sistema de Capac.!_ 
tación.y Adiestramiento. 

Los insumos más importantes para realizar el proceso de cap~ 
citación y ad~estramiento son: 

I 

1) Caracteristicas .de la comunidad.- se definen,como los el~ 
mentes de tipo natural, cultural y económico que influyen 
en la empresa y en particular en el proceso de la capaci
tación y el adiestramiento. 

- Naturales. 

Se consideran como tales: 

a. ·E1 clima. - que puede ser frío, cálido, templado, ex 
tremoso. 

b. El relieve.- montañoso, plano, de litoral. 

- Culturales. 

Todos aquellos comportamientos propios de uná comuni-
dad, como son: los religiosos y familiares,' los eventos -
socia1es y deportivos, su nivel de preparación, su acti-
tud hacia 1as tareas que realizan, asi como el grado de -
desarro1lo de la comunidad que puede variar según sea és
ta rural o urbana. 
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- Econ6micos. 

Se refiere a las condiciones de trabajo prevalecentes
en la regi6n en donde se establece una empresa. 

2) E.structura orgánica de 1a empresa. - es el conjunto de las· 
funciones de la empresa representadas en un organigrama -
que marca los niveles jer!irquicos, as1 como las lineas de 
comunicaci6n. Cuyo conocimiento nos ayuda a tener una vi
sión de conjunto para determinar cuáles criterios han de
seguirse en la conformación del plan de capacitaci6n y/o-

· adiestramiento. 

3) Estructura de puestos.- es la jerarquizaci6n funcional de 
los puestos de la organizaci6n. Sirve para identificar en 
qu~ medidas las .personas cubren los requisitos de educa -
ci6n formal, conocimientos, habili4ades, actividades refe 
ridas al puesto que ocupan o al inmediato superior. 

4) Tecnologia.- es el conjunto de medios y procedimientos a
trav~s de los cuales se realiza la actividad productiva;
los instrumentos, equipos y maquinaria que se utillzari_p~ 
ra producir un bien o servicio. 

Es importante tener descrita por funciones generales -
la tecnologia que se utiliza, ya que esta es determinante 
en: .los costos de capacitaci6n, el tiempo utilizado, el -
grado de repetici6n de las operaciones en un proceso, .etc. 

5) Programas de recursos humanos.- es el conjunto de activi
dades por realizar en un pe.riodo determinado, tendientes:
al logro de objetivos especificas del sistema de recursos 
humanos de acuerdo a un presupuesto asignado. 

6) Politica de recursos humanos.- son los lineamientos para
encauzar el comportamiento entré la empresa y los trabaj~ 
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dores con la finalidad de evitar y solucionar conflictos. 

Inéluyen tambi~n la descripci6n de las finalidades de
los criterios ge_nerales que delimitan y orientan en su -
conjunto a los recursos humanos, permiten al sistema de -
capacitaci6n y adiestramiento ajustar su estructura, pla
nes y metas, para· dar congruencia a las acciones del sis
tema de recursos humanos. 

7~ Marco juridico particular.- es el conjunto de normas esp~ 
cíficamente aplicables a la empresa, como son: el contra
to colectivo, el reglamento interno de trabajo, las cond~ 
ciones laborales de los trabajadores, etc., a las cuales
deberá apegarse la capacitaci6n y el adiestramiento. 

8) Integraci6n de personal.- se define como la incorporaci6n 
oportuna de trabajadores aptos a la estructura de puestos, 
mediante los procesos de reclutamiento, selecci6n, contra 
taci6n, inducci6n, transferencias.y promociones. 

Algunos de los cuales entran como insumos al sistema -
de capacitaci6n y adiestramiento, tales como: 

- Inducci6n. Cuando al personal de nuevo ingreso se le -
"prepara de una forma general, mediante un curso de cap!!_ 
citaci6n para integrarse a la empresa. 

- Transferencia. Cuando el personal va a ocupar otros 
puestos similares en otras áreas de la empresa. 

- Promociones. Al quedar puestos vacantes de nivel supe-
rior, se asignan personas directamente al puesto las -
cuales deben ser capacitadas. 

9) Equilibrio empresa-trabajador.- es la obtenci6n de objet~ 
vos en t~rminos de salarios, prestaciones y oportunidades 
de desarrollo para el trabajador y desempeño laboral efi-
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caz y eficiente para la empresa. 

A través de este insumo, el Sistema de Capacitaci6n y
Adiestramiento proporciona criterios para valorar la cap!!_ 
citación en términos de remuneración para el trabajador. 

10) Riesgos de trabajo.- para el sistema de capacitación y -
adiestramiento constituye un insumo porque le proporciona 
el di~gnóstico derivado de las investigaciones de riesgos 
y accidentes del trabajo, así como los programas de segu
ridad e higiene que deberá planear, ejecutar y evaluar el 
sistema de capacitación y adiestramiento en esta materia. 

11) Información del Personal.- es el registro de las.caracte
rísticas personales de los trabajadores. 

El sistema de capacitación y adiestramiento requiere -
la información del personal para determinar las necesida
des de capacitación y/o adiestramiento, para elaborar el
plan de capacitación y evaluarlo. 

12) Indices, estadísticas y reportes.- consiste en toda aque
lla información cualitativa y cuantitativa procedente del 
sistema de información del cual es producto. 

Este insumo sirve particularmente al sistema de capac! 
tación y adiestramiento porque le permite al administra " 
dar de ~a~acitaci6n planear con mayor precisión las acti
vidades~ establecer las metas y orientar con exactitud 
los programa·s de capaci taci6n y adiestramiento. 

13) ·Indicadores de _.evaluación. - son los parámetros que permi
ten observar el grado de desviaci6n entre las metas y los 
resultados ~n tér~in~~ de calidad, oportunidad y costos. 

Si al evaluar al sistema de capacitación y adiestra -
miento en el- ejercicio de sus funciones, los Indices obte 
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nidos son menores que los esperados, se deberá ajustar 
sus politicas, técnicas y/o procedimientos para optimizar 
su rendimiento o replantear los indicadores que permitan
evaluar su función y que ésta corresponda a la realidad -
d~l.~istema y de la empresa. 

Estructura 

'-· 
La estructura sobre la que descansa la función de capacita--

ción y/o adiestra.miento depende de muchos factores y variará de~ 
de la ·funci6n compartida con otra a~tividad en una sola persona, 
hasta el establecimiento de gerencias que abarcan todas las fun
ciones del área, y las que, por la importancia que la empresa le 
d1i 1!;- la función de .. capacitación y/o adiestramiento, van más allá 
y se .convierten en unidades generadoras e impulsoras del cambio
organizacional planeado, de la empresa en cuestión. 

Para efecto de la estructura que se adopte, deberán conside" 
rarse los siguientes aspectos: 

1) Unidad administrativa.- Para determinar el tipo de estru~ 
tura sobre la que descansará la funci6n de capacitaéi.Ón y 
adiestramiento, es importante tomar en cuenta si la empr~ 
sa obedece a una .estructura centralizada o descentraliza
da, codvarias o ninguna sucursal, con diversas planta~~ 
diseminadas en varias regiones del pais., con un solo sin
dicato o varios, organizada con un criterio· funcional o -
por linea de productos, orientada hacia la producci6n con 
un alto o bajo grado de tecnologia, o bien organizada con 
u~ estilo corporativo. 

Por otra parte, la unidad, departamento o goerenc·ia de
capaci taci6n debe organizarce a partir de la. conform.aci6n 
de un subsistema dependiente del sistema ,de recursos huma 
nos y que tenga como funciones básicas: 

- Planeación y programaci6n. 
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- Ejecuci6n 

- Evaluaci6n y seguimiento. 

La forma de organizar el sistema de capacitaci6n y adiestra
miento .implica que en el nivel central se establezcan las normas 
y se opere el sistema. 

Una primera unidad administrativa básica, cuenta con una uni 
dad de direcci6n (Administración del Sistema de Capacitaci6n y -
Adiestramiento) y varias unidades que dependen de ellas. (Figura 
No. 3). 

Otra unidad administrativa podr:ia estructurarse por 'áreas g~ 
nerales de la empresa. (Esquema usado frecuentemente en empresas 
grandes) (Figura No.4). 

2) Personal.- los tipos en los que se puede clasificar al pers~ 
nal que se dedica a la capacitaci6n y al adiestramiento, son: 

- Personal interno que administra, dirige y coordina el pro
ceso de capacitaci6n y/o adiestramiento. 

- Instructores internos especializados y/o habilitados den
tro de la empresa. 

Instructores. internos registrados en la Dirección General
de Capacitaci6n y Productividad. 

- Personal que instruye por parte de las Instituciones capa
citadoras y que ofrecen cursos o sistemas gene'rales de ca
yacitaci6n y adiestramiento registrados ~n la Direcci6n G~ 
neral de Capaci taci6n y Productividad, y a·gentes auxilia- -
res. 

3) Descentralización. - la descentralizaci6n. de la capacitaci6n
y el adiestramiento, en principio, obedecerá a la confianza
que tengan en la gente quienes se encuentran en el nivel su-
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perior de la empresa y en particular quien administra los re 
cursos humanos, es decir, si las personas que ocupan los ni
veles superiores de la empresa confian en la gente, tenderán 
a la descentralizaci6n; si no confian restringirán la deleg~ 

.ci6n de funciones y decisiones, creando una organiiaci6n ce~ 
tralizada. 

Otros factores decisivos serán la complejidad funcional -
de la empresa, su magnitud, su distribuci6n geográfica y su
tecnologia. 
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·Procesos. 

Elemento ejecutor del Sistema de Capacitación y Adiestramie~ 
to, que comprende: 

1) Comisiones Mixtas de Capacitación y Adiestramiento.- organi~ 

no bipartito que se constituye en cada empresa o estableci-
miento con igual número de representantes de los trabajado-
res y de los patrones, y cuya función principal es vigilar -
la instrumentación y operación del sistema y de los procedi
mientos que se implanten para mejorar la capacitación y el -
adiestramiento de los trabajadores conforme a la si tuaci.ón -
real de necesidades. 

2) Determinación de Necesidades de Capacitación y Adiestr~mien
to. - se entiende por necesidades de capacitación y adiestra
miento el (los) elemento (s) faltante (s) para el desempeño
eficiente del trabajador en su puesto de trabajo, es decir, 
la detección de las fallas por las cuales los individuos no
cumplen como es debido con su trabajo. 

3) Plan de Capacitación y Adiestramiento.- elaborar un plan su
pone haber determinado las deficiencias o n~cesidadcs que 
éxisten y que ~ste cubrirá, ya que de.otra forma se puede -
caer ·en el peligro de capacitar por capacitar. 

Elaborar un plan requiere, asimismo, haber establecido la 
estrategia legal a seguir, constituido las comisiones mixtas 
necesarias y determinando su contenido. Solamente asi se 
orientarán las acciones a la satisfacción de necesidades de
tectadas·. 

4) Ejecución del Plan de Capacitación y Adiestramiento.- la ej~ 
cuci6n es la puesta en mar~ha del plan y los programas, es -
decir, la acción de realizar los eventos de capacitación y/o 

adiestramiento. 
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S)· Evaluación.- la evaluación en el ámbito de la capacitación y 

el adiestramiento, es un proceso sistemático que consiste en 

la descripción, obtención y suministro de información Gtil -

para análizar los cambios .de conducta de los capacitados y/o. 

«d.i~§ tr.GI9os., j.qzg.ar. a.l. ti::.rn¡i.t.i:v:a.s. y .. t.Qma·r .. d,e.c;isione.s .. acerca. 
Je los diferentes elementos que intervienen en· la capacita -

ción y/o adiestramiento. 

Producto 

El mejoramiento de los conocimientos, habilidades y actitu-

des del personal para que desempeñe eficaz y eficientemente sus

funciones, así como para su desarrollo, es el propósito del sis

tema de capacitaci6n y adiestramiento; dicho .en otras palabras,

es un producto que se enuncia como personal capacitado y/o adíes 

trado. 

El producto de la capacitación y el adiestramiento se expre

sa en beneficios; estos se manifiestan en los trabajadores, en -

la empresa y en la comunidad. 

El producto de la capacitación y el adiestramiento no se re~ 

tringe a una expresión o a una situación, sino que trasciende al 

1ndividuo, al sistema, a los demás sistemas de la empresa y a la 

empresa misma, hasta llegar a la comunidad en que se encuentra -

esta Gltima. 

Por lo tanto, el producto representa el logro del Sistema de 

Capacitación y Adiestramiento. 

Realimientación 

Esta se refiere a la verificaci6n de que los elementos y -

componentes. del sistema de capacitación y adiestramiento cumplan. 

con sus propósitos en términos de cantidad, calidad, oportunidad 

y costo. Es decir, el elemento realimentaci6n es •l que propor~

ciona parámetros para ratificar o rectificar el programa del sis 
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tema, asi.como los métodos, técnicas y procedimientos empleados. 

La evaluación del sistema de capacitación y adiestramiento -
deberá realizarse en forma global y en cada ~arte del proceso p~ 
ra corroborar el producto; personal capacitado y/o adiestrado, -

·qtte es un re>sultatl'o total·; s·e··veri'f'i·ca asi·-5i obtuvieron' l:os·re
sultados parciales y progresivos. 

La evaluación lograda realimenta a procesos e insumos y rea
firma la e.structura del sistema; cuando así se requiera, se ha-
rán los ajustes y cambios procedentes. 

1.4 La Pre-Capacitación~ Etapa de Motivación r. Dredibilidad 

A pesar de los esfuerzos que se han hechÓ para capacitar y/o 
adiestrar adecuadamente a los trabajadores, los resultados hasta 
hoy no han sido del todo satisfactorios. Parece que los progra-
mas dé capacitación y/o adiestramiento sencillamente no despier
tan el inter§s de la gente. para superarse. 

Los expertos se han dado cuenta que sólo prosperan los pro-
gramas de capacitación y/o adiestramiento que contienen un alto
grado de credibilidad, o sea de factores externos que ~ceo tie"
nen que ver con el proceso de optimizar las cualidades psico-m~ 
toras de los individuos. 

Es decir, los programas de capacitación y/o adiestramiento -
necesitan ser estructurados en primer lugar, alrededor de conce12_ 
tos no psico-motores, sino más bien psico-sociales, o sea, antes 
de exigir, motivar. Antes de pedir un mejor trabajo, convencer 
a la gente de que debe hacerlo. El porqué debe anteponerse al e~ 
mo. 

De esta forma, se deberá dividir al programa de capacitación 
y/o adiestramiento de las organizaciones en dos parte, la pre-e~ 
pacitación o etapa de motivación y credibilidad y la capacita --
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ci6n psico-motora propiamente dicha. 

Por ·esta ·raz6n, cap~1cit¡1r 110 sol~11nente cl~ber5 s~r dcs11rro -

ll~r la destre~a psicomotoru puro h~c~r las cosas, sino en ulto
grado estimular la formación del ser cualitativo del individuo. 
Lo que representa en pocas palabras, un nuevo concepto de cnpnc~ 
taci6n y adiestramiento. 



TEMA I I 

R E G U L A C I O N 



1 .1 La Capacitación x_ el Adiestramiento ~Mandato 

Constitucional 

90 

En la .historia constitucional de Mtixico, encontramos que es
hasta el año de 1917 cuando son consagrados los. derechos sociales 
de los campesinos y de los trabajadores en la Constitución Polit!_ 
ca de los Estados Unidos Mexicanos, por el Constituyente de Quer~ 
taro en su Articulo 123, dictando disposiciones tendientes a cap~ 
citar a los trabajadores. 

Más tarde, la eminente necesidad de sistematizar los aspee-
tos de Capacitación en Mtixico dió lugar a·que el Presidente de la 
República Josti López Portillo en su informe del 12 de septiembre
de 1977, prometiera a los trabajadores enviar al Congreso de la -
Unión, una iniciativa de reforma al Articulo 123 Constitucional -
en su fracción XIII del apartado "A~·. para elevar al rango de ga
rantia social el derecho de los trabajadores a la Capacitación y_ 

al Adiestramiento. 

Entre sus motivos, expuso en la iniciativa de Ley lo siguie~ 
te: 

" ••• la carencia de un sistema destinado al perfecciona
miento de las habilidades del trabajador, es causa de ba
ja productividad por el inadecuado restringido aprovecha
miento de la capacidad instalada de las empresas, asi co
mo ·de graves riesgos de trabajo por el contacto de obre-
ros insuficientemente capacitados con maquinaria innova-

da. " 

es necesario que se legisle para establecer una so
lución idónea que permita, además, beneficiar a los dos -
elementos básicos de la producción; puesto que es muy po
sible que el primer imperativo de la justicia social al -
dia de hoy, sea capacitar a la fuerza de trabajo para au
mentar la eficacia de nuestras instituciones democráti -

~as.~··" 
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•• se estima prudente destacar que la capacitación y la 
formación profesional guarda una muy estrecha relación 
con la formación del individuo, que busca mejorar su con
dición y propiciar cambios econ6rnicos; ... " 

" Dicha reforma Constitucional tiene la finalidad de con
sagrar una garantía social en favor de los trabajadores -
y la particularidad de beneficiar a los empresarios me -
diante la obtención de mejores niveles de calidad y apro
vechamiento de sus bienes de activo fijo." 

Una vez expuestos los motivos, el Decreto es aprobado por el 
H. Congreso de la Unión y publicado el día 9 de enero de 1978 en
e! Diario Oficial de la Federación, quedando la fracción XIII del 
apartado "A" del Artículo 123 Constitucional corno sigue: 

" Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estarán
obligadas a proporcionar a sus trabajadores, capaci taci6n 
o adiestramiento para el trabajo. La Ley reglamentaria d~ 
terminará los sistemas, métodos y procedimientos conforme 
a los cuales los patrones deberán cumplir con dicha obli
gaci6n." 

J°.2 Ley Federal del Trabajo en Materia de Capacitación 2'.. 

Adiestramiento 

En el campo de la Capacitación y el Adiestramiento, la legi~ 
!ación mexicana tiene un valioso antecedente en el contrato de 
aprendizaje que contempla la Ley Federal del Trabajo de 1931. 

La necesidad de capacitar y adiestrar al personal para lo 
grar una mayor productividad, di6 lugar a que en el año 1970 sur
g~era el primer intento de legalizar este aspecto, al inc¿rporar 
en la Ley Federal del Trabajo en su Art~culo 132 fracción XV, la
siguiente obligación de los patrones: 
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"Organizar permanentemente o periódicamente cursos de e111l

señanzas de capacitación profesional o de adiestramiento
para sus trabajadores de conformidad con los planes y pr~ 
gramas que, de común acuerdo, elaboran con sus sindicatos 
o trabajadores, informando de ellos a la Secretaria de1 -
Trabajo y Previsión Social, .•. Las autoridades del traba
jo vigilarán la ejecución de cursos o enseñanzas." 

Sin embargo, no fue fácil cumplir con ~ste requeriaiento ya
que quedaron aspectos poco definidos. Por lo que a partir de 1as
reformas y adiciones que en 1978 se practicaron al Articulo 123 -
Constitucional, en su apartado "A" fracción XIII, la Ley Federa:il.
del Trabajo sufre modificaciones y adiciones, publicándose el De
creto en el Diario Oficial del 28 de abril de 1978 la nueva regl!!_ 
mentación, entrando en vigor el 12 de mayo del mismo afio. 

Dicha reforma tuvo por objeto adecuar sus normas al texto -
Constitucional en materia de Capacitación y Adiestra.llÍiento. Agre
gándose al Titulo IV, que trata lo referido a Derechos y Ob1iga-
ciones de los Trabajadores y de los Patrones, el Capitulo 111-Bi.s 
en el cual se conceptualiza el marco juridico en lo referente a -
la Capacitación y al Adiestramiento, reafirmando en foraa parale
la en su Articulo 153- "A,.., la obligación patronal que en aateri.a 
de Capacitación y Adiestramient:o establece la ConstiLuc:ilin l'ol.i~i. 

ca de los Estados Unidos Mexicanos: 

"Todo trabajador tiene el derecho a que su patrón le propor
cione capacitación o adiestramiento en su trabajo que le pe:!_ 
mita elevar su nivel de vida y producti...-idad, conforme a 1cs 
planes y programas formulados de común acuerdo, por el pa 
trón .y el sindicato o sus trabajadores y aprobados por la ~ 
cretaria del Trabajo y Previsión Social." 

Siendo la Capacitación y el Adiestramiento un derecho de ~o
dos los trabajadores, la .Comisión Mixta de Capacitaci.6n y Adi.es-
tramiento, constituye la base fundamental del ejercicio de tal de 
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rccho, por ello, todos los patrones estan obligados a la integra 
ci6n de estos órganos de carácter bipartito y paritario en el in 
terior de cada empresa. 

Este organismo se encuentra reglamentado en la Ley Federal -
del Trabajo en su Capitulo III-Bis Artículo 153- "!", que a la -
letra dice: 

" En cada empresa se constituirán Comisiones Mixtas de -
Capaci taci6n y Adiestramiento, integradas· por icgual núme
ro de representantes de los trabajadores y del patrón, -
los .cuales vigilarán la instrumentación y operación del -
sistema y de los procedimientos que se implanten para me
jorar la capacitación y el adiestramiento de los trabaja
dores, y sugerirán las medidas tendientes a perfeccionar
lo; todo ~sto conforme a las necesidades de los trabajado 
res y de las empresas." 

En lo que se refiere a su constitución, funcionamiento y vi
gilancia, las Comisiones Mixtas de Capacitación y Adiestramiento 
se regirán por los Artículos 153- "J" y 153- "0" del Capitulo -
III-Bis y Capitulo IV del Servicio Nacional del Empleo, Capacit~ 
ción y Adiestramiento en su Articulo 539 fracción I I I. 

1.3 Capacitación~ Adiestramiento en el Trabajo 

La Cap~.citación y el Adiestramiento en el trabajo, se refie
re a .la habiiitaci6n o mejoramiento de un trabajador sujeto a·-
una.relaci6n formal de trabajo. Es decir, son todas aquellas ac
ciones· tendientes a proporcionar capacitación y adiestramiento -
a trabaj a·dores acerca de aspectos complementarios, de actualiza
ción y de especialización de una ~ctividad determinada de su 
puesto de trabajo. 

Con la promulgación de la nueva Ley Federal del Trabajo, én-
19.70 se suprimió el contrato de aprendizaje Y. se estableció la .. -
obligación patronal de impartir capacitación a los trabajadores-
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. a su servicio. 

En 1970 se cre6 el Departamento de Vigilancia de la Capacit~ 
ci6n de los trabajadores. Las actividades de vigilancia que eier 
ci6 dicho departamento, fué el de recabar los programas de capa
citaci6n que llevaban a cabo las empresas así como los resulta -
dos obtenidos. 

A través de estas investigaciones y estudios se detectó que
la mayoría de las acciones efectuadas hasta ese momento por los
sectores público y privado, habían sido escasas y carentes de -
continuidad y planeaci6n. 

Se hizo evidente la necesidad de implantar un modelo que, 
además de tomar en cuenta las necesidades del aparato productivo 
y de la mano de obra, asi como las limitaciones existentes y los 
recursos disponibles, fuera viable técnicamente y propiciara la 
intervenci6n de los factores de la productividad. 

Se adiciona entonces, por Decreto publicado en el Diario Of~ 
cial de la Federaci6n del 9 de enero de 1978, la fracci6n XIII -
del aparato "A" del Artículo. 123 Constitucional, y en ese mismo
año se fqrmara por Decreto la Ley Federal del Trabajo. agregándose 
el Artículo III-Bis del titulo IV reglamentario de la norma Con~ 
titucional, entrando en vigor el 12 de-mayo. 

La Ley establece el derecho de los trabajadores a recibir -
Capacitaci6n y Adiestramiento de sus patrones con el objeto de -
elevar su productividad y con ello, su nivel de vida. 

Al reformarse la fracci6n XXXI apartado "A" del Articulo 1 23 
Constitucional, se crea el Sistema Nacional de Capacitaci6~ y -

Adiestramiento y establece en principio la responsabilidad del -
mismo a la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitaci6n y. Adies
tramiento, que posteriormente fueron asignadas a la Secretaria~ 

del Trabajo y Previsi6n Social, a través de su Direcci6n General 
de Capacitación y Productividad. 
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En s~ concepci6n general, el sistema está estructurado en 
cuatro niveles: 

- En el nivel de ~ase, se ubican las Comisiones Mixtas de C~ 
pacitaci6n y Adiestramiento, mismas que habrán de constit~ 
irse en cada una de las empresas del país. 

- En el segundo nivel, se sitúan las Comisiones Nacionales -
de Capacitación y Adiestramiento. 

- En el tercero se encuentran, los Consejos Consultivos Esta 
tales de Capacitaci6n y Adiestramiento y el Consejo Consul 
tivo del Empleo, y 

- En el último nivel, se ubica la Secretaría del Trabajo y -
Previsi6n Social, dependencia a la que la Ley Federal del
Trabajo le confiere facultades relacionadas con la organi
zación, promoción y supervisión de Comisiones Mixtas. 

Paralelamente el Sistema Nacional de Capacitación y Adiestr~ 

miento ha otorgado su apoyo y estímulo, para que el sector priv~ 
do genere centros de Capacitaci6n y Adiestramiento que benefi -
cien sus respectivas actividades productivas. 

1. 4 Capacitación y Adiestramiento para el Trabajo 

Está definida corno la habilitación de una persona que no tie 
ne una relaci6n formal de trabajo, con el prop6sito de facilitar 
su ingreso a las empresas, cuando éstas requieran personal, o -
cuando se abran fuentes nuevas de empleo. 

El esfuerzo que realiza el Gobierno Federal, orientado a la
prornoción de la Capacitaci6n para el trabajo, se fundamenta en -
diversos ordenamientos legales que facultan en materia de capac~ 
tación a diversas Instituciones, entre las que se destacan la S!:_ 
cretaría de Educación Pública y el Instituto Mexicano del Seguro 
Social. 
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A partir de 1982, se han organizado sistemas de oricntación
vocncional <le ensenanza abierta y acrcditaci6n <le csrt1Jios, Jcs~ 

rrollados particularmente por la Unidad de Centros de Cupucita-
ción. 

Otra opción para ampliar los programas de capacitación para 
el trabajo, lo constituye la infraestructura del Sistema de Edu
cación Tecnológica, que para utilizarla de manera plena, la Sub
secretaria de Educación e Investigación Tecnológica y con la pa~ 
ticipación de representantes de todas las entidades del pais, -
creó un mecanismo para la coordinación del Programa de Educación 
No Formal Industrial y de Servicios (PROENFIS). 

Este programa se ha integrado a los trabajos definidos en el 
Contexto del Subprograma de Capacitación y Productividad, busca~ 
do con esto realizar cursos de capacitación demandados por las -
empresas, en función directa de sus necesidades especificas, ad~ 
más se han llevado a cabo programas de capacitación para los tr~ 
bajadores desempleados y subempleados, coadyuvando con ello a su 
posterior incorporación a un trabajo productivo. 

El Instituto Mexicano del Seguro Social, en cumplimiento a -
lo dispuesto en la Ley del Seguro Social, realiza ac¿iones de C~ 
pacitación y A~iestramiento con carácter ~e prestaci6nes socia -
les, las cuales de conformidad con el Articulo 234 de dicho ord~
namiento, se proporciona a traves de diversos programas, tales -
como el de cursos de adiestramiento técnico y capacitación para
el trabajo. 

Cabe sefialar, que tanto los centros de capacitación-de ln S~ 
cretaria de Educación PObl~ca y del Instituto Mexicano del Segu
ro Social, como las de algunas Instituciones del Sistema de Edu
cación Tecnológica, han sido registrados como Instituciones cap~ 
citadoras ante la Secretaria del Trabajo y Previsión Social para 
reali:ar acciones de apoyo en materia de capacitación en el tra
bajo, reguladas por la Ley Federal del Trabajo. 
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1.5 Organismos Reguladores 

Para coordinar todo lo referente a la Capacitación y al - -
Adiestramiento, La Ley Orgánica de la Administración Pública Fe 
deral establece en su Artículo 40 el siguiente ordenamiento: 

" A la Secretaría del Trabajo y Previsión Social, corres-
ponde el despacho de los siguientes asuntos: 

... VI. Promover el desarrollo de la Capacitación y el -
Adiestramiento en y para el trabajo, así como realizar i~ 
vestigaciones, prestar s~rvicios de asesoria e impartir -

cursos de Capacitación que para incrementar la productiv~ 
dad en el trabajo, requieran los sectores productivos del 
país, en coordinación con la Secretaría de Educación Pú-
blica." 

Lo cual queda confirmado en la Ley Federal del Trabajo, ·en -
su Capítulo IV del Sistema Nacional del Empleo, Capacitación y -
Adiestramiento, en su Artículo 539; en donde se enmarcan las fun 
ciones de ésta Secretaría, en lo que se refiere a Capacitación -
y Adiestramiento. 

Asimismo, el Decreto del 31 de mayo de 1983 que aprueba el -
Plan Nacional de Desarrollo, responsabiliza a la Secretaría del
Trabajo y Previsi6n Social, de la coordinación del Programa Na-

. cional de Capacitación y Productividad. 

Para cumplir con esta obligación, se establece en el Regla-
mento Interior de la misma Secretaría, publicado en el ·Diario - -
Oficial del· 4 d.e niarzo de 1983, la creación de la Dirección Gen.!:. 
ral de Capacitaci6n y Productividad; y de acuerdo a las reformas 
a la Ley Federal del Trabajo, publicadas en el Diario Oficial- -
del 30 de diciembre de ese mismo año, se llevaron a cabo modifi
caciones estructurales que permitieron·que las funciones asigna
das a la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitación y Adiestr~ 
miento (UCECA), fuesen desempeñadas en forma directa por la Se -
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cretaria del Trabajo y Previsión Social, con la consecuente diso 
lución de la citada unidad. 

Las atribuciones, conferidas al~ Dirección General de Capac! 
tación_y Productividad tienen como finalidad: 

" Normar, promover, supervisar y asesorar la ·capacitación 
y Adiestramiento de los trab.ajadores; cuidar la Costitu-
ción y funcionamiento de las Comisiones Mixtas-de Capaci
tación y Adiestramiento; supervisar el desempeño de las -
Insti tuc·iones que imparten Capacitación; implantar pro gr~ 
mas de Capacitaci6n para y en el trabajo, en coordinación 
con la Secretaria de Educaci6n Pública; aprobar o recha-
zar planes y programas de Capacitación .•. " (10) 

Por otra parte, corresponde a la Secretaria de Educación Pú
blica, intervenir .coordinadamente con la Secretaria del Trabajo
y Previsi6n Social, en lo que se refiere a la capacitaci6n y al
adiestramiento de los trabajadores, ·de acuerdo a lo dispuesto en 
la Ley Federal del Trabajo, en su Articulo 526 Titulo XI y en la 
Ley Orgánica de la Administraci6n Pública Federal en su Articulo 
38 fracción XXVII. 

Tambi!in corresponde a las autoridades federales, ·e1 aplicar
las normas de trabajo en todos los asuntos que tengan que ver -
con la obligación de los patrones a otorgar capacitación y adiei 
.tramiento a sus trabajadores. (Articulo 527 L.F.T.) 

En cuanto a los Consejos Consultivos Estatal~s de Capacita-
ción y Adiestramiento, deben ser formulados por el gobierno de -
la entidad correspondiente (quien los dirigirá), con representa~ 
tes de la Secretaria del Trabajo y Previsión Social, de la Seer~ 

10) Progrmna Nacional de Capacitación y Productividad 
1984-1988, Poder Ejecutivo Federal, M!ixico., D.F. 
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cretar1a de Educación Pública y del Instituto Mexicano del Segu
ro Social; asimismo con representantes de las organizaciones 
obreras y pafronales de la entidad; éstos últimos deben ser nom
brados de acuerdo con las bases establecidas por el Gobierno d~1 
Estado y la Secretaría del Trabajo y Previsión Social. 

También son órganos auxiliares, los Comités Nacionales de C~ 
pacitación y Adiestramiento, que se forman por ramas industria-
les o actividades económicas. 

Tanto el Consejo Consultivo como los Comités Nacionales, se
rigen por reglamentos interiores elaborados por los propios erg~ 
nismos. 

Organismos de ~ 

En México existe la Asociación Mexicana de Capacitación de -
Personal (AMECAP), organismo creado para integrar a los profesi~ 
nales de la capacitación y del desarrollo de personal, que se d~ 
dican a tareas de capacitación y desarrollo en las empresas pú-
blicas y privadas, para lograr un avance conjuni:o en beneficio -
de la profesi6n en México. 

A través de su fundación se ha propiciado la investigación,
el estudio y elaboración de sistemas, programas y técnicas tenc
dientes a lograr el mejor aprovechamiento de las aptitudes y ha
bil.idades del elemento humano, así como el intercambio de conoc.!:_ 
mientes y experiencias profesionales y la colaboración entre sus 
asociados. 

En l.a actualidad, lleva a cabo actividades técnicas de inves 
tigación y difusión en este campo de la Administración. 

A nivel internacional, la Organización Internacional del Tr~ 
bajo, es una Institución encargada de promover el progreso so -
cial, participa en la elaboración de políticas de desarrollo y -

vela por la protección de los derechos fundamentales del trabaj~ 
dor. 
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Consiguiendo con esto, elevar los niveles de vida, distrib~ 
ir equitativamente los frutos del progreso, proteger la vida y
la salud de los trabajadores y fomentar una cooperación entre -
empleados y trabajadores, que permitan merorar la producción y
.las candic:i.ones .de. tra.hajo. 

La Organización Internacional del Trabajo coopera y apoya a 
sus paises miembros (entre ellos México), para que estos desa-
rrollen plenamente su potencial de Recursos Humanos, 

En lo que se refiere a Capacitaci6n y Adiestramiento (Form~ 
ci6n Profesional), la Organización Internacional del Trabajo da 
asistencia técnica_para el perfeccionamiento de personal de d~ 
rección, apoyándose en: investigaciones y en estudios compara -
dos de temas de interés práctico relativos a la gesti6n, en la
organización de reuniones y seminarios profesionales y en un -
programa de publicacione~. 

En América Latina, se encuentra el Centro Interamericano de 
Investigación y Documentación sobre Formaci6n Profesional (CIN
TERFOR), que es una agencia especializada de la Organización I~ 
ternacional del Trabajo, establecida para imsulsar y coordinar
los esfuerzos de los Institutos, organismos y dependencias gu-
bernamentales que se ocupan de la Formación Profesional. 
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Al proporcionar capacitación y adiestramiento se adquieren -
beneficios que se traducen en soluciones cuantitativas y cualit~ 

tivas, que ayudan a crear, mejorar y desarrollar aspectos relatl 
vos al individuo, a la organización y a la comunidad, que reper
cuten en el desarrollo social a nivel nacional e internacional. 

Por otra parte, si la productividad es la optimización de 
todos los factores que intervienen en la producción, el factor 
humano es el único capaz de lograr el mejor aprovechamiento de -
los demás; para ello es necesario que se promuevan las posibili
dades' del desarrollo integral del trabajador. 

En este sentido, la capacitación y el adiestramiento resul-
tan de vital importancia para el trabajador, la empresa y la so
ciedad en general, debido a que promueven un aumento de productl 
vidad aunado a una mayor seguridad y dividendos para los inver-
sionistas, bienes y servicios de mayor calidad y mejor precio, 
salarios remunerados y condiciones favorables para el desarrollo 
integral de· los trabajadores, así como mayores oportunidades de -
empleo. 

2.1 En el Pe~ de la Emprcs::i. 

La capacitaci6n y el adiestramiento es fundamental desde que
el trabajador ingresa a la organización. Primero, porque le ayuda 
a evitar los accidentes de trabajo que lo perjudican y como cons~ 
cuencia a su familia y a la empresa donde presta sus servicios, y 

en segundo término porque la capacitación y el adiestramiento es
la base para elevar su nivel de educación y formación profesional. 

Es por ello, que la capacitaci6n y el adiestramiento debe sa
.tisfacer las expectativas de los trabajadores. Ya que éstos espe
ran beneficios; si la capacitación no los satisface, tiende a fr~ 
nar y obstaculizar su desempeño, al igual que si la organizaci6n
no ve resultados prácticos y reales. 

Es as!, como el trabajador obtiene como consecu"ncia de mejo-
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Tar su preparaci6n, un incremento en su remuneración, un ascenso, 
una mayor satisfacción en el desempefto de su actividad, un menor 
r·iesgo en las operaciones de trabajo que realiza, estar más cnli_ 
ficado y seguro del oficio o especialidad ·que ha adquirido, asi
como la satisfacción de lograr su propio desarrollo y superación 
personal. 

Como beneficio principal,. la capacitación y el adiestra- -
miento contribuyen a elevar el nivel de vida de los trabajadores 
y por consiguiente el de la sociedad. 

El factor central de una organización es el elemento humano; 
es el empleador de todos los recursos que se ponen a su disposi
ción para la producción de bienes y/o servicios. Una empresa co
mo unidad de producción tiene en el ser humano un elemento impre~ 
cindible para la consecución de sus objetivos generales y espe
cíficos. Si este elemento está capacitado o no, será su propia -
responsabilidad, pues a mayor capacidad del personal, tendrá mo.
yor garantia de buenos resultados en el cumplimiento de los obj~ 
tivos generales de la organización. 

Por otro lado, la organización es la célula fundamental'y b~ 
sica de la vida económica y social de cualquier pais, de ahi que 
se le considere como una unidad socio-económica. 

La capacitación y el adiestramiento son medios a través de -
los cuales la empresa cúmple con el cometido que tiene con la s~ 
ciedad, es decir, generando un valor económico agrupado por me-
dio de una productividad eficiente y sostenida a largo plazo, -
promoviendo asi el desarrollo integral de los individuos que fo~ 
man parte de la organización, de ésto se derivan dos puntos im-
portantes: 

- Alcanzar una mayor productividad en beneficio de todos los 
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integrantes de la organizaci6n, y 

Propiciar el pleno desarrollo de los integrantes de la 
propia organizaci6n. 

Como se logra apreciar, la organizaci6n es el medio adecuado 
para. llevar a cabo la capacitación y el adiestramiento, ya que -
ella es el escenario y actor principal de la vida económica y s~ 

cial de cualquier país. 

Cuando la capacitación y el adiestramiento se conducen prof~ 
sionalmente, proporciona a la organización mutuos beneficios; p~ 
ro también hay que destacar que cuando la capacitación no se co~ 
duce hacia la satisfacción de necesidades y problemas reales, g~ 
neralmente se cae en el vaci6 de capacitar por capacitar, y no -
solamente la organizaci6n no recibe beneficio alguno, sino que -
puede provocarle problemas mayores. 

Cuando ésta se conduce como se dijo anteriormente, en necesi 
dades reales y en forma permanente, los beneficios repercuten de 
inmediato y se detectan en la evaluaci6n de los resultados que -
ofrece la capacitaci6n y el adiestr::!micnto en el aná.lísis de los 

índices de producción,desperdicios, rotación, accidentes, clima
Organizacional, ventas, reclamaciones, devoluciones, control de
calidad, etc. 

Todos los indicadores anteriores son los que finalmente val.:?. 
ran el esfuerzo de la organización en esta meteria, justifican -
la inversión y promueven el apoyo total de la empresa hacia la -
~jecución permanente de la función de capacitación y adiestra -
miento. 

2.3 En la Comunidad 

La comunidad es. más que una localidad, espacio o territorio, 
es una a·grupación de personas, relacionadas entre sí y que .cuen-
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tan con recursos fisicos, organización, objetivos comunes, tradi 
ciones, idioma, creencias, val~res, etc. 11) 

La comunidad ofrece a sus miembros productivos (que son las
que aportan trabajo) recursos o capital, la posibilidad de mejo
ramiento social, intelectual o cultural, proporcionándoles capa
citación y adiestramiento en el trabajo y para el trabajo. 

Por lo que el bienestar de ésta, depende de la óptima utili
zación de los recursos que pone a disposición de sus miembros. 

Debido a que las organizaciones operan dentro de la comuni-
dad, se da una interacci6n entre ambas, de esta forma, volviendo 
eficiente a la organizaci6n a travéz de la capacitaci6n y el 
adiestramiento, se promueve el mejoramiento general de la comuni 
dad y el alcance de los objetivos de todos y cada uno de sus 
miembros. El prop6sito es hacer que lo~ recursos disponibles cu
bran las necesidades de la sociedad, estimulando la iniciativa -
del mayor nümero de personas por medio de su participación .volu!!_ 
taria y responsable para alcanzar un nivel aceptable de conoci-
m.ient:os que les permita a cada uno de ellos, satisfacer sus mini 
mas necesidades. 

La organizaci6n debe prever los acelerados cambios de la so
ciedad, es decir, responder rápidamente a dichos cambios, en tal 
forma que logre mejorarse y perfeccionarse para no caer en la 
obsolescencia y para qui no le afecte el vertiginoso fenómeno -
'<lel cambio de las sociedades modernas. 

La capacitaci6n y el adiestramiento en forma permanente, 
acorde a las necesidades del pais, le permite al individuo, a la 
organización y a la comunidad ir a la par con el cambio y <lesa--

11) Ware F., Caroline.Estudio de la COOIUllidad. Edit. Humanitas, 
Buenos Aires, 1979. p,7. 
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rrollo social, de tal suerte que no haya desajustes entre dichos 
componentes sociales. 

Es así, como el origen mismo de la iniciativa presidencial · 
que di6 nacimiento al derecho a la capacitaci6n, tiene como fi
nalidad dltima apoyar el sistema formal de educaci6n y contribu
ir a la preparaci6n de personas para el desempeño del trabajo -
que el país requiere, en todos los 6rdenes para su desarrollo. 

Por lo.tanto, la capacitaci6n y el adiestramiento debe con-
templar beneficios a la comunidad, ya que en esta forma la orgac 
nizaci6n también obtiene beneficios corno parte integrante de un
sisterna mayor de producci6n y desarrollo social. 

Un trabajador más responsable, más preparado, más seguro y -

más profesional, contribuye en su medio familiar y en su c!rculo 
social en todos los 6rdenes. 

Desde este ángulo, un plan de capacitaci6n y adiestrarniento
debe de ir dirigido hacia afuera y hacia adentro de la organiza
ci6n, ya que ésta permite visualizar problemas o necesidades que 
no surgen internamente sino que los trabajadores perciben de 
afuera y adoptan acciones o procesos de trabajo encaminados a s~ 

tisfacer estas necesidades que repercuten en el ámbito laboral. 

Los productos o beneficios de un plan de capacitaci6n y 

adiestramiento bien estructurado trasciende indudablemente la.o.!. 
ganizaci6n y llegan a la comunidad. 
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El Sistema General de Capacitación y Adiestramiento para Ni
. veles Ejecutivos propuesto en la presente investigación, está in 
t~gra<lo por cuatro subsistemas: 

Subsistema I 

Subsistema II 

Subsistema III 

Subsistema IV 

Detecci6n de Nécesidades de Capacitaci6n
y Adiestramiento. 

Análisis de Problemas y Toma de De¿isio-
nes en la Capacitación y Adiestramiento. 

Elaboraci6n del Plan y Programa de Capaci 
tación y Adiestramiento. 

Ejecución, Control y Evaluación de las AS 
ciones de Capacitación y Adiestramiento. 

A través de los cuales se lograrán los siguientes beneficios: 

1.- Integrar el programa de capacitación y adiestramiento a 
los objetivos generales de la organizaci6n. 

2. - .verificar si los problemas de la organizaci6n se deben a 
la falta de capacitación o de adiestramiento. 

3.- Determinar las necesidades especificas de capacitación y 
adiestramiento. 

4.- Lograr la implantación de un plan y programa de acuerdo 
a una adecuada toma de de.cisiones. 

S.- Diseñar los programas con los mejores métodos y recursos 
pedagógicos con la calidad, cantidad, oportunidad y cos" 
tos previstos. 

6.- E)ecutar, evaluar y controlar los resultados para compr~ 
bar la eficacia del plan y programa. 

En el esquema número l. se puede apreciar gráficamente la --
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conformaci6n del Sistema. 

A continuación se desarrollará cada uno de los subsistemas 
antes mencionados. 



Esquema No. 1 

SISTEMA GENERAL DB CAPACITACHlN Y ADIESTRAMIENTO PARA NIVELBS EJECUTIVOS 
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Para llegar a conocer las necesidades de capacitaci6n y 
adiestramiento del persona~ se requiere efectuar un diagn6stico 
que permita identificar aquéllas deficiencias o fallas en el d~ 
sempeño de las actividades de cada uno de los ejecutivos, que -
ocupan puestos de trabajo especificas y diferentes. Esto se lo
gra aplicando una metodologta sistem§tica, que se considera como 
una fase previa a la formulaci6n de un plan y programa de capa
citaci6n y adiestramiento. 

Esta fase se conoce como: Detecci6n de Necesidades de Capa
citaci6n y Adiestramiento. 

Para lograr una capacitaci6n y/o adiestramiento adecuada P!!_ 
ra el personal ejecutivo que integra la organizaci6n, es neces~ 
rio conocer antes a QUIEN se requiere adiestrar o capacitar y -

EN QUE aspectos. Lo anterior va a permitir conocer cuales son -
las necesidades que existen en materia de capacitaci6n y/o 
adiestramiento que hay que satisfacer. 

Una necesidad implica la carencia de algo; si nos referimo.s 
a una necesidad de capacitaci6n, estamos hablando de una caren
cia o deficiencia que puede satisfacerse o cubrirse mediante la 
capacitaci6n, la cual debe estar relacionada con las necesida-
des de los ejecutivos. 

La Detérminaci6n de Necesidades de Capacitación y Adiestra
miento, es un proceso que nos permite identificar las carencias 
y deficiencias cuantificables y medibles, existentes en los co
ndcimientos, habilidades y a~titudes del ejecutivo en relaci6n
con los objetivos de su puesto (adiestramiento) o de otro dife
rente al suyo (capacitaci6n). 

Es decir,· se hace un an§lisis de las discrepancias existen-
tes entre los conocimientos y habilidades que posee un ejecuti-
vo y los que se requieren en el puesto. 

Para que un ejecutivo realice una labor adecuada y eficien 
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te necesita: 

u) Saber que hacer. 

b) Saber cómo hacerlo. 

c) Poder hacerlo. (contar con los elementos indispensables
para realizarlo). 

Solamente cuando se logre que el ejecutivo sepa hacerlo, có
mo hacerlo y lo haga eficientemente; habremos logrado una capac! 
tación y/o adiestramiento propiamente dicha. 

1 .1 Procedimientos, Técni~ ~Instrumentos para Recopilar 

Información 

l. 1. 1 Procedimientos para llevar a cabo la Detección de Necesi-
dades de Capacitación y Adiestramiento. ' 

La determinación de necesidades de capacitación y adiestra -
mienfo, consiste básicamente en buscar evidencias que señalen la 
existencia de problemas en la organización, para lo cual debe e~ 
t:ablccerse un marco teórico que sea e"I· punto efe partida para el
ariálisics .. 

Los problemas se pueden clasificar en dos tipos: 

A) Manifiestos.- aquéllos que son evidentemente, es decir, las
catisa:s que los originan son observables y no requieren __ de -
una investigación, tales como: 

- Personal de nuevo ingreso 

Plfrsonal transferido 

- Personal ascendido 

- Cambios en los métodos y procedimientos 
(Esquema No.2) 
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B) Encubiertos.- son aquéllos que no estan a la visto y es nec~ 
sario aplicar un estudio mis profundo ya que las causa~ no -
son claras y precisas. Para realizar este análisis se debe -
seleccionar las técnicas más útiles para el caso, algunas de 
laé cuales se sefialan mis adelante. 
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Esquema No. 2 

DETERMINACION DE NECESIDADES MANIFIESTAS DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO 

Ejecutivos de Nuevo Ingreso 

Necesidades de Capacitaci6n 

Se localizan en 

Ejecutivos que ocuparán. 

otro puesto 

Transferidos Ascendidos 

Cambios en los m~todos y 

procedimientos o sistemas 
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El procedimiento a seguir para detectar necesidades encu 
biertas, es el siguiente. (Esquema No. 3) 

a) La búsqueda de evidencias y localización de áreas críti--
cas, es decir, determinar el área, departamento, sección, -
etc., donde se presenten los problemas y verificar si se ti~ 
nen definidos operacionalmente los objetivos correspondien-
tes al área o departamento. 

b) Medir el desempefio del área'o departamento para conformaE 
lo con el desempefio deseado, de acuerdo con los objetivos. 

c) Calcular las discrepancias. 

d) Definir los problemas que soluciona la administración in
terna y la organización en general, y los que se resuel -
ven por medio de la capacitación y el adiestramiento. 

e) Identificar a las personas con necesidades de capacita 
ción y/o adiestramiento. Las técnicas que se utilicen serán
seleccionadas de acuerdo con el curso de capacitación que se 
imparta. Se analiza el área crítica en la cual cstun inclui
das las personas, tornando en cuenta la estructura orgánica, 
el número y características del personal ejecutivo y los pr~ 
cedirnientos de trabajo aplicados; en seguida se elabora el -
plan de actividades denominado Recopilaci6n de Información, 
el cual consiste en: 

- Plantear objetivos que sefialen lo que se obtendrá el térmi 
no de la detección de necesidades de capacitación y adies
tramiento. 

- Determinar los pasos que se seguirán· para la detección. de
necesidades de capacitación y adiestramiento y las técni"
cas que se utilizarán para recopilar información que sea -
indispensable. 

- Tomar en cuenta al personal que será necesario para la rea 
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lizaci6n de las actividades y para proporcionar datos que 
puedan ser de utilidad. 

- Determinar los recursos materiales que se utilizarán en -
las actividades como: mesas, locales y apoyos de instruc
ción. 

- Especificar algún instrumento de control en donde se re -
gistren las actividades, los recursos y la duración pre -
vista en las actividades. 

f) . Evaluar el desempeño del personal en el orden previamente 
especificado tomando como base la descripción del puesto y

las técnicas seleccionadas. 

g) Recolectar e interpretar los datos, para lo cual se elab~ 
ra un reporte que contenga la estructura orgánica que se , 
afecte, personal ejecutivo de acuerdo con los niveles y 

puestos, actividades, grado de calificación, frecuencia con 
que se presenta la necesidad de capacitar y/o adiestrar e -
importancia de la necesidad en relación con los objetivos -
de la organización. 

h) Informe de resultados en donde se determina quienes nece-
sitan capacitación y/o adiestramiento, en qué actividades y 

cuándo deben ser capacitados y/o adiestrados. Puede incluir 
se un listado en orden jerárquico de las necesidades de ca~ 
pacitación y adiestramiento. 

1. 1. 2 Técnicas ~tilizadas en la Detecci6n de Necesidades 
de Capacitación y Adiestramiento. 

Las técnicas utilizadas para detectar necesidades de capac~ 
tación y adiestramiento son las siguientes: 

1. 7 Entrevista 
2.- Corrillo 
3.- Tormenta de ideas. (Brainstorming) 
4.- Inventario de habilidades 



mt'ECCIC!i DE NECESIIJ.\DES EOCUllIERTAS DE CAPAClTACIDN Y ADIESTRAIUENro 1 l 8 

Buscar evidencias generales a 
partir de; 

1.-~:.i~:~ 

localizar áreas 
crlticas y la 
causa de los 
problemas. 

produccitin,la organizací6n. -
et:c.). . 

2.- Rel3ciooes hLlllanas (la con -
duc:ta de los gTUJ>Os. la mo -
ral de l.os ejecutivos). 

fl>tener los anteceden'tes para la elaboración de -

programas de eapacir.aci6n o de adiestrami.en:to~ -
por medio del manejo de 'fecnica..s y de la revisión 

de expedien1:es y registros de personal. 

Precisar el r.:G:nero de ejecJt:ivos .que requieren -

Capacitaci.6n y/o adiesttamiento. 

~tigar las c:itac:terlsti.c.a.s de los ejecutivos 
que requieren capacit:aci6n o adiestramient:o .. 

SI 

Cbtener. 1a dest:ripci6n de las ac+..ividades en que requie
ran capaci.tacifin y/o adiesttami.ento. y la evUlencia es -

.ü:a.. 

Elaboracilln del plan y programa 

.Buscar las soluciones -
para cada problema.. 
¿Es proble:ra de.capacita
ci6n o de adiestramient:o? 

NO" 

Cambios ..Administrativos,, 

de polftic:as .etc. 



5.- Encuesta 

6.- Observaci6n y análisis de tareas 

7.- Juntas de trabajo 

8. - Pr.uebas. 

9.- Análisis de la organizaci6n 

10.-Análisis del problema 

11.-Análisis del comportamiento 

12.-Problemas en la charola de entrada 

13.- Expedientes y registros de personal 

Entrevista 
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La entrevista es en sentido estricto un diálogo. En nuestro
caso particular se lleva a cabo entre el responsable de la capa
citaci6n y el adiestramiento y el ejecutivo, con el prop6sito de 
obtener informaci6n con respecto al desempeño de éste último. 

·Objetivos de la entrevista: 

- Obtener informaci6n 

- Investigar y diagnosticar 

- Tratar un problema 

- Motivar y conciliar 

La entrevista es fundamentalmente de dos tipos; dirigida y·

semidirigida. 

Dirigida.- es conducida por el entrevistador, apoyándose en una
serie de preguntas elaboradas previamente, para las-
cuales se esperan respuestas breves del entrevistado. 

Semidirigidas.- El entrevistador determina previamente los aspe~ 
tos sobre los que desea obtener informaci6n, y -

durante la entrevista estructura sus preguntas,-
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sin perder de vista los puntos centrales.Aqu1-
el entrevistado tiene m:í.s libertad para conte.§_ 
tar pero siempre guiado por el entrevistador. 

Corrillo 

Consiste en dividir al grupo en pequeños grupos de cuatro o
cinco personas. Se nombra a un moderador y a un secretario, a -
quien se le entregan por escrito las instrucciones de la tarea a 
realizar por el grupo, el procedimiento es el siguiente: 

- Se determina un tiempo para la realización de la tarea. 

Los moderadores se encargan de guiar a sus grupos a los objeti 
vos, promoviendo la participación ordenada de cada uno de los
miembros. 

- Los Secretarios tomarán nota de las conclusiones. 
- Terminado el tiempo establecido el grupo se reintegrará y cada 

moderador presentará sus resultados. 

- El conductor anotará en una hoja las conclusiones obtenidas y

procederá a darlas a conocer al grupo. Los resultados se anot~ 
rán en el pizarrón 0 en hojas de rotafolio, haciendo las modi
ficaciones y ajustes a los problemas dete~tados. 

- Se recomienda que las tareas se formulen como preguntas, por 
ejemplo del siguiente tipo: 

¿ En _qué aspectos se necesitan analizar conocimientos, para 
un mejor desempeño del puesto? 

¿ Quienes requieren la capacitación y/o adiestramiento y con 
qué prioridad? 

Tormenta de -~ (Brainstorming) 

Se recomienda su utilización para determinar necesidades de
c.apaci taci6n y adiestramiento, principalmente cuando se trata de 

, 



un grupo homogeneo y consiste en lo siguiente: 

- Reunir un grupo de cinco a ocho personas. 
- Anotar en el pizarr6n una pregunta como la siguiente. 

1 21 

¿ Cuáles son los problemas relacionados con la capacitaci6n 
y el adiestramiento, que se presentan con mayor frecuen-
cia en nuestra área de trabajo? 

- Pedir al grupo que se exprese con libertad sobre las respues
tas· que puedan dar a las preguntas planteadas. 

- Dar instrucci6nes de que ninguna idea puede ser motivo de dis 
cusi6n en el momento de ser emitida. 

Informar que la terea durará hasta que el conductor juzgue cu 
biertos los objetivos que se persiguen. 

- Anotar las ideas dadas por el grupo sin criticarlas. 

- Indicar cuando el tiempo se ha terminado. 

Posteriormente, discutir las ideas anotadas pidiendo la opi -
ni6n de todos los participantes, para llegar a un consenso. 

' Para terminar la sesi6n, reunir los resultados m:is importan--
tes .. 

Inventario de Habilidades 

Se utiliza para determinar las áreas o las actividades don
de se requiere capacitaci6n o adiestramiento y para precisar -
quienes la necesitan, esta técnica implica un formato que con--

"''" '"" tiene )i.¡:i:i columna para los nonjl>.ies del personal y otra para las 
tareas y actividades que real:i°zan. 

Estas varian según el puesto y puede~ ser generales o espe
cificas, según la información que se desee obtener. 

Tiene una escala de rendimiento que va de tres a cinco gra

dos de calificaci6n, que puede cambiarse si asi conviene. 
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El inventario permite identificar con facilidad las activida 
des y tareas con niveles bajos de rendimiento, asi come a 10s su 
jetos involucrados; esto permite determinar los contenidos ·Je la 

capacitaci6n y/o adiestramiento. 

Encuesta 

Es un cuestionario con una lista de preguntas que son cantes 
tadas por escrito, para su elaboraci6n se requiere: 

- Precisar el puesto del que se desea obtener información. 

- Determinar el tipo de personas que llenarán el cuestionario 
(jefes subgerentes, gerentes, directores). 

- Precisar la informaci6n que se desea obtener. 

- Redactar las preguntas necesarias para obtener la informaci6n
deseada. 

- Precisar la forma en que deben ser contestadas 1~~ preguntas. 

- Redactar las instrucciones en forma clara y precisa. 

- Recopilar los resultados una vez aplicados los cuestionarios. 

Se recomienda elaborar las preguntas en funci6n de las acti
vidades y no s6lo referidas a conocimientos de una parte del 
puesto. 

Observaci6n z Análisis de ~-

Tiene por objeto estudiar y prestar atenci6n a la forma corno 
se realiza el trabajo. Para ello se utiliza una guia de informa
ci6n y lista de verificaci6n, el procedimiento es el siguiente: 

Se consigna una serie de tareas ordenadas en forma 16gica y

secuencial; cada tarea ocupa un rengl6n dentro de un formato di" 

señado para el caso. Las personas que llene,~. las listas de veri-
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ficaci6n deberán marcar con una "x" los aspectos donde se obser
va mayor incompetencia en el desempefio de las actividades del -
puesto. Se recomienda incluir una parte final para indicaciones, 
ed la cual se anotan las razones mis importantes por las que se 
marc6 dicho aspecto de la actividad. 

Juntas de Trabajo 

Consiste en un intercambio de ideas o información sobre una fu!:_ 
ci6n realizada por un grupo de ejecutivos de determinada área de 
la empresa, bajo la dirección de una persona experimentada en el 
manejo de grupos. Esta técnica pretende que haya una participa-
ci6n constante mediante preguntas y sugerencias. 

Algunas recomendaciones para el uso de esta técnica son las
siguientes: 

- El tema debe promover el debate para obtener conclusiones. 

- Se debe contar con un plan de trabajo. 

- Los participantes deben conocer el trabajo a realizar. 

- El nOmero de participantes no será mayor de 20. 

pruebas 

Las pruebas se pueden utilizar,·basándose en los conocimien -
tos, práctica y técnica que se requieren para el desempeño de un 
puesto. 

Son instrumentos estandarizados de acuerdo a los conocimien-
tos específicos que debe poseer el ejecutivo. Reportan datos aceE_ 
ca de las aptitudes que poseen, con respecto a un puesto dado. 

Análisis de la Organización 

Los defectos de la organización afectan la actuación de los -

individuos y de los grupos. Lo cual impide el logro de las metas, 

~!. 
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hay falta de planeación, y la disciplina es débil, la delegación 
de autoridad es confusa, no existe recompensa equitativa, hay -
una vaguedad o imprecisión de objetivos, ausencia de puntos ópt~ 
mes de desempeño de las tareas; también baja moral y mala organ~ 
zación. El análisis de estos síntomas puede dar claves para en -
centrar necesidades de capacitación y/o adiestramiento de tipo -
personal o colectivo. 

An1il is is del Problema 

' Las claves para encontrar las necesidades de capacitar o 
adiestrar pueden surgir del análisis de un problema. 

El problema puede haber surgido en parte por un individuo o 
grupo que no sabia bastante, o no tenia la suficiente habilidad
º no tenía el entendimiento necesario para manejar ~na situa --
ci6n imprevista en un momento dado. 

Para analizar el problema con miras a la capacitación o al -
adie:;;tramiento hay ·que hacer unas preguntas clásicas. 

- ¿ Cuál es exáctamente el problema ? 

- ¿ Quiénes es tan implicados ? 

- ¿ Cu lindo empezó ? 

- ¿ Qué clase de conocimiento faltó ? etc. 

Análisis del Comportamiento 

Las claves para capacitar o adiestrar pueden surgir del anli
lisis de una conducta no típica o del grupo. El ausentismo, fal
ta de cuidado, honestidad, responsabilidad, integridad, compete~ 
cia, etc., pueden ser síntomas de condiciones que exijan una ac
ción correctiva que implique capacitación y/o adiestramiento. 
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·l'roblcmns en ln Charola de Entrada ------ - ---- - ----
Consiste en dar a un sujeto un sobre con una variedad de pa

·pelc-s tales como: reportes, datos, solicitudes, etc., y se le p.!_ 
de que en un lapso de 30 minutos aproximadamente escriba lo que
el habría decidido hacer para resolver el problema. 

Expedientes ~ Registros de Personal 

Consiste en obtener de los archivos, los datos que la empre
sa tiene_ sobre todos aquellos registros que reflejan de manera
objetiva el desempefio de los ejecutivos. Por ejemplo los regis-
tros de asistencia, experiencia, ·escolaridad, formación extra e~ 
colar, ascensos, etc., todos estos datos se pueden obtener indi
vidualmente, por categoría ocupacional o global. 

Creemos desde luego que este aspecto tan dificil de la capa
citación y el adiestramiento de ejecutivos, implica la colabora
ción y cooperación de todos los integrantes que en forma directa 
o indirecta intervienen en ella. 

Es difícil que una sola técnica permita definir claramente -
las necesidades de capacitación y adiestramiento, de ahí que se
recomiende utilizar una combinación de ellas, puesto que las ve!!_ 
tajas de unas ayudarán a contrarrestar las desventajas de otras. 
Así como a obtener una informa~ión mis apegada a la verdad, y -
que de los resultados que obtengamos de la evaluaci6n de capaci
tación y adiestramiento, tomemos las medidas correctivas necesa
rins para mejorar este aspecto de la organizaci6n. 

Con base en estas técnicas, se procede a estructurar un mode 
lo de proceso para la detección de nece~idades: 

- Obtener la información. 

- Determinar normas de rendimiento. 

- Evaluar el trabajo realizado. 

- Establecer la desviación,midiendo la diferencia entre lo que -
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se .hace y lo que se debe hacer. 

Analizar e identificar las causas de la desviación en el ren
dimiento. 

Aislar y definir las necesidades de capacitación y adiestra-
miento. 

Aislar y definir las causas no atribuibles a la capacitación 
y al adiestramiento. 

1.2 El Análisis de Puestos~ la Evaluación del Desempeño 

~Fines de Capacitaci6n ~Adiestramiento 

1. 2. 1 Análisis de Puestos 

A fin de hacer posible la Detección de Necesidades de Capaci 
taci6n y Adiestramiento en determinadas áreas de la organiza 
ci6n, es necesario estar conscientes de que cualquier puesto re
quiere de conocimientos específicos para desempeñarse con efecti 
vldad, y no podemos intuir o suponer que una determinada activi
dád requiere de tal o cu~l ~onocimiento, si no la hemos analiza
.do detenidamente. 

La base para llevar a cabo esta labor nos la ofrece la T~cni 
ca del Anlilisis de Puestos, al clasificar pormenorizadamente las 
labores que se desempefian en una unidad de trabajo, específica-
e impersonal (puesto) asi como las características, conocimien-
tos y aptitudes personales que debe poseer el personal que lo d~ 
sempeña, constituyendo de esta forma el punto de partida de los
trabajos de capacitación y adiestramiento. 

Una vez que hemos,determinado los requerimientos necesarios
para cubrir satisfactoriamente un puesto ejecutivo, es necesario 
compararlas con las personas que los ocupan, es decir, hacer una 
relación entTe los conocimientos que exige el puesto y los que -
pósee el individuo que lo desempefia. 
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Los objetivos primordiales de esta técnica son: 

a) Mejoramiento de los sistemas de trabajo. 

b) Como un instrumento orientado al departamento de contrataci6n 
y selección de personal. 

c) Delimitaci6n de funciones y responsabilidades. 

d) Como base para una adecuada retribuci6n de sueldos y salarios 
al personal. 

e) Para fijar adecuados programas de capacitaci6n y adiestramie~ 

to. 

f) Para posteriores estudios de calificaci6n de méritos. 

g) Como elemento primario de estudios de evaluaci6n de puestos. 

Partes de :!:!!!. Análisis de Puestos 

A) Descripción del.puesto.- es la parte en la cual se describen 
las actividades que se desarrollan en el puesto. Consta de -
tres partes principales: 

1. Generales.- que contiene datos para el conocimiento y lo
calizaci6n del puesto en la empresa, asf como datos cali
ficadores del mismo. 

2. Funci6n genérica del puesto.- es un resúmen del contenido 
del puesto. 

3. Funéi6n analftica.- es una aplicación del análisis de do~ 
de se detallan los trabajos mencionados en la funci6n ge
nérica. 

B) Requerimientos deL puesto. - es la parte del análisis que de~ 

lla y explica en forma pormenorizada, los requisitos mfnimos 
para que el puesto sea desarrollado eficientemente. 

En los requerimientos del puesto se conocen cuatro partes 
principales y son: habilidad, esfuerzo, responsabilidad y -.-
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condiciones de trabajo. 

Aunado a lo anterior,. se busca deCinir el pérfil de quien d~ 
ba ocupar el puesto. Añadiendo a los renglones de edad, sexo, es 
tado civil, etc., los rasgos fisicos deseables y las caracteris
ticas psicológicas que se requieren. (Esquema No.4) 

1.2.2 Evaluación del Desempeño 

La calificación de ln actuación del personal durante un lap
so determinado, teniendo como puntos de referencia la naturaleza 
del puesto, los objetivos y los estlndares de trabajo, se cono
ce en el Sistema de Recursos Humanos como Evaluación del Desemp~ 
ño. 

Medir el desempeño de los ejecutivos es una etapa necesaria
en el proceso de capacitación y adiestramiento, ya que es neces~ 
rio contar con una herramienta mis técnica y confiable que nos -
pueda servir de dispositivo para orientar a la Dirección en una
mejor sel~cci6n de cjccutiv0s. 

La evaluación también se utiliza como medio de capacitación
para ayudar a todos los niveles de Dirección a que mejoren su ac 
tuación dentro de la organización. 

De esta manera, la técnica de evaluación del desempeño es -

utilizada para evaluar la actuación de los ejecutivos sobre una
base cientifica asi como por la necesidad de contar en la organi 
zación con un inventario de ·Recursos Humanos, que proporcione i~ 

formación mis precisa con respecto a las habilidades, hlbitos, -
conocimientos y caracteristicas personales de los ejecutivos, 
que ofresca al encargado de la capacitación un cuadro en el que
se observen las buenas cualidades y deficiencias de cada uno de
ellos. 

Este inventario constituye para la organización un elemento

para considerar las necesidades de capacitación y adiestramiento 

de cada ejecutivo y que con la satisfacción de ésta finalm~nte -
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PARTES DE UN ANALISIS DE PUESTOS 
Esquema No.4 

{

1. Generales 

Descripci6 Z. Funci6n genérica 

3. Funci6n analítica 

Permanentes. 

Periódicas. 

Requisitos 

Eventuales. 

- Iniciativa. 
- Escolaridad. 
- Idi6mas. 

1. Habilidades - Experiencia. 
- Capacitaci6n requeirida. 

Comportamientos especiales necesarios. 

Físico 
2. Esfuerzo 

Mental 

3. Responsabilidad {~ :: la dirección de personas. 

trámites de procesos.· 

valores y/o equipo. 

4. - Condiciones 
de Trabajo 

En 

- Ambiente 

- Tipo 

Riesgos 
{

-- Accidentes de trabajo 

Enfermedades profesio
nales. 

e. - Perfil 

{ 

1 • Rasgos fisicos deseables , .. 

2. Características psicológicas requeridás. 

1 2) Esquema elaborado en base a los pasos que deberá contener un análisis de puestos 
citados por Fernando Arias Galicia en su obra ".Administración de Recursos Humanos". 
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se dé un desarrollo armonioso en dicha organización. 

Las técnicas de evaluación del desempeño son un medio a dis
posición de la Dirección de Capacitación de la organización para 
logr.ar que el estudio del hombre considerado en su conjunto como 
protagonista del desarrollo social y económico, enfoque su es -· 
fuerzo y productividad a un parámetro objetivo. 

Factores Objeto de Evaluación. 

El analista evaluador del desempefio debe considerar los as-
pectas .básicos de la actuación del personal ejecutivo con que i!!_ 
tegra una cédula de análisis y evaluación del desempeño, entre -
los más frecuentemente señalados destacan: 

Productividad 

Entendida como la relación entre resultados y recursos. Este 
factor es más comúnmente utilizado para la evaluación del perso
nal .~jt:cuti-"'"'o, de quienes <lependen los recursos asignados para -

el logro de sus objetivos. 

Iniciativa 

Disposición para actuar constructivamente ante situaciones -
de trabajo. También se entiende como tal a la calidad y frecuen
cia ·con que se hacen sugerencias para mejorar sistemas y métodos 
de trabajo. 

Criterio 

Cuando el ejecutivo manifiesta ser apto para interpretar y -
aplicar las pol.iticas y normas establecidas, resuelve problemás
adecuadamente y se adapta a las situaciones de trabajo. 
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Direcci6n 

Este factor se utiliza para evaluar a jefes, gerentes, dire~ 
tares, etc. Es la habilidad para obtener resultados a trav6s del 
grupo de trabajo que est!i bajo su responsabilidad. 

Relaciones ~ ~ ~ 

Entendidas como la disposici6n para colaborar con el grupo, 
aportar su esfuerzo y apoyar a los compafieros en el logro de sus 
objetivos comúnes. 

Relaciones ~ los Jefes 

Es importante considerar este factor, sin caer en actitudes
paternalistas o reprecivas. Se refiere a las actitudes del pers~ 
nal ante quien tiene autoridad o mando en su ámbito de trabajo. 

Antiguedau 

Para efectos de ascensos este factor se utiliza con frecuen
cia. Algunos piensan y opinan que a mayor antiguedad corresponde 
mayor experiencia y rendimiento en el trabajo, lo cual no siem -
pr.e es válido 

Cali·dad 

Grado de exactitud, precisi6n y confiabilidad en el trabajo
realizado. 

M~todos de Calificaci6n 

Existen varios m6todos para evaluar el desempefio de los eje
cutivos, algunos son sencillos y prácticos; otros complejos y -

precisos, unos necesitan conocimientos especializados, entr~na -

miento, asesor:ía y ensayos; otros son tan simples que se resuel
ven con la gu:ía de un breve instructivo. 



A) Método de Comparación 

B). 

- Por alineación: Enlistar a todos los ejecutivos en razón -
de cada una de las características a eva -
luar. Comenzar por los ejecutivos 4ue más
se apeguen a dichas características y ter
minar por los que menos se apeguen a las -
mismas. 

- Por pares: Ue una lista de personal, se compara a cada -
ejecutivo con cada uno de sus compañeros y 

de acuerdo con cada una de las caracteris
ticas determinadas, se relaciona a quien -
la posea en mayor grado. 

·- Por distribución: El método se fundamenta en la considera
ción esencial de que, con referencia a 
cualquier cual·idad o característa perso - -
nal, un grupo amplio de personas tiende a
.distribuirse según la curva de la distrib~ 
ción nor~al. Con base ~n lo anterior, se -
da por supuesto que en cada característi -
ca, el total de los ejecutivos constituye-· 
el 1001, quedando obligado el calificador
a distribuirlos en los siguientes porcent~ 
jes: 101 muy inferior, 20\ infería~, 40\ -
promedio, 201 superior y 101 mlly superior. 

Método de Escalas 

Se clasifica al individuo en relación a una escala previ~ 
mente determinada que va del grado mínimo al máximo en la p~ 
sesión del atributo. En esta escala, el calificador marca en 
que grado el ejecutivo posee esa característica. Las escalas 
pueden ser: 

- Continua~.- no hay cambios bruscos en la asignación de gr~ 
dos. 
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- Disconfínuas.- el paso de un grado (son criterios que sir
ven para diferenciar los distintos niveles 
en que un mismo factor puede presentarse -
en los distintos puestos), a otro signifi
ca cambios bruscos. 

C) Mltodo de Listas de Cornprobaci6n 

Consiste esencialmente en un catálogo de afirmaciones o -
preguntas que se refieren a otros tantos aspectos sobresa --
1 ientes del comportamiento del individuo en el trabajo. El -
valorador expresa el juicio simplemente indicando (con un -
sí, o un no, una marca, etc.) cuáles entre las afirmaciones
º preguntas de la lista describen mejor, a su juicio, el com 
portamiento real del individuo bajo examen. 

- Listas checables ponderadas.- se enlistan frases que tie -
rre n ; .... ca d-a- una-de-<·e-1-l·as--u n-··,ra·l:·o-t>··<le-sc-onoc-:ido.-· p&>·"-· el-- s-u-p.e.r..- .. 

. visor, quien debe marcar las que a su juicio pueden ser -
aplicadas al ejecutivo. 

- Listas checables de preferencia.- se clasifican las frases 
de cuatro en cuatro. Dos son favorables y dos desfavora -
bles. De ellas, el supervisor debe seleccionar las dos que 
desciiban rn•jor al ejecutivo, de las cuatro frases ~ólo -
una ~ositiva y una negativa tienen valor asignado. 

D) Mltodo de Análisis de la Ejecución del Trabajo 

Consiste en establecer las características del puesto en
tre el jefe y el subordinado, hasta llegar a un acuerdo so-
bre las áreas de su responsabilidad, tal corno operan en la -
práctica. Una vez que se logró el acuerdo entre jefe y subo~ 

dinado; f(jan sus metas para un periodo; al tlrmino del mis
mo, el subordinado hace su propia apreciación sobre las me-
tas establecidas. El método termina con una nueva entrevista 

para examinar conjuntamente los logros y fijar nuevas metas. 
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En la evaluaci6n del desempeño pueden producirse algunos - -
efectos psicol6gicos, tales como el efecto de HALO ( es la in -
fluencia que ejerce la conducta general de las personas en las -
características que se califican en un momento dado) o el de. TE~ 
DENCIA CENTRAL (es decir, tomar a todos como individuos prome -
dio). Para ello se recomienda, al elaborar las escalas, que se -
incluyan indistintamente el grado máximo o mínimo en los extre 
mos de la misma, usar número par de grados, asignar al azar los
grados de una escala discontinua, y otros, como aconsejar que -
se califique separadamente el grupo en cada característica. 

La inversi6n que se hace en la evaluaci6n del personal ejec~ 
tivo que deberá de evaluarse, puede resultar costosa en un prin
cipio, pero los resultados justifican la inversi6n ya que al ha
cer una evaluaci6n de actuaci6n justa y equitativa, se estimula
y orienta el desempeño del personal ejecutivo,repercutiendo esto 
en una actitud positiva hacia la organizaci6n; prestigio, satis
facci6n en el trabajo; menor rotaci6n; personal ejecutivo más c~ 
pacitado y/o adiestrado y una retribuci6n acorde con el trabajo
desempeñado. 

1.3 Informe Final de la Detecci6n de Necesidades de Capacita

ci6n y Adiestramiento 

Una vez detectadas las Necesidades de Capacitaci6n y Adies-
tramiento en el personal ejecutivo, la Direcci6n de Capacitación 
deberá proceder a elaborar el informe final, sobre los resulta-
dos obtenidos. 

A continuaci6n, mencionaremos algunos de los puntos que debe 
contener dicho informe: 

1) Introducci6n 
2) Antecedentes 
3) Objetivos 
4) Diagn6stico 



4.1) ~ormulacl6n del (los) problema (s) 

4.2) Técnicas de evaluación utilizadas 

4.3) Resultados a nivel ejecutivo 

4.3.1) Antiguedad 

4.3.2) Escola~idad 

4.3.3) Conocimientos organizacionales 

13 5 

4.3.4) Interés en la capacitación y/o adiestramiento 

4.3.5) Disponibilidad para capacitarse y/o adiestrarse 

4.3.6) Personal ejecutivo dispuesto a capacitarse y/o 
adiestrarse. 

4.3.7) Capacitación y adiestramiento en el puesto 

4. 3. 8) Capaci tac ion .Y adiestramiento para el desarro11o 

4.3.9) Personal que ha recibido capacitación y/o adies-
tramiento en los dos últimos años. 

4.3.10) Horai·io seleccionado para capacitarse y/o adies 
trarse. 

S) Conclusiones y recomendaciones 

6) Resúmen·del informe 

7) Anexos, apéndices o gráficas 

Se recomienda que los informes -sean breves y ceñidos ál teaa, 

procurando obtener uri resúmen de lo realizado. 

Un informe sobre capacitación y/o adiestramiento debe esta.E_ 
bien organi·zado, y no tener complicados procedimientos estadis-
ticos. 

Rara vez habrá que utilizar todas las secciones que acabamos 
de esbozar, ya que estas dependerán de las necesidades de cadá -
organización. 
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2.1 Proceso Para ~ Solución de l'roh~~ Detectados 

Continuamente el responsable de la capacitación y el adies-
. tramiento se enfrenta con problemas, identificando en un momen
to·dado muchas situaciones en donde existe una diferencia entre 
los requerimientos de un puesto y el desempeño de la persona -
que lo ocupa. 

De lo anterior encontramos que: Ocurre un problema cuando -
hay diferencia entre la Situación Real y la Situación Deseada, 
y que para resolverlo es necesario cambiar alguna de dichas si
tuaciones. 

En muchos casos cambiar la situación existente significará
aumentar la eficiencia, en otras circunstancias el ponderar las· 
ventajas e inconvenientes, indicará si el problema puede resol
verse en forma adecuada al cambiar la situación idónea en lugar 
de la situación real. 

) 

Por lo anterior, podemos entender la solución de problemas 
como: El Proceso Consciente de R~ducir o Eliminar la Diferencia 
entre la Situación Real y la Situación Deseada a través de una
Adccuada y Oportuna Toma de Decisiones. 

Teniendo como base un objetivo, una meta o una política, p~ 
demos decir que el proceso ha seguir en la solución de proble-
mas de capac.itación y· adiestramiento, deberá consistir de los -· 
siguientes pasos: 

- Diagnóstico de los problemas detectados de capacita -
ción y adiestramiento (incluye las actividades que se
relacionan con la identificación, definición y diagnó~ 

tico del problema). 

- Generación de soluciones alternativas (incluye las ac
tividades que se re~acionan con la generación de opci~ 
nes ab·iertas para la persona que tomará la decisión). 
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- Análisis y elecci6n de soluciones optativas (incluye -
las actividades que se relacionan con la evaluaci6n y 

elección entre soluciones alternativas). 

- Instrumentación e implantación de la solución elegida
(incluye las actividades que se relacionan con la pla
neaci6n, programación y control de la solución escogi
da). 

Debemos hacer notar que esta descripción del proceso no es
la Gnica ni necesariamente mejor que otras, es solo una propue~ 
ta que presentamos. (Esquema No.1). 

Sin embargo, muchos de los procesos de decisión siguen una
secuencia como la de arriba descrita. 

En los puntos siguientes del capítulo trataremos los cuatro 
pasos del proceso aquí descrito. 

2. 1. 1 Diagn6stico de los Problemas Detectados de 
Capacitación y Adiestramiento. 

El primer paso en la toma de decisiones es el diagnóstico -
del problema o determinación del área problema, que no es sino
la desviación entre lo que se había planeado y lo realizdo. El
diagn6stico es el punto de partida y de él dependen los pasos -
siguientes; si nos equivocamos al diagnosticar, todos los demás 
pasos se darán en falso. 

Es coman que en este paso se confundan síntomas con causas. 
El sintoma es lo que se ve, aparece o se manifiesta y no es ne
cesariamente la causa. No existe otra receta para un diagnósti
co preciso que la de una persistente y tenaz determinación para 
explicar los fenómenos observados, lo cual implica realizar re
· ntidas investigaciones. 

Un proceso para diagnosticar los problemas .de capacitación y 
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· Pla.,ear ejecuc16n 
- Ejecutar plan y 

~ programa 

- Controlar y evaluar · 
ejecuci6n para 
hacer los ajustes 
necesarios 

1 
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adiestramiento podria ser el siguiente: 

PRIMERA ETAPA: DETERMINAR LA SITUACION IDONEA 

Se entiende por Situación Idónea, aquella en que los ejecuti 
vos de la organización cuentan con los conocimientos, ·habilida -

·des y actitudes requeridos para el desempeño eficaz y eficiénte
de sus puestos, logrando de esta manera la consecución de los-
objetivos generales y particulares de la entidad. 

Esta etapa consiste en determinar qué es lo que DEBE HACERSE 
en la organización. Para lo cual deberá tomarse como punto de -
partida, todos aquellos documentos de la organización que defi-
nan la situación idónea, como son: 

- Manuales de organización 

- Manuales de procedimientos 

- Manuales de objetivos y politicas 

- Análisis de puestos 

- Estandares de producción 

- Otros documentos 

De esta forma, tendremos establecida la Situación Idónea de
cada puesto de trabajo, es decir, sabremos lo que cada ejecutivo: 

- Debe hacer 

- Cómo hacerlo 

- Con qué elementos debe contar para realizarlo 
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SEGUNDA ETAPA: DETERMINAR LA SlTUACION REAL 

Una vez planteada la Situación Idónea debe determinarse por
medio de una investigación la Situación Real para contar con el
segundo parámetro de comparación; es decir, investigar la posi-
ción verdadera en la que se encuentra el ejecutivo, o sea, lo -
que ES y HACE efectivamente. 

Para determinar la Situación Real deberán utilizarse algunas 
de las técnicas descritas en el capitulo anterior (referente a -
la detección de necesidades de capacitación y adiestramiento). 

TERCERA ETAPA: ANALIZAR COMPARATIVAMENTE SITUACION 

IDONEA CONTRA SITUACION REAL 

Esta etapa consiste en examinar cada uno de los elementos 
que intervienen en el desempeño de un puesto de trabajo, confro~ 
tando lo que d'ebe hacerse con lo que realmente se hace. 

Al hacer el análisis comparativo, la información obtenida 
por medio de las técnicas utilizadas para determinar la Situa 
ción Real se clasifica y ordena, procediendo a elaborar un cua-
dro resúmen que muestre dicha situación asi como aquellos datos
que se establecieron como Situación Idónea, para de esta manera
identificar las diferencias existentes entre una y otra situa -
ción, es decir, las necesidades que tienen los ejecutivos de ser 
capacitados y/o adiestrados. 

CUARTA ETAPA: DETERMINAR LAS NECESIDADES DE CAPACITA-
CION Y ADIESTRAMIENTO EN BASE A LA ETAPA 

TRES 

Esta fase consiste en clasificar las necesidades tomando en
. cuenta que las deficiencias existentes pueden ser. inherentes al
ejecutivo por falta de .capacitación y/o adiestramiento, pero 
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otras podrl'.in ser responsabilidad de la empresa exclusivamente, 
como son falta de recursos materiales y/o financi~ros. 

Por lo tanto podemos clasificar las discrepancias encontra-
das, en necesidades de: 

- La empresa.- se refiere a las limitaciones o problemas
generales que presenta la organiza¿ión, en 
lo concerniente a recursos materiales y 
económicos entre otros. 

- 'La empresa y el ejecutivo en conjunto. - se refiere a -- ' ... 
las limitaciones y deficiencias que prese!!_ 
tan tanto el ejecutivo como la organiza -
ci6n; el primero en lo que se refiere a e~ 
nocimientos, habilidades, actitudes, etc., 

y la segunda al no contar con los recursos 
necesarios. 

- El ejecutivo.- referente a las diferencias particulares 
que presenta un ejecutivo con respecto a -
su descripción de puesto. 

Los. dos Qltimos tipos de discrepancias son las necesidades-
de capacitación y adiestramiento, las cuales se pretende que a -
trav€s. de la utilización del presente trabajo se detecten y sol~. 

cionen; no se quiere decir con esto, que las necesidades de la -
.organi::aci6n carescan de importancia, sino que deben cubrirse a
la bre\·edad posible planeando la superación de todas en su c'on- -
junto. 

2. 1. 2 Generación de Soluciones Alternativas. 

Este segundo paso, supone identificar acciones que podrían -
reducir o eliminar la diferencia entre la Situación Real y la Si_' 
tuac i6n Deseada. 
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Conocidas las necesidades de capacitación y adiestramiento -
en los niveles ejecutivos de la organización. el responsable de
impartir la capacitación y/o adiestramiento procederá a identifl 
car las posibles alternativas u opcio~es que podrian dar solu -
ci6n al problema que se haya presentado. 

Entre las diferentes alternativas encaminadas a desarrollar
las aptitudes, actitudes, conocimientos y habilidades del perso
nal ejecutivo, se encuentran las siguientes técnicas: 

Método de Casos ----

Es una técnica de discusión que consiste en presentar a un -
pequeño grupo una situación problemática, compleja y típica de -
la vida real o un problema que existe o ha existido en la organ~ 
zación. El caso se convierte en el motivo para discutir ¿qué ha
cer?, ¿cómo podría haber evitado el problema?, ¿cuáles son los -
problemas que plantea la politica de la empresa implicada?. Los
participantes gozan de amplia intervención, de libre decisión en 
la cual deberán respetar las ideas y opiniones de los demás, se
les ayuda a ver la debilidad de su propio análisis y tomar las -
decisiones adecuadas sobre ellos. 

El caso que se presente a los participantes deberá ser rea--. 
lista, debe contener prácticas correctas y deficientes tal como
sucede en todo organismo social, desdé luego sin intentar calif~ 
carlas ni identificarlas. Suelen omitirse los detalles de escasa 
importancia aunque se han de ofrecer suficientes hechos para 11~ 
gar a una solución. El estudio del caso puede ocupar desde una -
página hasta cincuenta o más, según la envergadura del caso. 

Consideramos que es una técnica adecuada para la capacita--
ción y desarrollo de ejecutivos mediante la cual, además de im-
partir conocimientos especificas se desarrollan una serie de ha
bilidades, como las siguientes: 

- Habilidad análitica 
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- Habilidad para tomar decisiones 

- Habilidad para relacionarse en grupo 

L.a técnica <lel méto<lo de casos mal manejada se convierte en
un mounstro que confunde y aburre a los participantes, de ah1 la 
importancia que tiene que el moderador maneje correctamente la -
técnica. 

Seminario 

Un seminario es una secuencia concentrada de actividades de-. 
trabajo que se extienden desde una tarde hasta varias semanas, -
designadas para desarrollar capacidades especificas, cuerpos de 
conocimientos y otros aprendizajes por medio del trabajo unido -
de entrenado y entrenador. 

Un seminario es apropiado cuando hay un grupo de doce o más
indi viduos, con un interés común en mejorar capacidades especff.!_ 
cas 0 generales para la dirección. Muchas de las organizaciones
hayan más efectivo programar un seminario al principio de un pr~ 
grama anual o al final del mismo, en preparación para el afio si
guiente. 

Técnica de Discusi0n 

Se componen de sesiones plenamente dirigidas, cuyo objeto es 
fomentar la discusión y encauzarla hacia conclusiones o solucio
nes pre-establecidas, hasta sesiones sin ninguna estructura, des 
tinadas especialmente a provocar la libre discusi6n. 

Las tticnicas ·de discusión permiten un sencillo cambio de in
formaciones e ideas, se da una excelente opor,tunidad al grupo -
heterogéneo para explorar y poder mejorar determinadas activida
des. El grupo de discusión deberá ser pequeño- de 10 a 12 parti
cipaciones a lo sumo - esto hace que las tticnicas ·de disc·us.i6n -
suelan ser más costosas que otros mtitodos de instrucci6n de gru

po. 
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Lo fundamental en estas técnicas de discusión no es el pro-
porcionar informaci6n a los participantes sino procurarles un me 
dio de profundizar en materia de estudio, lo cual supone que los 
participantes ya dominan los fundamentos de la materia; en sf -
consisten en comunicar información t~cnica o facilitar cambios -
de actitudes. 

Instrucción ~ el Trabajo 

Como su nombre lo indica se da en el trabajo, proporcionada
las más de las veces por el superi~r inmediato que conoce y efe~ 

tfia esa labor. Este es un sistema individual, bastante sencillo
y eficaz. Consiste fundamentalmente en una serie de observacio-
nes y en una guia paciente de los individuos para que obtengan -
los conocimientos y destreza lo más cerca posible de los patro-
nes y estándares de operaci6n y eficiencia establecidos. 

Esta técnica se aplica principalmente para la capacitación. 

Entre los principales inconvenientes que esta técnica puede 
tener, podemos mencionar los siguientes: 

1~ El aprcndi~~jc logrado Uurante eí desarro1lo de la tarea dia
ria, tiene mucho de casual, a pesar de los esfuerzos que se -
hagan para sistematizarlos. 

2. Es frecuente que se aprendan formas de trabajo equivocadas, -
viciosas o improductivas y que se acumule información inca -
rrecta. Esto sucede porque al observar, escuchar y ejecutar -
se cometen errores, que de no ser corregidos de inmediato, se 
van acumulando y luego la repetición de los mismos hará que -
se afirmen y se conviertan en hábitos improductivos. 

Viajes de Estudio 

Es una técnica que ha dado resultados satisfactorios en 
ciertos casos, es desde luego costosa porque exige el envío de -
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grt1pos nun1crosos LfUC vayan a nprcnJ~r en el pafs mfis desarro11:1-
<lo los tdcnicas indispensables. En cosos Je <liversi<la<l <le idio--
1nas, se complica mis el problema po1·qt1e es necesario que los ca~ 
didatos para salir al extranjero, ocupen un tiempo determinado -

en dominar el idioma del pa!s a donde vayan. 

El mejor complemento de un viaje de estudio, es la elabora-
ci6n de un reporte, pudiendo ademls dar una plltica o conferen-
cia al personal conveniente sobre lo cierto y lo aprendido. 

Es sumamente beneficioso despla=arse al extranjero en bús 

queda de nuevas t!cnicas y de ampliación Je conocimientos. El 
principal problema de esta t!cnica es su elevado costo. 

Juntas de Directivos J6venes 

Ha sido desarrollada específicamente para enseñar a los eje
cutivos j6venes a tratar de resolver problemas de envergadura -

que exceden los confines de una sola función. Consiste en esta-
blecer una junta donde se estudien los mismos problemas que se -
tratan en las juntas de los directore' o autoridades mlximas de
lo crganl~ación. 

Representaci6n de ':!!!. Papel (Prlctica Real o Psicodrama) 

Dentro de la representación de un papel se pide a los parti
cipantes que actúen como ellos creen que lo haría la persona que 
ejerce dicha funci6n en la realidad y bajo determinadas circuns

tancias. 

Para lo cual se proporciona a los participantes el argumento 
de lo que van a representar. Dicho argumento deberl estar estru~ 
turado sobre situaciones específicas, sobre hechos ocurridos en
el ,pasado, sobre hechos actuales que originen problemas, etc.~ -
y ademls hay que proporcionar los datos suficientes a fin de que 
la representación adquiera un carlcter verdaderamente realista. 
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Es udccuu<lo para el cambio de actitudes, ampl1a nuestro pun2 
rJ~u nl for:urnos a asumir actitudes y h5bitos <le otros indivi 
¿::~s~ obte11ic11do·t1na visión profundn de la forma de comport:1rsc

Je los Jemás, usi como nuestro modo <le actuar respecto de ellos. 

Las dificultades que pueden surgir en este método son entrc
ot ras: 

- La interpretaci6n de un papel no tiene validez cuando -
las situaciones que se toman para su representación son 
obtenidas de otra empresa y no tienen relación con la -
materia del curso. 

- La interpretación de un papel entre los grupos de educ~ 
ción mis elevada y quizl mis avanzada tiende a desvir
tuarse, esto es cuando el. individuo de un grupo está -
más interesado en una representación perfecta y no en -
la acción que se está representando. 

- Los interpretes tienden a cambiar la trama; cuando no -
se cst3blccc un~ relación entre el papel desarrollado y 

la discusión quedan confundidas,ya que los interpretes
introducen ideas propias. 

Es conveniente utilizarla como complemento de otra técnica,
e·· ~~asiones cuando se utiliza exclusivamente suele producir di

~~:ul tades y los resultados son nulos prácticamente. 

Se tratan de reuniones de estudio -que se pueden efectuar -
Je~tro de la organización y fuera de la misma- en las que se de
surr~ llan programas especiales en donde pu~de haber intervencio
nes Je personas ajenas al centro de trabajo paru darle mis vari~ 
JaJ ~ que despierten mayor inter~s. También puede haber exposit2· 

res Je la empresa misma. 
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!.os cursos en la empresa pr,,tlucen resultado!' nltamentt- ,;u 
ti!'fuctorios cuando son diseñados paro resolver problcmn~ o ne~~ 
sidades especificas. Se aconseja utilizarlos en forma esporátli ~ 

ca. 

Rotaci6n Programada (Rotaci6n de Tareas) 

Esta t~cnica es utilizada frecuentemente debido a su va1idez 
para ampliar el conocimiento de un individuo. 

Consiste en situar a una persona ante diversas funciones en- .. · 
diferentes puestos y en diferentes departamentos, en un tiempo -
relativamente corto. La caracter1stica de esta tl!cnica es que d!. 
ber~ rotarse en diferentes puestos de igual jerarqu1a. 

Para lograr una mayor capacitaci6n y desarrollo ha~· que ha'-
cerlo plenamente responsable de los resultados que se esperan en 
los diferentes puestos por los que va rotando. Hay que e~ita~ 
hasta donde sea po•ible que vaya en car~cter de observador. 

Ventajas: 

- Se adquiere familiaridad con los diferentes problemas de la e~ 
presa. 

- Estimula el desarrollo individual. 

- Muestra a la empresa la preferencia o habilidad del individuo 
en·determinados puestos. 

- Proporciona al individuo la oportunidad de demostrar la capac!_· 
dad real. 

- Evita que las personas se hagan indispensables en un puesto.· 

Desventajas: 

- Es necesario vencer la resistencia al cambio. 

- Cariño al puesto actual o lugar de trabajo 
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- S~ puede sentir frustrado por no tener un lugar fijo en la or
gani za~ión. 

Consiste en una serie de problemas que han de resolvér los -
participantes. Se cuen~a con una.serie de notas, informes, car -
tas, que requieren una inmediata soluci6n y por lo tanto se le -
pide que represente un papel de sustituci6n de un empleado que -
es incapaz de llevar a cabo sus funciones. El participante debe
r§ tomar decisiones inmediatas sobre diversos problemas, después 
se procede a una discusi6n, interpretaci6n y valoraci6n de cada
acci6n para resolver la situaci6n. 

Simulaci6n de Negocios (Juego de Negocios) 

La simulaci6n de decisiones, ideada para elementos directi-
vos altos y medios, se basa en modelos matemáticos de las condi
ciones reales del negocio. 

Permite poder incrementar la habilidad en la toma de decisi~ 
nes. Se forman equipos de cuatro a seis ejecutivos que actuan c~ 
mo. firmas individuales que compiten entre sf elaborando un pro-
dueto semejante. Al.iniciar se proporciona a cada firma lá misma 
informaci6n rela.tiva a costos de producci6n, obligaciones de la
empresa, capacidad, datos sobre el mercado y otros elementos pe~ 
tinentes. Cada. firma con esos datos empieza a tomar tina ser.le de 
decisiones durante un p~rfodo especifico. 

Durante el transcurso del juego, cada firma recibe informa--. ' 

ci6n relativa a descubrimiento de nueva maquinaria, cambios en -
el mercado de valores y otros datos de interés. Al progresar el 
juego, se va viendo el impacto econ6mico de cada decisi6n en ca
da una de las firmas y al finalizarlo se analiza la manera de m~ 
jorar las decisiones. 
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Conf'erencias 

El participante bajo esta técnica es por lo general un cntc
absolutamente pasivo. Únicamente escucha el análisis que hace el 
exposito,r; el cual expone su punto de vista y analiza únicamente 
los puntos que él juzga valiosos, interesantes y adecuados que -
no siempre son del interés de los que se encuentran en programas 
de capacitación y/o adiestramiento. 

Las conferencias tienen su mayor utilidad cuando son emplea
das para proporcionar in:formaci6n básica de actual izac i6n o de -
orientaci6n. 

Con :fines de capacitaci6n una conferencia se reduce a: 

Z.1. 3 

- El dirigente instruye y los alumnos se limitan a apren, 
der. 

- El dirigente hace de guia y los individuos llegan a unM 
decisi6n parcial o total por sus propios medios. 

- El dirigente se limita a mantener el orden, en tanto 
los par~icipa11tes l~egan a un acuerdo o compromiso por
si mismos. 

Análisis y Elecci6n de Soluciones Optativas 

El tercer paso en el Proceso General de Soluci6n de ~roble-
mas, consiste en evaluar y escoger entre las posibles alternati
vas, la soluci6n más adecuada al problema existente. 

La evaluaci6n de las posibles soluciones es un punto impor-
tante. El ponderar cada alternativa, sus ventajas y sus desvent.!!_ 
'jas, no es fácil y depende de la informaci6n disponible. 

Para realizar la evaluaci6n de las decisiones adoptadas, se
pueden tomar como guia los siguientes puntos: 

- Establecer si las técnicas corresponden a las necesida-
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des del personal ejecutivo y a los recursos económicos 
con que cuenta la organizaci6n. 

Establecer si se consideraron todas las alternativas -
posibles de soluci6n. 

Determinar si la alternativa seleccionada fué la más -
adecuada y por qué. 

Aclarar los efectos inmediatos o mediatos de las desi
ciones adoptadas, incluyendo también las consecuencias 
imprevistas y los efectos inducidos. 

Eckles, Carmichael y Sharchet 13) recomiendan la formulaci6n 
de las siguie~tes preguntas para evaluar alternativas: 

¿ Cómo contribuye esta alternativa al cumplimiento del ob 
jetivo ? 

¿ En qué forma afecta la alternati\•a a otras operaciones? 

¿ Qué tan flexible es? 

¿ Qué resistencia al cambio puede tener? 

¿ Se cuenta con los recursos econ6micos ? 

¿ Cuál es el costo econ6mico ? 

¿ Cuál es el costo-beneficio ? 

13) Eckles, Cannichael y Sharchet, Administraci6n-Curso para Supervisores. 
Limusa, México, 1978. 
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Una ve: que se han evaluado las al tcrn:1t ivas, se ha J legaún

al punto que se puede <leci<li r. 

Hasta el momento hemos visto algunas <le las técnicas mfts 

usuales para capacitar y/o adiestrar a los ejecutivos y es opor

tuno indicar que no hay técnicas malas de instrucci6n, su efecti 

vidad depende principalmente del objetivo al que se le destine,

su elecci6n y preparaci6n para su empleo son imprescindibles si

se desea lograr la instrucci6n adecuada. No podemos establecer -

una regla inflexible para todos los casos. No. todas las técnicas 

deben ser utilizadas indistintamente. Una técnica que proporcio

n6 buenos resultados para la capacitaci6n y el adiestramiento de 

un tipo de ejecutivos en particular para resolver un problema d~ 

terminado, no puede facilmente utilizarse en situaciones y ante

problemas y personas diferentes, sin la consideraci6n prelimi -

nar. La técnica que utilicemos y que esperemos sea la mejor, no

siempre es la más costosa, puede suceder que la técnica más eco

nómica, en un momento determinado resulte la más efectiva. 

El Gerente de Capacitaci6n y Adiestramiento de Ejecutivos, -

entre otras de sus responsabilidades, es la de escoger, determi

nar y cuantificar cuál es la más apropiada para los fines qu-e se 

persiguen. 

La selección de la técnica depende de varios factores. Quizá 

el primer factor es el. tipo de materia: Aptitud, conocimiento, 

habilidad o actitud. Las dos Ultimas requieren algo más que in-

formación; para lograr un cambio en ellas .se requiere práctica -

y experiencia. 

Otra importante consideración es la accesibilidad, o sea d~ 

terminar cuáles técnicas se tienen a la mano, esto desde lu~go, 

significa considerar si la tlcnica está al alcance intcrnament~

o en. un radio geográf ic"o práctico; la competencia de con fer en. - -

ciantes o instructores y el tiempo con que se cuenta para el pro 

grama. Por otra parte, la decisión variará de acuerdo con la se-
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vcriJoJ Je lri necesidad. 

2. l..¡ lnstrument:ación e lmplant:ación de la Solución Elc!,\ida. 

Est:e último paso consiste en planear, programar y realizar -

las actividades que deben tener lugar para que la solución elegl 

da en realidad resuelva el problema. 

La planeación es una definición de la acción. Por lo tanto -

dependiendo del problema se deberá elaborar el tipo de plan y -

programa de capacitación y adiestramiento correspondiente. 

Sin·embargo, el diseño y la implantación de planes y progra

mas de capacitación y adiestramiento por si mismos, no garanti--

=an que ésta se logre de una forma adecuada, económica y efi --

ca:.. 

Surge entonces la necesidad de saber si en realidad estamos

logrando lo que esperamos de los planes y programas, o si sólo -

obtenemos una satisfacción parcial de nuestras expectativas. De 

ser asi, habrá que conocer los factores que los hacen ineficien

tes y tomar medidas para mejorar el rendimiento futuro. Lo que -

hace necesario ;;,stablccer los mecanismos de control adecuados p~ 

ra que dichos planes y programas se lleven a cabo a "tiempo y den 

tro de los limites deseados. 

Asimismo, una constante evaluación nos permitirá llevar ade

l_.1nte _la vigilancia del proceso, elaboración e implantación de -

pl:rnes }" programas; así como de los resultados obtenidos con. él. 

La evaluación nos brinda información que sirve .como retroalimen

tac i6n y base para la toma de decisiones y nos permite optimizar 

el uso de los recursos, asi como el rendimiento del sistema de -

i> capa e itaci6n y adiestramiento en general. 
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E L A B O R A C I O N D E L P L A N Y P R O G R A M A 

D E e A p A e I T A e I o N y A D I E s T R A M J E X T o 



los ejecutivos. 

3. 1 • 1 Caracteristicas de un Plan de Capacitación y 
Adiestramiento. 
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Un plan·de capacitación y/o adiestramiento, deberá contener 
las siguientes caracteristicas: 

- Debe ser sistemático 
- Debe ser gradual 
- Debe ser continuo 
- Debe basarse en los requerimientos legales 

Sistemático 

Es decir, deberá formar parte de un sistema mayor que es el 
de Recursos Humanos; y éste a su vez, deberá estar interrelacio 
nado con los demás sj:stemas que conforman la organización. 

Las acciones y resultados que se originan de estos esfuer -
zos repercuten en toda la organización, razón por la cual el 

.plan deberá estar estrechamente vinculado con las <lemas áreas. -
de dicha organi~aci6n. 

Gradual 

Es decir, las acciones que se determinen en su ejecución de 
berán aplicarse paso por paso y.no esperar resultados de una ..,
ejecución atropellada. La capacitación y el adiest ram.iento de.- -
ben redituar mucho más de lo que cuesta ponerla en práctica, 
sin embargo no se deben esperar resultados inmediatos, ya que -
no ocurren asi los cambios de conducta. 

Los conocimientos, habilidades y actitudes que se promueven 
en el personal, deberán ser puestos en práctica; esto supone un 
esfuerzo de seguimiento' por lo que se deberá graduar su aplica -
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ción y hac6r las adaptaciones necesarias a las caracteristicas 
pro~ias del trabajo. 

Asimismo, debe tener permanencia. La mayoría de las veces se 
inicia con la capacitación o adiestramiento y no se continúa,se
aplica como algo que está de moda y con frecuencia se registran
los planl,'s de capacitación y/o adiestramiento movidos 11nicamente 
por la reglamentación en vigor; se inician los trabajos y no se
prosiguen, y a veces ni siquiera se inician. 

Por lo tanto, las organizaciones que esperan resultados de -
la capacitación y/o adiestramiento deberán tener continuidad y -

permanencia en su aplicación; de no ser así, no se lograrán re-
sultados y la organización, ante tales experiencias, juzgará la
capacitación como un mal necesario que no le reditúa beneficios, 
cuando lo que sucede es que no se ha determinado qué es lo que -
se quiere lograr. 

Requerimientos Legales 

Por· último, un plan de. capacitación y .adiestramiento debe b~ 
sai~e en los requerimientos legales, es decir, deberá ser autor! 
zado por la Comisión Mixta previamente constituida; abarcar a t~ 

dos los ejecutivos que requieran ser capacitados o adiestrados, 
tener una duración no mayor de cuatro años .Y en general, estar -
dentro de los requerimientos legales enmarcados en la Ley Fede-
ral del Trabajo. 

3. 1. 2 Información Básica que Deberá Contener el Plan 

El plan de capacitación y adiestramiento deberá contener bá
sic~mente la siguiente información: 

Objetivos y políticas de capacitación y adiestramiento 
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Las metas que se desean alcanzar por medio de esta fun
ción. 

Las actividades para el logro de las metas propuestas 

Los recursos necesarios para implantar la función 

Los instrumentos que ayuden a controlar las actividades 

El presupuesto que se destinará para la capacitación y 
el adiestramiento. 

Objetivos r Politicas de Capacitación r Adiestramiento 

Los objetivos de un plan de capacitación y adiestramiento, -
deberán establecerse con base en las necesidades determinadas y 
orientadas a su solución. Los objetivos son el fin último que se 
desea obtener por medio de la función capacitación y adiestra 
miento y que sirven de justificación a la misma. 

Además de los objetivos propios de cada organización respec
to a capacitación y adiestra~iento, estan aquellos que se e11cuen 

tran plasmados en el.Articulo 153- "F" de la Ley Federal del Tra 
bajo. 

Las politicas, son un conjunto de principios que normarán t~ 
das las actividades de capacitación y adiestramiento. 

Estas· deben incluir una descripción de los términos en los -
cuales la organización se compromete a dar la capacitación y el
adiestramiento. 

Metas ~ se Desean Alcanzar ~ Medio de Esta Función 

Son aquellos indices, niveles o funciones que la organiza 
ción prete:n'de alcanzar dentro de cada área, sec,ción o departame!!. 
to que abarque el plan de capa~itación y/o adiestramiento en un
periodo determinado. 

Las metas deben expresarce de tal forma que permitan identi-
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ficar' la medida en que fueron alcanzadas, deben deribarse de los 

resultados del análisis de la organización y ajustarse a los re
cursos con que cuenta la misma. 

Actividades Para el Logro de ~ Metas 

Básicamente, serán los demás subsistemas que integram el si~ 
tema de capacitaci6n y adiestramiento, los cuales se mencionan a 
continuaci6n: 

- Detecci6n de Necesidades de Capacitación y Adiestramiento. 

- Análisis de Problemas y Toma de Decisiones en la Capacitaci6n 
y el Adietramiento. 

- Elaboración del Programa de Capacitación y Adiestramiento. 

- Ejecución, Control y Evaluaci6n de las Acciones de Capacit~ 
ci6n y Adiestramiento. 

Deberá describirse la estrategia para realizar cada una de
las actividades, de acúerdo a los recursos con que cuenta la ºE 
ganización, y los objetivos y metas que se desean lograr. 

Recursos Para Implantar la Función 

En este elemento se definen los recursos htimahos, mater'ia -
les y económicos requeridos para integrar un grupo de trabajo -
responsable de esta funci6n. 

Instrumentos de Control 

Los controles que se establezcan, deberán proporcionar in-
formaci6n acerca del avance de las diferentes etapas, en lo que 
se refiere al tiempo de ejecución de cada una de ellas, los re
cursos utilizados, las discrepancias con respecto a lo previsto 
y las acciones correctivas tomadas. 
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.Un plan de capacitación y adiestramiento tambi~n contendrD -
un apartado especial donde se especifique el presupuesto que se
dcstinará para la capacitación y el adiestramiento; éste a gran
Jcs rasgos, co_ncentra las siguientes partidas: 

Servicio de personal interno.- como son sueldos y prestaciones 
del personal que se dedique de tiempo completo a administrar -
la capacitación y el adiestramiento, así como el sueldo de ins 
tructores internos especializados,.si los hay. 

- Materiales y apoyos didácticos de instrucción. - como son manu~ 
les, apuntes, libros, material y equipo especializado (en el -
caso de que la capacitación y/o adiestramiento sea sobre el 
trabajo), material fotográfico,fotocopiado, acetatos, etc. 

- Servicios externos.- erogacion~s por concepto de cursos exter
nos con instituciones capacitadoras, contratación de instruct~ 
res externos independientes, locales, comidas, renta de pelíc"!!. 
las y equipo, así como gastos por asesoría en su caso. 

Inversiones. - compra de equipo y muebles para la instrucción,
como son portafolios, mesas, pizarrones y proyectores; adecua
ción de espacios para la impartición de la instrucción, etc. -
Todc esto se calcula proporcionalmente a la duración que abar
que el plan en cuesti6n y las políticas de la empresa, en cua~ 
to a depreciación y amortización contable y fiscal de estas in 
'\4 er~iones. 

- Recursos materiales para la capacitaci6n y el adiestramiento.
conviene tener un inventario de todos aquellos recursos que se 
pueden utilizar para realizar la capacitación y el adiestra 
miente, como son aulas, equipos de trabajo, etc. 

El resultado de cada uno de los elementos mencionados y pr~ 
sentados en un documento, serl el Plan de Capacitación y Adíes-
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tramicnto que tome en cuenta 1:.is ncccsidndcis pr<."'~C'nte~ y futuras 

<le lti org3ni::1ci6n. 

Este plan debe ser efectivo y flexible, de tal muneru que s~ 
tisfaga todos los requerimientos y que permita hacer los ajustes 
necesarios durante su ejecuci'ón, de acuerdo con las sit:ua.::iones
cambiantes que se presenten. 

3.Z Elaboración del Programa 

Una vez elaborado el Plan de Capacitación y Adiestramiento,
se establece la necesidad de programar en forma adecuada las ac
tividades planeadas, llevando a cabo todas aquellas acciones que 
se requieran para que sea efectiva la capacitación o el adiestr~ 
miento. 

Entendiéndose por Programa, en este caso, como la parte de -
un Plan de Capacitación y Adiestramiento que contiene, en térmi
nos de tiempo y recursos y de una manera pormenorizada, las ac-
ciones de capacitación y adiestramiento que se efectuarán con -
los ejecutivos de un nivel o área de trabajo. 

En la conformación del plan y programas debe tenerse presen
te, que el plan ·es una estrategia integral en relación .::on la o~ 
ganización como un todo. Y los programas, por ser en tiempo y r~ 

cursos la parte del plan, se pueden estructurar por áreas de tra 
bajo o niveles ocupacionales. (Esquema No.1) 

Asi se logra una conceptualización práctica de lo que es un
Plan y un Programa de Capacitación y Adiestramiento. 

Es ne.::esario hacer notar algunas consi<leraciones previas al
inicio de un Programa de Capacitación y Adiestramiento de ejecu
tivos. 

1. - Antes de llevar a cabo un Programa de Capacitación ~·/o Adies 
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miento paro ejecutivos, es indispensable contar con el upo
yo de lo Gerencia General, paro conseguir esto último se de 
berá: 

o) Presentar programas completos, contestando todas las pr~ 
guntos que puedan surgir. 

b) Presentarlos como inversiones ( a corto o a largo pla -
zo). 

c) Señalar tiempos para empezar a obtener los resultados -
previstos. 

2.- Debemos convencer a las personas que vayan a colaborar con
nosotros, de los beneficios y ventajas de los programas que 
aplicaremos. Hay que evitar imponerlos porque provocará ne
gativas en us realizaci6n. 

3.- Todo programa debe presentarse con oportunidad o sea no tra 
tar de llevar a cabo un programa que ya no satisface alguna 

necesidad. 

Para lograr que los Programas de Capacitaci6n y Adiestra --
_miento de ejecutivos sean efectivos y eficientes, es necesario
que est~n diseñados de tal manera que se dirijan a solucionar -
necesidades o deficiencias de los ejecutivos existentes en cual 
quier organizaci6n. 

Los puntos blsicos que debe contener un programa son: 

a) La relaci6n de cursos que lo constituyen. 
b) El objetivo o finalidad de cada uno de ellos. 
c) Los puestos o categorías a los cuales se dirigen. 
d) La duraci6n en horas, de cada curso. 
e) El número. de personas a las que se impartirá. 
f) Los materias que lo conforman. 
g) El instructor que impartirá el curso. 
h) Las fechas en que se llevará a cabo. 



i) La menci6n de si la instrucci6n, serd dentro o fuera del ho
rario Je trabajo o en forma mixta. 

j} Precisión de las etapas que conforman el programa. 
k) Especificar el nombre y número de registro, en la Secretaria 

del Trabajo y Previsi6n Social, de las entidades instructo -
ras 

Cursos / Eventos 

Los cursos/eventos son los elementos que constituyen un co~ 
junto de actividades de enseñanza-aprendizaje, que se establece 
para adq~irir o actualizar las habilidades y los conocimientos
relativos a un puesto de trabajo, mismos que a su ve:: son parte 
del plan. 

De lo anterior se desprende que los cursos/e\·entos, d.eben
estar estructurados conforme a las necesidades identificadas -
por. cada puesto de trabajo, y sus objetivos deben estar en fun
ci6n de satisfacer dichas necesidades, de tal manera que su: 
Contenido, Dosificaci6n, Técnicas de Instrucci6n, Apoyos Didlc
tico~ y Elementos de Evaluación, deben ser los mis adecuados a
las objetivos a alcanzar, tanto por parte de los participantes
como del instructor. 

El contenido de los cursos /eventos, se sel.ecciona de acue!_ 
do a las caracteristicas particulares de los puestos de traba-
jo; asi como los requerimientos que una persona debe cubrir: 

- Conocimientos 

Actitudes 

- Habilidades 

Y princi~almente, a cubrii aquellos aspectos identificados
en el proceso de Detección de Xecesidades de Capacitación y 

Adiestramiento. 
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Uno vez que se han seleccionado los cursos/eventos, se dcb~ 
iá contnstar: cOando, quiln (es) y d6nde se impartirán estos. 
Lo que representa considerar en principio, las disposiciones l~ 
gales y administrativas que sobre la materia y que para ~il -· -
efecto, todo plan y programa debe tomar en cuenta. 

Es necesario hacer notar, que todo curso en su etapa de pr~ 
paraci6n, se encuentre a cargo de un experto o especialista en
la materia de que se trate. 

Estructuración de Materias 

Se realiza en base a su complejidad y grado de importancia, 
es decir, deben ir ordenadas en relación a los objetivos del -
Curso. 

De acuerdo con lo anterior se determina: el tiempo que se -
destinará a cada materia y los objetivos de las mismas. 

Los objetivos deuerdn expresarse con afirmaciones amplias -
que expliquen los resultados deseados de cada materia en rela 
ci6n con los participantes al cubrirse éstas. 

Temario 

Es un conjunto de temas objeto de la instrucción, que debe
ir encaminada al logro de los objetivos y a cubrir las necesi -
dades del ejecutivo. 

Comprende el conocimiento (datos y detalles informativos), 
los aspectos prácticos (procedimientos paso por paso, condicio
nes, requisitos) y las actitudes. 

El temario debe seguir un orden lógico, según el cual cier
tas partes del temario deben dominarse primero, como base para
el siguiente tema. 
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Integración del Grupo 

Si la capacitación y/o adiestramiento es colectiva, es nec~ 
sario prestar especial atención a la selección de los partici-
pantes, para asegurar óptimos resultados. 

Los participantes deberán tener ciertas características co
munes: edad, puesto (nivel jerárquico), actitud, capacidad, es
tudios, asimilación, etc. 

El considerar estos factores, nos llevará a integrar grupos 
homogéneos en beneficio directo de la participación, desarrollo 
y resultados de los cursos. 

Instructores 

Los programas de capacitación y adiestramiento para ejecut! 
vos pueden elaborarse dentro y fuera de la empresa; para elab~ 
r·arlos fuera de la empresa conviene señalar que existen algunas 
Instituciones, asociaciones e instructores indeperidientej que -
se dedican a impartir especialmente cursos de capacitación y/o
adiestramiento. De esta manera y de acuerdo con los criterios -
establecidos el Z de agosto de 1984 por la Secretaría del Trab~ 
jo y Previsión Social, en lo referente a los agentes capacitad~ 
res, éstos se clasifican de la siguiente forma: 

- Instructor interno.- la persona físici, que teniendo carlcter 
de patrón o trabajador en los términos de la Ley Federal del
Trabajo, destina parte de su jornada de trabajo, según el 
plan de capa'ci tación y adiestramiento de su empresa; a capac! 
tar y adiestrar a otros trabajadores que ocupan puestos, de -
los cuales 11 tiene mis conocimientos y experiencia, 

- Institución o Escuela de capacitación y udicstramiento.- la -
persona moral autorizada para impartir c'ursos de capacitación 
y adiestramiento. Y que cuenta con instalaciones, mobiliario, 
equipo, personal docente y programas de capacit_ación. y ·adíes-
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Integración del Grupo 

Si la capacitación y/o adiestramiento es colectiva, es nec~ 
sario prestar especial atención a la selección de los partici-
pantes, para asegurar óptimos resultados. 

Los participantes deberán tener ciertas caracteristicas co
munes: edad, puesto (nivel jerárquico), actitud, capacidad, es
tudios, asimilación, etc. 

El considerar estos factores, nos llevará a integrar grupos 
homogéneos en beneficio directo de la participación, desarrollo 
y resultados de los cursos. 

Instructores 

Los programas de capacitación y adiestramiento para ejecuti 
vos pueden elaborarse dentro y fuera de la empresa; para elab~ 
rarlos fuera de la empresa conviene señala~ que existen algunas 
Instituciones, asociaciones e instructores independiente~ que ~ 

se dedican a impartir especialmente cursos de capacitación y/o
adiestramiento. De esta manera y de acuerdo con los criterios -
establecidos el 2 de agosto de 1984 por la Secretaria del Trab~ 
jo y Previsión Social, en lo referente a los agentes capacitad~ 
res, éstos se clasifican de la siguiente forma: 

- Instructor interno.- la persona fisici, que teniendo carlcter 
de patrón o trabajador en los términos de la Ley Federal del
Trabajo, destina parte de su jornada de trabajo, según el 
plan de capacitación y adiestramiento de su empresa; a capac!_ 
tar y adiestrar a otros trabajadores que ocupan puestos, de -
los cuales él tiene mis conocimientos y experiencia, 

- Institución o Escuela de capacitación y adiestramiento.- la -
persona moral autorizada para impartir cÚrsos de capacitación 
y adiestramiento. Y que cuenta con instalaciones, mobiliario, 
equipo, personal docente y programas de capacitaciónc~~dies-
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tramiL'nto. 

Instructor externo de Institución capacitadora.- la persona f.!_ 

sicu que tenga contrato celebrado con una Institución o Escue
la dd capacitación y adiestramiento, para impartir en su repr~ 
sentación y con la responsabilidad de ella, aquellos cursos -
que hayan sido objeto de contrato entre un patrón y la Instit~ 
ción o Escuela a que pertenezca el instructor. 

- lnstructor externo independiente.- la persona física autoriza
da para impartir por cuenta propia, cursos de capacitación y -

adiestramiento. 

- Agentes auxiliares de capacitación.- se consideran dentro de -
esta clasificación las personas físicas o morales que ofrecen
programas de capacitación y adiestramiento, a aquellas empre-
sas con las que han acordado la compra, arrendamiento o venta
de bienes y/o servicios, o con las que se encuentran supedita-( 
das por tener establecido un contrato a su nombre comercial y

dichos programas tengan como fin ofrecer un servicio compleme~ 
tario para la adecuada utiliza~ión o distribución de los bie -
nes y/o servicios correspondientes. 

Asimismo, son agentes auxiliares las personas o Institucio-
nes que imparten cursos de capacitación y adiestramiento a los -
trabajadores de otras empresas que han solicitado la provición -
Je componentes, para obtener un nivel adecuado de calidad en los 
bienes y/o servicios que €stas ofrecen al pUblico. 

Finalmente, son considerados como agentes auxiliares las pe~ 
sanas físicas o morales que ubicadas en el extranjero, reciben a 
trabajadores provenientes de empresas establecidas en el Territ~ 
rio Nacional para impartirles cursos de capacitación y adiestra
miento, siempre y cuando se observe lo dispuesto en el Capítulo
IIl-Bis del Título IV de la Ley Federal del Trabajo. Igualmente
~c reconocen como tales, a los instructores extranjeros que con-



Ejemplo de Programación.por Curso 171 

Nombre del Curso: Cc:mportamiento y Desempefio Organizacional 

Objetivo: Analizar los diferentes aspectos del Canportamiento Ht.mia~o dentro de la Organizaci6n 
Lugar: Centro de Convencione!: 

Casa Blanca 

No. de Participantes: 1 O Fecha: 23 al 2i de Marzo de 1987. Duración Total: 1 O Horas. 

Temas y Subtemas 

1. EL FACTOR lilMAJ..10 
EN EL TRABAJO ( 1) 

1. 1 Concepto de Factor 
humano 

1.2 Aspectos Físiol6 
gicos del traba~ 
jo Industrial. 

1. 3 Dimensi6n 

Psicoindustrial 

1.4 Interés y Aptitu 

des. 

2. EL FACTOR HÚMANO EN 
EL TRABAJO ( II) 

2. 1 Grupo y Liderazgo 

2. 2 La Resistencia 

al Cambio 

2. 3 Aspettos Psicoso 
ciales de la con 
ducta organiza
cional. 

Objetivos Especificos 

El Participante: 

- Identificará el 
Concepto de factor 
htmlano. 

- Identifica los aspee 
tos fisiológicos que 
se presentan en la 
organización 

- Aplicará La infonnaci6n 
referente a personalidad 
ambiente. y. conflicto 

Material Técnicas de Procedimiento de 

Instrucci6n Didáctico 1 Instrucción 1 Tiempo 

- Pizarrón - Exposición por 
parte del 
Instructor - Rotafol io 1 - Expositiva 1 1 Hora 

- Exposición por Pª!. = Rotafolio ! - Expositiva 
te del Ins.tructor. ~~;r~~r~~:~~ - Demostrati-

- P;oyecci6n y Anal.!_ tos. 1- ~ª· illo 
sis de una pelícu- - Proyector. orr 
la 

- Exposición por 
parte del 
Instructor 

- Pizarr6n 

- Rotafolio - Expositiva 

- Laminas 

1:30 Horas 

1 Hora 

-Realiza. ra un análisis so- -Exposici6n por par-¡- Retroproyec 
bre intereses,aptitudes y te del Instructor. tor de ace
escalas de necesidades que - Proyección y Análi tatos. 
se presenten sis de una película Pr t 

- oyec or 

_ Expositiv~ 
_ Demostrati-¡ 1:30 Horas. 

va. 
_ Corrillo 

-Conocerá y Análizarli el 
concepto de · gnipo y 
Liderazgo 

-Maneje infonnaci6n refe, 
rente a la resistencia 
al cambio 

··Realizará mia crítica so
bre los aspectos psicoso
ciales dentro de la org. 

/;', 

- Exposición por par¡- Proyector de 
te del Instructor:- Transparen

- Los participantes das. 
intervienen con 

- Pizarr6n 

- Expositiva 
- Tormenta de¡ 1: 40 Horas. 

ideas. 

- Exposición por 
parte del Instruc
tor. 

- Pizarr6n 1- Expo~itiva 

H . bla - Corrillo - OJas n- 1 :40 Horas. 
- Ejercicio de 

Aplicación. 
cas. 

- EXposicilin Te!'irica - Proyector de 
por parte del Ins· Transparen-
tructor. cias. 

- Ejercicio de - Hojas Blan-
Anlicación. cas. 

~' : 

- . Exposith'I 
- llemostrati / 1 :40 Horas 

va. 
- Corrillo 

Instructor 

Lic. Luis Cervantes 

\lillaneal 

Lic. Luis Cervantes 

Villarreal 

Lic. Luis Cervantes 

Villarreal · 

Lic. Luis Cervantes 

\'illarreal 

Lic. Rogelio Pérez 

Hernlindez 

Lic. Rogelio Pérez 

Hernández 

J.ic. Rogelio l'érez 

Hernlindez 
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motivo de las disposiciones leg~les en materia de trunsfPrcnciu
de tecnol~gla y uso y cxplotaci6n de patentes y marcus, ofrcRcun 
cursos de capacitaci6n y adiestramiento. 

Motivación 

El paso previo a la etapa del proceso de ejecución del pro-
grama de capacitaci6n y adiestramiento, lo constituye la motiva
ción indispensable de los participantes. Si falla el elemento -
mAs importante de la capacitación: El hombre, habran fracasado -
todos nuestros esfuerzos. 

La motiraci6n equivale a despertar el inter&s de los partic! 
µantes por el. programa de capacitación y/o adiestramiento. Para
ello se les deben dar a conocer los objetivos de cada curso, su
contenido, la relación que tiene con el trabajo, su importancia, 
los horarios, métodos de instrucción y beneficios que se espe -
ran. 

Se récomienda que durante la ejecución del programa se util_i 
cen medios para fomentar la participación, ~sistencia, etc., ta
les.como ínc~ntivos, diplomas, competencia entre los participan
tes, felicitaciones, etc. Pero es innegable que después de la c~ 
~acitación y/o adiestramiento, la mAxima motivación a los parti-

ipantes sera: La oportunidad de progresar y ascender en la em-
••resa de acuerdo con los resultados satisfactorios qu• obtengan-
11 aplicar en el trabajo lo ap~endido en los cursos. 
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Las acciones operativas dC' un Plan y Programa de Capacita -
clón y adiest~amiento estdn C'nfocadas a poner en práctica los -
cursos/eventos que permitirdn satisfacer las necesidades identl 
ficndas en cada uno de los ejecutivos. 

Dichas acciones son referidas a la ejecución, control y ev~ 

luaci6n del plan y de los programas, mismas que permiten tener
un seguimiento sistemático de la impartición de los cursos/eve~ 
tos, lográndose un efecto retroalimentador para corregir aque-
llas fallas o deficiencias que hubiere en la elaboración del 
plan y de los programas. Lo que permite realizar los ajustes c~ 
rrespondientes y poder subsanar las anomalías detectadas. 

4.1 Ejecución de,!!!_ Función de Capacitación~ Adiestramiento 

La parte más interesante y critica de todo el sistema de c~ 
pacitaci6n y adiestramiento, se localiza en la etapa de ejecu-
ción. 

En ella se dá contenido al programa, es cuando se lo conEl~ 
re la dimensión humana y se precisan responsabilidades. Consis
te en llevar a cabo todos los re~ursos y actividades previamen
te planeadas y programadas. Es decir, es la fase en la que se -
llevan a cabo los planes y programas en tiempo y forma en base
ª los recursos asignados: 

-Humanos 
-~lateriales 

-Didácticos 
-Monetarios 

H_ay poco que decir sobre esta etapa, aún cuando tiene gran
im'portancia. dentro del sistema de capacitación y adiestramien- -
to, pues si no se ejecuta debidamente lo programado, de nada -
servirá todo el esfuerzo anterior. 

A continuación señalamos los elementos, acciones y algunas
sugerencias para la operación del Plan y Programa. 
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Asignación de Recursos 

Es disponer oportunamente de las instalaciones, de material 
y apoyos didácticos (aulas, libros, reproducciones y compagina
ción ·de apuntes, etc.}, requeridos durante la impartición de -
los cursos/eventos. 

Es necesario que antes de que se inicie cualquier curso de
capacitación y adiestramiento, se verifique el buen estado de -
los materiales y equipos, asl como de que éstos se encuentren -
disponibles en el lugar de trabajo donde se pretenda llevar a -
cabo las sesiones. 

SÚpervisión del Desarrollo de los Recursos 

La supervisión del desarrollo de los recursos no siempre la 
hace directamente la unidad capacitadora sino que se puede del~ 
gar a un responsable, por lo que Capacitación lleva una superv~ 
sión indirecta a través de: 

La ferificación de que la lista de asistencia corresponda 
a las cédulas de inscripción 

- Verificación del control de asistencia y puntualidad de -
participación e instructores. 

Y una supervisión directa por medio de: 

- El registro de la fecha de inicio y término real de los -
eventos, asi como el número de codificación. 

- El registro estadlstico de los cursos, instructores, par-. 
ti~ipantes y áreas involucradas en la capacitación y/o 
adiestramiento. 

- La intervención en la elaboración de la acreditación de -
habilidades laborales. 



17 s 

g~cio ~ Presupuesto 

Es, como su nombre lo indica, la asignaci6n de los recursos 
econ6micos que fueron planteados y debidamente autorizados para 
que sean ejercidos en los tiempos que fueron determinados, para 
un ejercicio adecuado del presupuesto en materia de ca~acita -
ci6n y adiestramiento. 

Es necesario que se ejerzan las partidas conforme al plan y 
a los programas; sin embargo, debe existir la flexibilidad nec~ 
saria para que si en caso de circunstancias imprevistas no se -
lleguen a efectuar algunos cursos, se traslade ese recurso eco
nómico a otra área del plan de capacitaci6n y adiestramiento. 

El ejercicio del presupuesto debe llevarse mediante un re -
gistro actualizado de los costos de los cursos realizados. El 
pago de Instructores externos con oportunidad, nos permitirá -
acreditar solvencia moral y contar siempre con personas altamen 
te calificadas. 

Selecci6n y Contrataci6n de Servicios Externos 

Para la selecci6n y. contrataci6n de servicios externos, es
conveniente estar bien informados y ratificar los servicios que 
prestan las Instituciones capacitadoras, así como los Instruct~ 
res externos que presten sus servicios profesionales. 

Es conveniente realizar la contrata¿i6n de servicios con -
oportunidad para que éstos sean proporcionados con la calidad -
necesaria y en el momento oportuno. 

El problema de quien debe enseñar abarca toda la capacita -
ci6n y el adiestramiento, puesto que si se supone que los obje
tivos y la materia a ser enseñada han sido seleccionados adecu!!: 
<lamente, el éxito de cualquier programa depende en gran parte -
del Instructor. De ahí que debe darse una especial atenci6n a -
la selecci6n de las personas, en cuanto a su capacidad o habili 



dad para transmitir conocimientos. 

Para la selecci6n de Instructores externos que prestan sus
servic ios profesionales, se recomienda realizar las siguientes
actividades:" 

- Confirmar la información del currículum 
- Entrevistar al Instructor 

- Evaluar sus materiales 
- Evaluar al Instrucror por parte de los participantes. 

Para el control de Instructores externos o Instituciones ca 
pacitadoras, se debe: 

- Llevar un directorio actuali=ado que contenga el nom-
bre de los Instructores externos y las Instituciones -
capacitadoras. 

- Llevar un registro en tarjetas por materiales, cursos
y nombres de los Instructores. 

- Llevar un expediente con los curr:iculu111s <le los Ins - -
tructores. 

- .-\visar con algunos días de anticipaci6ri, su participa
ción al Instructor, aún cuando haya sido previamente -
seleccionado. 

En caso de que se haya decidido que los cursos sean desarr~ 
llados por Instructores internos, es conveniente considerar lo
siguiente: 

- Instructores especializados (aquellos que en forma pe~ 
manente dan instruccitin dentro de la organizaci6n). Pa 
ra su desempeño eficiente es necesario: 

Que se les proporcionen cursos de actualizaci6n. 

Que peri6dicamentc revisen sus materiales de ins--
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trucci6n, para perfeccionarlos desde el purito de -
vista t6cnico y diddctico. 

Que se organicen reuniones para que entre los Ins
tructores intercambien ideas. 

Instructores habilitados (aquellos que, además de desempefiar
un puesto de trabajo, se han seleccionado y preparado como -
Instructores). En este caso se sugiere: 

Prepararlos con suficientes elementos didácticos y 
de forma sencilla, para que la instrucci6n, en su 
planeaci6n y conducci6n, sea un éxito fácilmente -
alcanzable. 

Destinar una partida para que se les otorgue un es 
timulo econ6mico por los cursos que imparten. 

Entregarles una constancia por escrito, agradecie~ 
do su colaboraci6n ccimo Instructores habilitados y 

difundir este hecho por medio del 6rgano informati 
vo de la organizaci6n. 

4.2 ~ontrol r Evaluaci6n de las Acciones de Capacitaci6n r 
Adiestramiento 

rara que la capacitaci6n y el adiestramiento iean sistemát! 
cos se requiere que haya un control sobre el seguimiento de las 
acciones operativas que comprende la etapa de ejecuci6n de los
planes y programas. 

Lo que hace necesario evaluar todas aquellas acciones que -
conforman los programas, para determinar la efectividad de la -
capacitaci6n y el adiestramiento en relaci6n con los objetivos
es~ablecidos. Asimismo, la evaluación debe tener el carácter -
permanente y dinámico. 
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Oc l~ hucnu aplicación de estas dos ófapas (control y eva

luación) todo plan y programa es factible de ser modificado de
acu~rdo· a las condiciones ~eales en las que s~ está llevando la 

·capacitación y el adiestramiento; para lo cual, en razón del ta 
mafto de la órganización y la naturaleza de su actividad, se em-

plean diferentes herramientas de control y métodos específicos
de evaluación que permite precisar la efectividad de 1a capaci
tación y el adiestramiento y medir los resultados y beneficios

que se obtengan. 

Las modificaciones que se dan a los Planes y Programas, bá

sicamente se deben a que en la etapa de elaboración no se cons! 
deraron algunos aspectos que surgen al momento de llevarse a ca 
bo las acciones de capacitación y adiestramiento, lográndose un 
efecto regulador. 

4,2.1 Herramientas de Control 

·ne entre los diversos instrumentos y herramientas para lle
·var a cabo un control de las actividades de un programa de cap.e_ 
·~itaci6n y adiestramiento, se cuenta con el método de camino -
critico, conocido por distintas siglas: CPM (Critica! Pnth Me -
thod), PERT ( Proy~ct Evaluation and Review Technique), y otras 
variantes de la técnica. 

El PERT, considera básicamente el tiempo esperado para la -

realización de un proyecto. 

El PERT, se expresa en términos de eventos y actividades. 
los eventos representados generalmente por círculos en el dia -
grama típico del PERT, son metas intermedias que deben ser lo-~ 

gradas para alcanzar un objetivo final. 

Las flechas que conectan los eventos, representan activi<la

deg precursoras de los eventos. 



Las flechas generalmente estan marcadas con un valor de - -
tiempo· o estimación de tiempo, e indican la duración esperada -
¡iara llevar a cabo cada actividad. 

El CPM, considera además del tiempo la asignación de recur
sos, pues está orientado a la optimización de éstos. Básicamen
te se aplica cuando se cuenta con experiencia y datos precisos
sobre la duración de cada actividad y componente de un proyec -

to. 

El CPM, se introduce en el PERT para facilitar la estima 
ción de costos. El método de camino crítico considera las si 
guientes etapas: 

- Preparación. 

- Programación. 

Planeación 
Determinación de objetiv~s 

Lista de actividades 
Secuencia en la ejecución de activida. -

des. 

Determinación de los tiempos para cada 
actividad. 

Construcción de la red 
Cálculo de holguras y del tiempo total -
de; ejecución. 

Cálculo de costos y presupuestos 

Análisis de recursos (personal, equipo, 
materiales). 

Cálculo de las diferentes duraciones 
del proyecto con sus respectivos costos 

y presupuesto. 



- Ejecución y 

Evaluación 

Ordenes de ej ecució_n 

Asignación de recursos 

Reportes de avances 

Decisiones 

Acciones de ajuste 
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El camino más largo en que puede realizarce un programa o -
proyecto en condiciones de duración normal de las a¿tividades,
se le denomina camino crítico y queda determinado en nuestro -
ejemplo por los eventos A, B, C, H, K y L, cuyo tiempo de real! 
zación probable será de 21 días. (Figura No.1). 

Una. vez estructurada lá red de actividades, se procede a - -
cálcular los tiempos más próximos (momento más cercano al ini~
cio de un programa o proyecto, en el que se puede i_niciar una -
actividad) y más remotos (es el momento más lejano en que se -
puede terminar una actividad sin retrasar el programa o proyec
to) de realización de cada actividad, así como las holguras 
(tiem~o iibre que tiene para su realización el resto.de las ac
tividádes del proyecto -actividades no críticas-, las cuales -
pueden adelantarse o retrasarse hasta ciertos límites sin afe·c
tar la duración del proceso. La adecuada distribución de estos
tiempos libres, permite un mejor aprovechamiento de los recur-
sos disponibles) con respecto a las a~tividades ~ríticas. 

Se dispone asimismo de la Gráfica de Gantt, instrumento de 
planeación y control que contiene renglones y comulnas donde se 
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llRGl\NI Zl\C ION y DESl\RROLLO DE lJN amso DE Cl\Pl\CITACION 

Tiempo 
Evento Actividad Secuencia esperado 

( días ) 

Inicio Iniciar el¡¡boraci6n del pro1rrama A -----
A Terminar la elaboraci6n del B 2.0 

Programa 

B Definir la fecha y el horario e y D 0.5 
del curso 

e Seleccionar y contratar local G,1-!, I,J 5.0 
adecuado 

D Hacer lista de participantes al F,E,I 0.5 
curso 

E Elaborar invitaciones y enviar 
K 2.0 

a los ¡)a rt ic ipantes 

Recibir conf innaciones de 
!' participantes formar el L 5.0 y grupo 

G Contratar al Instructor externo L 5.0 

H Imprimir ma ter'iales ti;cnicos para 
L 1 o. o 

el curso v dinlomas 

I Preparar salas con aparatos de L 1 • o 
ayuda audiovisual 

J Preparar ayudas audiovisuales y 
L 8.0 películas 

K Inicio del curso L ------
Terminación del curso, clausura 

L entrega de diplomas - - - 3.5 y 
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registran las partidas, las fechas de iniciaci6n y terminaci6n 
y los avances que se van teniendo. 

Siendo de gran utilidad en el control de las actividades -
de capacitaci6n y adiestramiento al ~ermitirnos observar lo 
que s"e tiene programado realizar, as:!'. como logros obtenidos en 
cuanto a tiempo y actividad que se vayan consiguiendo. 

El utilizar la Gráfica de Gantt en la Capacitaci6n y el -
Adiestramiento, nos ofrece las siguientes ventajas: 

- Obliga a hacer un plan 
- Es fácil comparar lo planeado contra lo realizado 
- Es sencilla de realizar 
- Permite seguir el desarrollo del Programa de Capacit~ 

ci6n y/o Adiestramiento. 

Para ilustrar el empleo de una Gráfica de Gantt, se toma-
rán como base las actividades enunciadas en el ejemplo ante -
rior. 

Simbolog:la utilizada: 

- Principio de una actividad 
- Fin de una actividad 

"- Progreso real de una actividad 
- Actividad terminada 
- Tiempo probable 
- Tiempo real 

En la figura No. 2, se puede observar que debido a un re-
trazo en la impresión de materiales técnicos y diplomas, la i~ 
participan del curso se vi6 afectada al tener que iniciar un ~ 

d:la despu~s al previsto. 



Por lo que tocu a las demás actividades, !stas se llevar6n
a cabo en el tiempo ~rogramado, 

Otro tipo de herramientas utilizadas para controlar el des~ 
rrollo de los cursos de capacitaci6n y adiestramiento po~rían 
ser: 

- Asistencia y puntualidad del Instructor y de los partl 
cip¡:mtes. 

- ·Aprovicionamiento de los recursos materiales que fue-
ron asignados para los cursos. 

- Actividades de los participantes. 

- Informes peri6dicos del avance de las actividades. 

- Registro de costos de capacitación y adiestramiento. 

- Informe final de cada una de las actividades previs-
tas para lograr las metas del Programa de Capacitaci6n 
y Adiestramiento. 

Otros. 



Figura No. 2 

PROGRAMA: ORGANIZAC!ON Y DESARROLLO OBL CURSO IlE CAPACI1'ACION 

J U N o 
ACTI V IUA!JBS 

4 6 7 R 10 11 1? 1' 14 lt< 1' 17 1R 1Q 711 71 7? 

Elaboración del progrumu 

d.c canacitación 

Definir fecha y horario 
del curso 

Selección y contratación 
de local a<lecuado 

Elaborar invitacione5 y 

enviar a participantes 

- -pi-...-

p 

R 

Contrntaci6n de Insu·uct.ur -1-'-P+-l--+-+--t--l 
externo R 

.. 

---t--t--1--1----+-+---+--1--- --r--,¡--r-·t---1 

lmpdmir mu teria les tl!cnicost:!;Pt=t=t=t=i=t=r-l~~~~P-2f~F-~~t~~~~~~~t=i=t=1 y diplomas -J. R • / 

P ropa ru r sn 1 as con apura - - t'-P+-t--+-+--t-+-1--+= C:l:;~~f---!--·1--+--f--t-+-t----t--i--t--f--f--i 

... .. 
tos de ayuda au<llovisual H ~¡¿a 

l'rcpurur ayudas autliovlsua P 

les y películas H 

Impurticlón del c11rso y 
cluusuru Y entrcl!u t.Jlnlomus 

1L f- -- --+--1c--+-+-
1i 

" / // "/ / 

,. .. 
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Evaluaci6n de los Planes y Programas de Capacitaci6n 
y Adiestramiento. 

Generalmente, los programas de Capacitación y Adiestramien
to se diseñan dando poca o ninguna importancia a la forma como
serln evaluados. La mayoria de las veces no llegamos a saber -
qué se logró con un programa en particular. 

La evaluaci6n de la capacitación y el adiestramiento deberá 
ser cuidadosamente planeada y ejecutado como el programa mismo. 
Este es el único medio con el que contamos para medir el valor
de tales programas y determinar la naturaleza de los cambios ne 
cesarios. 

De esta forma, la evaluaci6n deberá planearse al mismo tiem 
po que el programa de capacitaci6n y adiestramiento y deberl -
constituir una parte integrante del programa total, de princi-
pio a fin. Es decir, debe ser un proceso continuo. 

Prop6sitos de la Evaluaci6n 

a) Evaluación de los Participantes. 

Las caracteristicas que adquiere la evaluaci6n de los -
participantes segQn se apliqu~ antes de iniciar una a~tivi
dad de enseñanza-aprendizaje, durante el desarrollo de la -
misma o al final de ésta, se explica a continuación:' 

- Determinar la conducta inicial del participante. 
Su propósito es conocer las conductas de entrada -de -

los participantes, indica si lÓs objetivos planteados del 

curso ya han sido superados o si los participantes requi~ 
ren de un tipo de instrucci6n que les brinde las bases ne 
cesarlas para alcanzar los objetivos. 

En esta parte de la evaluaci6n se detectan carencias,
lagunas y confuciones y se plantean actividades de reme--
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dio. 

- Determinar la conducta del participante durante el desa
rrollo del curso. 

Se lleva a cabo a lo largo de todo el proceso de ense 
ñanza-aprendizaje, con el prop6sito de corregir los erro 
res de cada etapa y obtener informaci6n que posteriorme~ 
te sea fitil para hacer correcciones. Pueden aplicarse -
instrumentos de evaluaci6n para medir los conocimientos
y habilidades que permitan hacer aclaraciones y revisio
nes y ayuden a diagn6sticar.dificultades (individuales o 
de grupo) en el aprendizaje. 

En esta fase se detectan errores y confuciones, se 
afirma el aprendizaj~, se preven resultados finales y se 
hacen ajustes didácticos. 

- Conocer la conducta final del participante. 

Es importante conocer la opini6n de los participantes 
acerca de qué es lo que aprendieron y compararlo con lo
que realmente aprendieron. Se pueden utilizar para ésto
cuestionarios u otros instrumentos de evaluaci6n. 

Si se considera que la capacitaci6n y el adiestramie~ 
to en las organizaciones se hace para habilitar al pers~ 
nal para su desarrollo laboral, es importante establecer 
al finalizar cada curso si los participantes han alcanz~ 
do ~fectivamente los objetivos de éste. 

Por otra parte, se necesita saber si el esfuer=o que se -
realiza está de acuerdo con los prop6sitos y necesidades de la 
organizaci6n y de los empleados, para lo cual se debe evaluar
el desempeño de los empleados en su puesto, despu~s de haber -
recibido la capacitaci6n y/o adiestramiento es decir, se reali 
::a un seguimiento de los mismos. 
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El seguimiento de los capacitados y/o adiestrados perrniti -

rd: Evaluar la eficiencia de la capncitaci6n y/o adiestramiento 
eri la práctica, comparar en qué medida la Detección de Kecesida 

des de Caracitaci6n y Adiestramiento y los cursos contribuyeron 

a lograr un mejoramiento del desernpefto del empleado y una mayor 
productividad de la organización. 

b) ~alorar la conducci6n de los Instructores. 

La actuaci6n de los Instructores es determinante en el -
aprendi~aje de los participantes. Es preciso evaluar suco!!_ 
ducci6n durante el desarrollo del curso, porque es un ele-

rnent:c que influye en su éxito o fracaso. 

Esta acci6n permite: Reportar en qué medida el Instruc-
tor logr6 los objetivos planteados y mejorar el desernpefio -
del Instructor a través de la realimentación. 

C) Cocprobar la efectividad de los métodos y técnicas de capa
cicaci6n y adiestramiento. 

Es claro que un mal método o una mala técnica incrernen-
tan el tiempo y los costos de aprendizaje y a ,-eces no per.
miten la obtención de los objetivos. 

Cuando se identifican los rnet:odos t~cnic~s in~fe~ti --

vos, pueden hacerse lis modificaciones pertinentes. Si no-
se observan y evalúan estos aspectos, no serán claras las -
ra:ones por las que el aprendizaje no se produce. 

d) Evaluar el plan conjunto. 

=s determinar tanto sus aciertos corno sus defectos. Es -
te es, especificar hasta qué punto coinciden los objetivos
preruestos con los resultados obtenidos. 

rara ello, se determinan la discrepancia entre donde rios 
en.:ontramos realmente y dónde deberíamos estar. En función-
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d~ esto se plantean acciones alternativas y/o nuevos objct! 
\'O~. 

Evaluaci6n de Aspectos Econ6micos 

Otro nivel, al que puede ser evaluado el Plan y los Progra
~as de Capacitaci6n y Adiestramiento de la organizaci6n, es el
econ6mico. Para tal efecto se presentan a continuaci6n, una se
rie de aspectos que inciden en el costo de la capacitaci6n y/o
adiestramiento y se sugieren f6rmulas para su cálculo. 

Se ha procurado tomar en cuenta las distintas alternativas
que se pueden presentar en la organización, de tal modo que ca
da una encuentre informaci6n aplicable a sus necesidades espec~ 
ficas. 

Costo Total 

Para conocer el costo total originado por el plan de ca
pacitación y/o adiestramiento de la organización, hay que -
tomar en cuenta los costos que implica el trabajo en los 'n! 
\-clc's de planca.ci6n y de trabajo a nivel ejecuci6n para co~ 
pletar el proceso de elaboracióri e implantación de plaries y 

programas. 

O sea: 

CT 

Siendo: 

CT Costo total 

PI Costos generados a nivel de planeación. 

(elaboraci6n de planes y.programas) 

Ep Costos generados a nivel de ejecuci6n de planes 
y programas. (implantaci6n) 
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Costos Generados por la Planeación (PI) 

Para calcular PI, es necesario tomar en cuenta las siguien
tes variables: 

P Costos del personal durante el tiempo que estuvo invo
lucrado en el proceso de elaboración de planes y pro-
gramas. 

EA Costo prorrateado de equipos administrativos, utiliza~ 
dos en la elaboración de planes y programas. (fotoco -
piadoras, máquinas de escribir, etc.). 

M Costo de materiales utilizados para la elaboración de
planes y programas. (papeleria, etc.). 

O Otros gastos como viáticos, gasolina, etc., necesarios 
para la elaboración de los planes y programas. 

Siendo: 

PI P+EA+M+O (1. O) 

A) "P" p~cdc ca.lculursc con la .fórmula gtH1~ral: 

Px Se + CP ( 1 . 1) 

Don.,e: 

Se Total de sueldos extra y remuneraciones por reposi-
ción d~l tiempo dedicado a la elaboración de los pl~ 
nes y programas. (en caso de que existan). 

·cp = Costo prorrateado total del personal. 

La variable CP puede calcularse con la fórmula: 

CP = ( ( Sh x t ) + In ) ( 1 • 1 • 1) 
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Donde: 

Sh Sueldo del empleado por hora 

t HoTas dedicadas poT empleado, a este trabajo especifi
co. plan,programa o curso). 

In = Costo.prorrateado por empleado, de las inveTsiones he
chas en él. (capacitaci6n y/o adiestramiento anterior, 
viajes, etc.). 

B)· La variable EA de la f6rmula (1. O) puede calcularse con la 
fórmula general: 

Ex = CE + CM (1. 2) 

Donde: 

CE Costo prorrateado del equipo. 

CM C<sto prorrateado del mantenimiento del equipo. 

Costo a ; ivel de Programas 

Para c<.lcular el costo de implantaci6n 'de un prográma, hay
qu.e. sumar <'l costo de cada uno de los cursos que comprende: 

Epj (z. O) 

i 

Donde: 

Epj Costo de ejecuci15n del programa "j". 

C Costo del curso "i". 

n. Nt:imero de cursos comprendidos por el programa "j". 
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Si se desea obtener el costo total de un programa, habrá 

que sumar al costo de implantaci6n del programa. los costos orl 
ginados en su planeaci6n. 

Prj = Plj + Epj (3.0) 

Do'nde: 

Prj Costo total. del programa "j". 

Plj Costo de planeaci6n del programa "j". 
(puede calcularse con f6rmula (1.0)) 

Epj = Costo de ejecuci6n del programa "j". 
(puede calcularse con f6rmula (2.0)) 

Costo por Curso 

El costo de cada curso (Ci) puede ser calculado tomando en
cuenta tres posibilidades: 

a) I.E. = Instrucci6n fuera de la organizaci6n, con -
tratando una Instituci6n capacitadora. 

b) I. D. 

c) I.M. 

InstrucciOn dentro de la organizaci6n. 

Instrucción mixta. 
(dentro y fuera de la o,rganizaci6n)· 

Costo de la Instrucci6n Fuera de la Organizaci6n por Curso 

Para calcular I.F. se puede usar la f6rmula: 

I.F. = IC~ + PI + PE + M + EA (4. O) 
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Donde: 

IC
3 

Costo de contratación de la Institución capacitadora. 

PI Costo generado por el personal instruido. 

PE Costo del personal de la organización. (que comprende 
todo aquel personal involucrado en el trabajo a nivel 
de cursos) 

M Costo de materiales para la elaboración de programas. 
(papelería, etc.) 

EA Total del costo prorrateado de los equipos administr~ 
tivos de la organi.zación, usados para actividades li
gadas al curso "i". 

a) Las variables PE y PI de la :fórmt:Íla (4. O); pueden ·calcu- -
larse con la :fórmula general (1.1) más otros gastos como vi~ 
~icos, gasolina, etc. 

PE 

PI 

Px + O 

Px + O 

(4. 1) 

(4.2) 

EA puede calcularse con la :féirmula (1 .. 2_) 

Ex = CE + CM (1. 2) 

Costo de.la Instrucción Dentro de la Organización 

Para :calcular el costo de la instrucción dentro de la··org~ 
nizaci.6n (I. D.), hay que tomar en cuenta las variables siguien'
tes: 

P Costos del persona 1 involucrado en el trabajo, a n_i 
vel de.cursos especificas que comprende: 

PA = Costo del personal administrativo 
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PD Costo Ael personal docentq 
', . 

PI Costo del personal inst.ruido 

E Costos del equipo util.izado para la, capaci tac.ión 

·y/o adiestramiento .y·que .incluye.: proyectores, simuli!_ 

dores, etc. (no comprende ec¡uipo incluido eri ~as ~

.instalaciones destina.das exclµsivamente a la capac! 

·taci6n y .al -adiestramiento .-véase ·la .sección ·de co_:: 

~os Ae .las instalaciones para capacitación y.adies

:tramiento en el inciso c.) 
M ·~Gosto.de los materiales empleados en el trab~jo a -

nivel de cursos, ·como papeleria, 'libros, '-alquiler -

de peliculas, acetatos, etc., para cada curso pa~t! 

cular. 

le Costo de las instalaci~nes. utilizad.a~, ~xc1:_usiva~eE_ 

te para la capacitación y el adiestramiento por cu~ 

so. 

Partiendo de estas variables, puede calcularse el costo.por 

curso, a partir de la .fórmula: 

I.D. P + E .+ M + Ic ·C 5. O) 

.Donde: 

•A) ·El .costo•de ;personal (P) se cdlcula de ~a ~iguiente:forma: 

p PA + PD + PI (5. 1') 

··siendo que: 

iPA, .. PD y PI pueden calcularse .con 'la ·:fórmula ::(t ,·1) 

'B) 'El costo del equ'ipo, puede •obtenerse :con la fórmula: 

E= I Ev + ) Ea (5.2) 



195 

Donde: 

Ev Costo prorrateado de cada equipo no productivo, usado-

E.a 

para la capaci taci6n y e.l adiestramiento (proye~:tores, 

.. me.delos, etc.) por curso. 

Costo prorrateado de cada equipo administrativo, usado 

para actividades referidás al curso correspondiente. 

Las dos variables Ev y Ea, pueden calcularse con la fórmula 

(1. 2) 

C) El costo de· las instalaciones (Ic) en la fórmula (5 •. O) -

puede calcularse así: 

Ic = (Ah x HAj) +LEdh x Hj) (5. 3) 

Ah Costo.por hora de.mobiliario y equipo de las aulas. 

HAj= Número efectivo de horas de.instrucción en aulas del 

curso "j". 

EDh= Costos por hora de edificio. 

Hj = Número totat de horas· de instrucción que abarcó el cu.r. 

so "j"-• 

.a) La variable Ah puede calcularse con la fórmula: 

Ah --~ª-~-tll.?i_ __ _ (5.3.1) 
'HA 

··Donde: 

Ad Costo de mobiliario y equipo de las aulas por día. 

(se calcula con fórmula (5. 3. 1 .1)) 

NDj= Número total de días de ·du¡a.ción del curso ''j'. 

HA = Número ·total de horas, en que las aulas fueron usadas·" 
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en el tiempo. de duración del curso "j". (incluye tÍC!!J. 

po ocupado pqr otros cursos) 

b) El costo de edificio por hora puede calcularse así: 

EDh = -~~g_;_~gi __ _ 
Hj 

(5.3.2) 

Donde: 

EDd Costo del edificio por día. (se calcula con la fórmu
la e 5. 3. 2. 1 ) ) 

Hj Número total de horas efectivas de instrucción, real.!_ 
zada en el lapso de duración del curso "j". (incluye
otros cursos) 

c) Costo de mobiliario y equipo por día. 

El costo de mobiliario y equipo de aulas por día, puedeJ 
calcularse con la siguiente fórmula: 

Ad = MAd + EAd (5.3.1.1) 

Donde: 

Ad Costo del mobiliario y equipo de las aulas por día . 

. MAd Costo de mobiliario de aulas por día. 

EAd Costo de los equipos ubicados en aulas por día. 

La variable MAd puede calcularse con la f6rmula general pa
ra el.c&lculo del costo de mobiliario: 

Md Mmd + \ __ !~1 __ _ 
L VUd. 

(5.3.1.2) 
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Mrnd Costos de mantenimiento de mobiliario por día. 

TM Costo total de cada unidad. 

VUd Vida útil de cada mobiliario en dias. 

Md Costo del mobiliario por dia . 

. El costo de los equipos por día (EAd) puede calcularse con
f6rmula: 

Ed Med + _!!_!_!ª-----. (5.3.1.3) 
VUd 

Donde: 

Ed Costo total de los equipos por dia. 

Med Costo de mantenimiento de cada equipo por dia. (incl~ 

ye reparaciones, re¡puestos, tlócnicos, etc.) 

IT Costos de transporte e instalaci6n de cada equipo. 

TE Costo total de cada equipo. 

\'U<l Vi<la útil _de cada equipo en dias. 

d) Costo del edificio por dia (EDd) 

Es posible calcular el costo del edificio por dia, -
·con la· siguiente f6rmula: 

Donde: 

.EDd 

Mad 

Trd 

Cod 

EDd = Mad + Trd + Cod c.s. 3. 2. 1) 

Costo del edificio por dia. 

Costo de mantenimiento general del edificio por di_a. 

Costo del terreno por dia. 

Costo de la construcci6n por dia. 

,_-:_-
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Costo de la Instrucción Mixta 

Por último, para calcular el costo por curso con instruc

ción mixta, hay que .. calcular los costos de la parte impartiaa -
fuera de .la organización con la fórmula (4.0) y los costos de -
la parte realizada en la organización con la fórmula (5.0) y -
después sumarlos: 

l.M. ~ IF + ID (6.0) 

Costo por Participante Graduado 

Se puede obtener el costo por participante graduado (Cg)
dividiendo el costo total del curso (Ci), entre el número de -
graduados del curso "j" (Nj). 

c· ____ ¡ ___ _ 
(7. 0) 

Nj 

.Fórmula que tomando en cuenta las tres variantes, para el 
cálculo ·de Ci puede adoptar las siguientes formas: 

c IF __ g> ___ 
o 

___ rn ___ 
-------- o g N. N. Nj J J 

Costo por Hora de Instrucción por Participante 

Para obtener el costo promedio por hora de instrucción 
por participante (C.H.P.) de cada curso, se puede emplear la 
fórmula. 

CHP __ gLf.~L
Hj 
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Donde: 

CHP Costo por hora por participon~e. 

Ci Costo total del curso. 

Nj Número de participantes en el curso "j". 

Hj Número efectivo de horas de instrucción del curso "j". 

Es importante señalar que ciertas actividades de capacita -
ci6n y adiestramiento no proporcionan una rentabilidad inmedia
ta ~acia la eficiencia y que los resultados solamente se apre-
cian después de que pase cierto tiempo. Las evaluaciones poste
riores a la capacitación y/o adiestramiento tendrán que conti-
nuarse durante bastante tiempo en algunos casos, especialmente.
cuando se utilicen asignaciones de desarrollo o cuando la capa~ 
citación y/o adiestramiento proponga un cambio de actividades. 
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Conclusiones 

Ninguna empresa progresista puede darse el lujo de prescin
dir de un Sistema de Capacitación y Adiestramiento dirigido a -
ejecutivos, porque ésto implicaría quedar estancada al no ade-
cuarse al ritmo de desarrollo de·la técnica y la ciencia. 

De esto se desprende que el Sistema de Capacitación y Adíes 
tramiento es importante tanto para la organización como para el 
propio ejecutivo, pues a la organización le permite perfeccio-
narse, actualizarse y de esta forma poder competir ventajosame~ 
te con las organizaciones del ramo, y para el ejcutivo, el Sis
tema de Capacitación y Adiestramiento representa una superación 
personal dentro y fuera de la organización, al contar con los -
conocimientos y habilidades necesarios para el buen desempeño -
de sus funciones dentro del puesto que ocupa, así como en su vi 
da profesional futura. 

En conclusión, tenemos que la implantación de un Sistema de 
Capacitación y Adiestramiento en las organizaciones como el que 
proponemos, servirá de base para que los ejecutivos que en ella 
laboran tengan una mayor visión para enfrentar los retos que se 
les presenten en el futuro, puesto que la Capacitación y e_l 
Adiestramiento que se les brinde estar~ apoyada por un diagnos
tico de necesidades reales tanto de los ejecutivos como de la -
misma organización. 
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