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INTRODUCCION 

La capacitaci6n del personal es una realidad plenamente identif! 

cada en la actualidad por tcxlos los empresarios, en base al nivel de d.!!_ 

sarrollo que las misrms empresas van experimentando y sobre tcxlo las ~ 

queñas y medianas empresas por los apoyos técnicxis y financieros que a 

través del Estado nos ha perntl.tido un Jl'al'CO nás '911plio de actuaci6n den 

tro del mercado en el que actaan. 

La capacitacl.?n es una necesidad entre los seres hlmrulos, que ha 

venido desarrollán:lose desde épocas pr:imi ti vas hasta nuestros días. A -

raíz de la Segunda Guerra Mundial la capacitaci6n surgi? can:> un factor 

decisivo y fundamental que serviría de apoyo a :incrementar la producti:!! 

dad y contar con personal debidaloonte preparado tanto para la fabrica-­

ción y comercializaci6n de armamento o::mo para dar adiestramiento a soJ. 

dados y oficiales sobre uso de annas, nás diseño de estrategias milita-

res. 

La capacitación juega un papel nuy :importante tanto para el de~ 

rrollo personal de un trabajador caoo para el desarrollo productivo de­

una empresa ya que de no presentarse ~sta, existir~ un estancamiento -

gen<mll en las actividades empresariales; asi por ejemplo :imlgineros -~ 

una persona con conocimientos de sexto año de primaria, que le sea as~ 

nado un puesto para dirigir un departamento de procesamiento de datos. 

¿ Podría tener éxito en su tarea ? las probabilidades Wicarán 'que no, 

en base a que no posee los recursos y conoc:imientos necesarios para "':!!. 

lizar satisfactoriamente la tarea que se la ha encanendado; aunque. ~ste 



tenga la mejor voluntad para hacerlo. En este caso se percibe claramente 

el papel que juega la capacitaci6n en cualquier empresa; así corro en el­

desarrollo de un país. 

La capacitaci6n es una tarea ardua y difícil de llevar a cabo -­

desde la implantaci6n de un programa hasta la medici6n de sus resultados; 

pero gracias a ésta se permite el irejor aproveclaniento de los I'eCUI'SOS­

Jll'lteriales, h\lllanos, financieros y técnicos; creándose irejores niveles -

de vida tanto en la alimentaci6n, corro en la salud e ingresos de las J'e!'. 

senas. 

re acuertlo al crecimiento econánico e industrial que existe en -

la actualidad se pueden detectar las continuas nalificaciones en los ~ 

ceses de capacitaci6n; las cuales pare los trabajadores se lll'lnifiestan -

en cambios a tralffis de los procesos de trabajo y en los distinto~ secto­

res econánicos que penni ten un incremento de la llDVilidad ocupacional -­

entre ramas con más actividades productivas. De esta mmera el crecimiEl;!! 

to intensifica las necesidades de fonnaci6n técnica y profesional ~fle­

jándose en las unidades productivas. 

Las empresas pequefias y medianas se ven favorecidas a través de 

la capacitaci6n en lo que se refiere al costo-beneficio que esto rnpre-­

senta, dadas las necesidades y características específicas que se pre-­

sentan en cada una de ellas. Por otra parte, los trebajadores reclaman -

una lll'lyor fonnaci6n a fin de hacer frente a los cambios tecnol6gicos, a 

la m::>vilidad ocupacional y a irejorar su nivel socioeconánico entre otros. 



Por e~tos notivos, el Gobierno de México ha adoptado la medida -

de elevar a un rango obligatorio legalmente el derecho a la capaci taci6n 

y el adiestrumiento de los trabajadores, Por lo que en este sentido se­

han creado organisnos de apoyo a la ioodiana y pequeña empresa a través -

de Nacional Financiera, los cuales brindan apoyo técnico, financiero o -

simplemente de orientaci6n teniendo cono objetivo la obtenci6n de ioojo-­

res resultados por parte de estas empresas y asimiSllD apoyar el desarro­

llo de la economía nacional e ir eliminando poco a poco la dependencia -

tecnol6gica, 

El prop6si to que a continuaci?n tratareJIDS será el de exponer -­

una serie de reflexiones en cuanto a la capacitaci6n en la pequeña y rre­

diana empresa y poder aportar algunos conceptos que ayuden a rrejorer la 

probleniática que la capacitaci6n representa en la pequeña y rrediana em­

presa. 



CAPITULO I. CONSIDERACIONES 

GENERALES. 
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A) ANTECEDOO'ES, 

Confonne a la evoluci6n que ha experimentado. el hombre de :inven­

tar sus herramientas, arnus, ropas, viviendas, su lenguaje, etc,, se ha 

comprobado que la necesidad de la Capacitaci6n se convirti6, en la nar­

cha de la civilización. Ya sea que el hombre haya :inventado estas fac.=_ 

tas de la civilización o tropezado con ellas, lo que es más importante­

es que tuvo la capacidad de paBa!" a otros los conocimientos y habilida..l 

des obtenidos, mediante detenninadas circunstancias, Esto lo llev6 a ~ 

lx> por medio de sign::is y por medio de palabras. Utilizaroo estos eleiOO!! 

tos, aón.inistró el proceso de desarrollo que ahora se llana Capacita--­

ción. Cuando el hanbre recibi~ este mensaje de una manera canpleta, es 

cuand:> deoinl:>s, que tuvo lugar el aprendizaje y que los conocimientos o 

habilidades fueron tt'ansferidos. Generalmente se piensa que el ll:imbre­

empez6 a tener conocimientos en el principio de la época de piedra y -­

evolucionando en otras etapas históricas hasta la revoluc~n :industrial, 

en la cual muchos pensadores escogieron la fecha 1750 coJJD el t&mino -

del primer período de conocimientos del hombre y COilP el principio de -

una nueva fase de desarxullo. 

El ser hl.Ul1all0 tuvo un tremendo desarrollo en 1750, haciendo que­

sus conocimientos totales se duplicaran en s6lamente 150 años, esto es, 

hacia 1900, la década de los cincuenta fue ya testigo del lanzamiento­

del primer cohete, y una vez~ los, conocimientos del mmbre se dupli­

=n. Pero ahora, un nuevo problema ha surgido. la enonne cantidad -

de población que ha crecido en proporciones :inusitadas, la gran fluidez 

de estos cambios se ha convertido en un ~tico reto pare la capacit~ 

ci6n y desarrollo del personal, un reto tanto para descartar y enriquecer 

los conceptos de esta disciplina. 
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Los Prillleros Tipos de Capacitaci6n: 

Confonoo continúan las excavaciones an{Ueol6gicas y aparecen inE_ 

cripciones que nos hablan de la forma de vida de peI'SOnas de hace 6 ,000 

años o más, la capacitación y el aprendizaje han desarrollado los cono­

cimientos de las civilizaciones, de una manera acelerada, lo cual se -­

hace más evidente. La grandeza arquitect6nica, construcci6n que tienen­

en si las pirámides y otros templos caro el de Salarión, son romanentos­

que dieron márgen al surgimiento de los prillleros albañiles, canteros, -

carpinteros , artistas y científicos de los tiempos pasados, coiro mues-­

tre de una capacitación incipiente. 

1. - Los !'rimeros Talleres 

Debernos recoroar que en las civilizaciones primitivas los estu-­

dios nunca llegaba al artesano o al campesino. Las habilidades y conoci 

núentos de los oficios s6lo podían ser transmitidos por medio de ins--­

trucci6n directa. Debernos tener presente las reglarentaciones para go-­

bernar este aprendizaje, caro el afu 2100 A.C. , cuando tales reglas y -

procedimientos fueron incluidos en el Código de Hanmurabi. ( ") El sis­

tana de aprendizaje no estaba s6lo restringido a oficios artesanales, -

constituía también el veh!'.culo de instruccJ.?n para la medicina, las le­

yes y la educacJ.?n. Tambiái en los templos antiguos se ensefiaba reli--,­

gi6n y frecuenteroonte, arte. Los ejércitos taraban la responsabilidad -

de enseñar a los soldados. Las escuelas privadas enseñaban a los hj.jos­

de los nobles y de los gobernantes. 

<*> .- DJoluci6n del Entendinúento (CIJ:>id S. Stei.rmetz), Diana 1971. 



2.- Los Gremios. 

Los gremios o asociaciones fueron grupos unidos por metas e int! 

reses comunes. El propósito básico ere la protecci6n mutua, la ayuda, -

etc. En esencia, estos tipos de asociaciones constituyeron las primeras 

empresas y, al misno tiempo, establecieron las primeras nonnas de cali­

dad al establecer ciertas oonnas de mano de obra. 

Los gremios estaban canpuestos por tres clases de trabajadores: 

a) EKistía un "maestro", que era pl'Opietario de la herramienta y 

de. la nuteria prima, asimisno, actuaba cano director de los trabajos -­

que ejecutaban. 

b) Los aprendices, quienes nonnalmente vivían con el maestro y -

ro percibían paga alguna, sino s6lamente cernida y capacitaci6n. 

c) Los oficiales, los cuales aun:¡ue ya hab~ pasado por la eta­

pa de aprerrlizaje, aún no lograban dctninar totalmente el oficio de que­

se tratara, recibían una paga fija por su trabajo. Por supuesto que el­

objetivo tanto de aprendices OOllP de trebaj adores, era llegar algdn d~a 

a ser "maestro". Los trabajadores tenían la necesidad de pcner sus. pro­

pios talleres, lo cual di6 caro resultado la creaci6n de gremios de ~ 

bajadores especializados. El problam fue precipitado también por los -

propios nuestros, quienes al ver que se establecían nuevos talleres, ~ 

cieron los suyos más exclusivos, demandando además mayor habilidad y .:._ 

precisi6n en la mano de obra que usaban. Consecuentemente, el llegar a 

ser un lli3estro reconocido se tom6 todav~ más difícil. Estos gremios,­

de hecho, constituyen la creaci?n de los roodernos sindicatos de trabaj_!! 

dores. En estas agrupaciones m:xlernas encontraros todavía reglamentaci~ 

nes, tales cano la limitaci6n en el número de aprendices, a la cantidad 



y calidad de trabajo que se debe realizar, y el sistena básico del tra­

bajo realizado. 

3 • - El Surgimiento de la Era Industrial. 

Estados Unidos cambi6 de una economía agrícola a una de tipo in-­

dustrial, poderros observar en el gran número de patentes que fueron oto! 

eadas por la oficina respectiva. "Se obsexv6 un pranedio de 77 anuales -

entre los años 1790 y 1811, de 192 patentes entre 1812 y 1817, y lu~­

Wl enorme inc~nto a 5~0 patentes en 1830. Treinta años después, esto 

es, en 1860, el pn:medio fue de 4,819 patentes". (1) 

Si usarazoos los· índices de hoy , las cifras no serían muy impre-­

sionantes, pero en ténninos de velocidad de crecimiento s! son signifi­

cativas. La historia del crecimiento de las actividades de capacitación 

que acompañaron a esta expansi6n industrial, es verdaderamente fascina!', 

te. 

"En épocas tan tempranas cano 1809, la Gran ú:Jgia &s6nica bajo­

la direcci6n de Dewi tt Clinton , estableci6. la educaci6n vocacional en -

instalaciones adecuadas. En 1828, el Ohio Mechanics Institute fue inau.!J:!. 

rada en Cincinnati, Ohio". ( 2) 

En el af\o de 1886 se establecieron las pr.imeres escuelas de edu­

caci6n vocacional, privada, en Cincinnati, Cleveland, Toledo y Chicago, 

al misno tiempo que se establecían instituciones públicas similares en­

Filadelf ia, Balt:iirore y Onaha. Surgi6 un factor educacional que pare -­

aquella época resultaba singular, pero común 00y en día, y éste consis­

ti6 en el establecimiento de horarios noctunx:>s para las escuelas - - -

(1) .-La Evolución del Entrenamiento (Cloyd S. steinmetz), Diana 1971. 
(2) .- La D.tolud.6n del Entrenamiento (Clcyd S. steinmetz), Diana 1971. 
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vocacionales. I:sto tuvo lugar en el Cooper Union de New York en 1854, 

"Uno de los pasos más gIWJdes para el desarrollo de los trebaja­

dorec, más allá de los conocimientos requel'idos por su oficio, fue la -

"ley l.an Grent" en 1862. Cuando Abraham Lincoln la fírm5, propici6 un -

medio de educaci6n superior para los hijos del r.::.nbre común y corriente, 

privilegio que anterionnente era privativo de los ricos". (3) 

4. - Escuelas Industriales • 

El crecimiento de la industria vino a ser una forma de capacita­

ción, una de las priireras escuelas fue establecida en la Ciudad de - -

New York, en 1872, por !loe y Cía. Se establecieron escuelas s:imilares­

en la Westinghouse en 1888, en la fábrica de locarotoras Baldwin en - -

1901, así caro en la General Electric, y también en la !nternational -­

Haxvester en 1907. Rápidamente este método se volvi6 práctica ~· -­

Otras canpai\!as que también emprendieron este tipo de capacitación fue­

ron Western Electric, Goodyear, Ford y la National Cash Regíster Co. 

Una influencia importante en el desarrollo de la capacitaci6n -

fue la YMCA (Asociación Cristiana de J6venes). La cual en 1892 ofreci6-

en la ciudad de Brooklyn, N. Y., cursos de dioujo de imitaci6n, curnos -

pare m:xlelistas, mecénícos y ebanistas y en 1905 ofreci6 63 cursos de -

los cuales el 36 pcr ciento fueron de tipo caoorcial y 2,6 porciento de­

índole técnica y científica. 

5. - Asociaciones de Capacitaci6n Industrial. 

En el aro de 1913 tuvo lugar una junta en la Univemidad de New 

York, fue Ol'ganizada por la Asociación Nacional de Escuelas de Dnpresas 

(3).- La Evoluci6n del Entrenamiento (Cloyd S. Steirmetz), Diana 1971. 



Privadas. A esta junta asistieron dos hombres que iban a ser muy bien -

conocidos en los círculos de capacitaci6n y entrenamiento: Channing R.­

Iboley, de la Sta')(Jard Oil ComJ>'llly, de New Jersey, y el señor J. Walter 

Dietz, de la Western tlectric Company. t:sta asociaci6n empez6 con 60 -

miembros que representaban a 34 empresas. Tuvieron su priJnera convenci6n 

en 1914 en ll3yton, Ohio , hubo en total cuatro convenciones anuales. Era 

perfectairente natural que confoi:nie los educadores en los negocios empe­

zaran a examinar las necesidades de capacitar a sus organizaciones, - -

el proceso oontinuará desarrollándose y expandiéndose en muchas catego­

rias. En el año de 1918 esta Asociaci6n tenía caro interes principal el 

personal. En 1920 cambió su nombre a Asociaci6n Nacional de Entrenami~ 

to Corporativo y muy poro tiempo después se unió con la Asociación de -

Relaciones Industriales de lvnérica para fomar la Asociaci6n Nacional -

de Personal y aproximadamente tres años nás tarde, en 1923, cambi6 el -

nombre al que actualnente conocenos corro hnerican Management Associati.On. 

Cabe mencionar que la administración moderna de personal es una­

conciencia alerta de capacitación. la funcionalizaci6n de la capaci'ta-­

ción en todas sus partes y el desarrollo de técnicas para cada una de -

estas partes, constituyen, ooy en día, el concepto modenio de la admi-­

nistraci6n de personal. 

6 • - El período de la Pr.imera Guerra Mundial. 

A la llegada de la Pr.imera Guerra Murrlial se agudizó el estado -

de emergencia. Había una vital necesidad de tender un puente de barcos­

entre Europa y Pinérica , COITO parte de la consigna de libertar al munoo­

para la dEJWCracia. Así fue caro la Corporación de la nota de - - -

la Evolución del Entrenamiento (Cloyd S. Steinmetz). Diana 1971 



Dnergencia del Cani té de Elnbar>caciones de Estados Unidos inició su sec­

ci&l de educaci6n y capacitación. Se present6 un problell'a: sesenta y un 

astilleros con cincuenta mil trabajadores. Tenían necesidad urgente de­

·mul tiplicar diez veces su personal, pero oomo era imposible encontrar -

tantos t1'abajadores, había que capacitarlos. Así fue como Charles Allen 

(Jefe del Programa) tuvo oportunidad de derrostrar su cooocimiento. Dec_!, 

dió que la capacitación se realizaría en los propios astilleros y que -

los instr\lctores serían los mism:is .supervisores de la oornpañía. 

7 .-Los !W:>s de la Gran Dep:rosión. 

La Economía cayó dramáticamente en la 1113yo7 deprnsi6n econánica­

de la historia. Los Años de la Depresión hab!'.an hecho naufragar muchos­

programas de capacitaci<?n ya iniciados. Era obvio pare los gerentes de­

mipresas que si necesitaban cierto personal calificado, lo encon:trer~an 

en filas de personas sin trebajo. Por otro lado, la Dep:rosión est:imul~ 

ba la capacitación. Cuando el prot.lefll3 se agudiz6, los gobiernos loca--: 

les, estatales y federal, intentaron solucionarlo y la solución fueron­

los programas de capacitaci6n artesanal, auspiciados por el Gobierno F!­

deral. l.Ds programas se llevaron a cabo por las tardes o por las roches 

en las escuelas públicas. Cientos de miles de hanbres y mujeres apren-­

dieron pintura, orfebrería, etc. Se dieron cuenta de que, además de~ 

par su tiempo libre, sacaban provecho econ6mico. "La idea de que había­

que hacer un esfuer~o vocacional cuando fuere necesario, lle~ a ser -­

parte de una filosof!'.a generel de vida" . ( 4) 

s.- La Segunda Guemi. Mundial. 

Al llegar la crisis de la Segunda 'Qierra ltmdial y al empezar -­

loá. Estado.s Unidos.a.vivir.en.la "Era de la Defensa", hombres y mujeres 

(4).-1..a Evoluci?n del Entrenamiento (Cloyd S. Steinmetzl,Diana 1971. 
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estuviesen preparedos para aceptar el llamado de la industria militar a 

reemplazar los trabajadores que hal5ian sido reclutados. El ímpetu de la 

capacitaci6n llegó, con el establecimiento de un Canité de Producci6n -

Militar,. Los líderes eran los mismos que habían encarado los grandes -­

problemas de producci6n en la Primera. Guerra Mundial. En este cambio v.!_ 

tal de la direcci6n de la capaci taci6n se destacan cinco lnnbres cono­

cidos también caJI) (los Cinco Jinetes): 

- Chan I:boley, de la Standar Oil • 

- Walter Dietz, de la Western Electric. 

- Mike Kane, de AT&T 

- Glen Gardiner, de Forstnian Woolen Mills. 

- Bill Conover, de U. S. Steel. 

9, .. Una E.Valuaci6n Continua. 

Todas las fuerzas para impulsar el desarrollo individual están -

en acci6n; algunas trabajando sin encontrar resistencia, otras tratando 

de penetrar el centro del prejuicio y la aut~lacencia. Estas fuemas 

han ganado aceptaci6n y respeto por parte de las personas y las empre­

sas. Cada día la necesidad de las fuerzas es más obvia y canpulsiva. 

la palabra Capaci taci6n es aceptada caJI) todas las fonnas de co­

oocimiento, habilidad y conocimiento intelectual, que son necesarias· P! 

ra el hanbre, para rrantenerse al paso del creciente canproniso vital y 

del concepto cada vez ~s anplio. El Gobierno Federal ha hech:l su apar.!_ 

ci?n en esta escena; sus prop6sitos son aliviar la pobreza, combatir la 

i.!!¡iorancia y los prejuicios, resolver problemas creados por el progreso 

cient~ico y la explosi6n denográfica. los gobiernos están usamo el ~ 

der financiero pare abrir en grandes proporciones las canpuertas del ~ 

der .individual. 



Preparar a los jóvenes y a los adultos para una vida de trabajo -

productiva y provecmsa es más importante. El futuro vera el resultado -

constante de esfuerzos hechos en sentido que, bien aplicados y controla­

dos, haI'án del desarrollo individual una fuente poderosa, característica 

de esta era m:xlema. 

B) TIPOS DE CAPACITACION. 

Dl una organizaci6n, la capacitación tendrá que ocurrir a diario­

en el proceso de trabajo, es por eso de vital importancia que se adapte­

ª las necesidades reales de la empresa. Existen dos graryjes divisiones -

respecto a los tipos de capacitación conocidos hasta el nanento cono se 

muestra en el esquema siguiente: 

-------- DIRECTA 

< 
INDIVIDJAL ------

INDIRECTA 

CAPACITACION 

DIRECTA 

COLECTIVA 

INDIRECTA 

A continuación señalaremos sus características. 

-Capacitaci6n Individual. 

la capacitaci6n individual, presenta dos formas: Individual Direc;_ 

ta, también llamada Individual Centrada en el Instructor y la Individual­

Indirecta o Individual con sistemas pre-establecidos. 

Este tipo de fonnación se recanienda cuando existe la necesidad -

de proporcionar conocimientos y de crear determinadas habilidades, regu­

larmente debe pensarse en su utilización cuando se. requiera capacitar -
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o adiestrar sobre un trabajo que representa un cierto grado de dificul--­

tad que se da al :individuo y que lo beneficia en forma personal y que va 

enfocada a un puesto detetminado . 

-Capacitaci6n Individual Dirl'!cta, 

La clasifican como individual d:ix-ecta debido a que generalmente 

es impartida por los Mandos Intennedios o Jefes Inmediatos y dirigida a 

los empleados en forma. individual, es decir, a uno por uno. ta técnica -­

de instrucci6n individual centrada en el instructor, es la más comunmente 

utilizada, ya que la experiencia del supervisor o mando intermedio, juega 

un papel dentro del proceso de la capacitaci6n, basándose esta técnica en 

los siguientes principios: 

1) Preparar al empleado 

2) De!rostrar el trabajo 

3) Habilitar al empleado 

4) Observarlo en la práctica. 

1) Preparar al empleado. 

Por ser la primera fase se recomienda que el nuevo empleado conoz­

ca las características que constituyen el puesto, caro son sus relaciones 

con otros puestos, la importancia que presenta el puesto en el engranaje­

productivo, señalarle la importancia de hacer bien el tral:ajo, indicarle­

las nalas experiencias y repercusiones que orig:ina un errur. 

2) Denostrar el trabajo. 

Se debe mostrar al empleado capacitado, en qué lugar va a desempe­

ñar su trabajo, ron qué herramientas o equipo de oficina lo desarrollazá, 

qué conexiones tiene su puesto y qué repercusi6n existe, así como - - - -
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capacitarlo en el manejo de materiales que se requieran para desempeñarlo 

en 6ptimas condiciones. 

3) Habilitar al empleado. 

Una vez preparado el empleado en cuanto a las características del­

puesto, se recaidenda que explique el contenido del trabajo y lo ejecute, 

se deben coI'I'egiI' las fallas y si es necesario, :repetir físicamente la d!!_ 

mostración, para que le quede grebado en la mem:>I'ia los ponnenores del -­

puesto. 

4) Observarlo en la práctica. 

El empleado de nuevo ingreso en el puesto practicará aisladaloonte­

el trnbajo, para wás tarde verificar la calidad de su actuaci6n, indicán­

dole quién podrá auxiliarlo en su 11'.nea de trabajo en caso de que se pre­

senten dificultades. la tbica de la :instrucci6n individual, es i;l méto­

do de enseñanza más aoonsejable, por ser de tipo audiovisual, originando­

que el emplead:> capacitad::> cai¡xrenda fácilJrente el contenido y la !Mner>a­

de ejecutar el trabajo. La capacitación individual directa, es trasmitida 

en folll1a individual por los supervisores o jefes inlrediatos enfocados al­

pel'SOnal de nuevo ingreso , oo utilizando programas espec!f ioos , sino ba-­

sándose exclusivamente en la experiencia del supervisor. 

- Capacitaci6n I!xlividual Indirecta. 

También :recibe el nQ71bre de Individual oon Sistemas Pre-estableci­

dos, en fonnaci6n requiere de una planeación 'que dirija y encauce las ac­

tividades del instructor supervisor y del participante empleado. 

In este tipo de capacitación se cuenta con elanentos auxiliares "t!l 

les a:m:> : 



1) Reglamentos internos de trabajo, 

2 l Instt'1ctivos 

3) Manuales de organizaci6n y procedimientos 

4) Folletos 
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Obsetvamos que en este tipo, la participaci6n del empleado es -­

más activa, ya que el supervisor simplemente vigila y orienta los conoci, 

mientas que va adquiriendo el eJll>leado, resolviéndole las dudas específ,;h 

cas. Considerando que la capacitación individual es la forma más senci-­

lla y efectiva de lograr el aprendizaje, aunque presenta la desventaja -

de ser muy costosa y no siendo posible en repetidas ocasiones se aprove­

chan las bondades que ofrece. la capacitaci6n individual indir>ecta debe­

canb:i.narse con la capaci taci6n directa a fin de ir logrando un inCI'elllen­

to paulatino, pero al mismo tiempo paralelo y s.imétrico, en lo ql'.e res-­

pecta a los avances de los conocimientos técnicos y prácticos que se ~ 

tenden hacer llegar a los empleados en proceso de capaci taci6n. 

- Capacitación Colectiva Directa. 

Es la que se imparte caro la individual directa por los jefes ·in 

·· mediatos o ·supervisores, caracteri7ándose por su enfoque hacia los aspe.<:_ 

tos más generales del trabajo en la empresa, en la oficina, en el taller, 

con la idea fundamental de proporcionar una :iiragen sobre el desarrollo -

de las operaciones que realiza cada empleado en sus diferentes unidades­

de trabajo, detennin~doles los pasos que integran un procedimiento, 

- Capacitación Colectiva Indirecta. 

Se imparte casi siempre dentro de los locales propios de la emp~ 

sa a los grupos de empleados, requiere de progra¡ras especµicos debida-­

mente estructurados. Es el tipo de capacitación más usada por su reducido 
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costo y del cual se obtienen mejores resutlados, utilizándose para lleva::: 

la a cabo; conferencias, proyecciones de pell'.culas, mesas redondas, etc. 

C) lllJlCTICIOS DE !A CAPACITACION. 

El beneficio de la capacitación en un organiSJro empresarial se -

obtiene al lograrse alcanzar los objetivos hacia los cuales fue orienta­

da la capacitaci6n. Caro resultado de lo anterior, generalmente los ~ 

f icios obtenidos son los siguientes: 

1) Ofrecer al consumidor un producto o servicio de mejor calidad. 

2) Un incremento en las ventas caro consecuencia de lo anterior -

y de un mejor servicio. 

3) Mayor utilidad, al lograrse una mayor productividad y reduc---

ci6n en los costos. 

4) la superaci6n personal del trabajador, 

5) Mayores oportunidades de ascensos para el trebajador. 

6) Mejor campo de acci6n en los mercados nacionales e internacio­

nales por parte de las empresas. 

7) Mejor nivel socio-econánico para el trabajador, 

8) Reducci6n de la dependencia tecnol6gica. 

D) DIRECTRICES DE !.A CAPACITACION, 

la actual estructura industrial y su acelerado desarrollo, req~ 

re imperativaroonte la integreci6n de los cuadros ocupacionales, mediante 

la capacitaci6n de los trabajadores por medio de un aprendizaje dinámico 

en. los propios Centros de Trabajo o en Centros especializados ajenos a 

la enpresa, ya que un lento aprendizaje en el menor de los casos es 

siempre incanpleto y va en detriirento de la productividad. 
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Por lo anterior, la capacitaci6n va dirigida al eleirento humano­

que tiene la necesidad de adqui.t•ir nue..os rrodos de comportamiento que -

incluye actitudes, hábitos y conocimientos o cualquier combinaci6n de -

éstos. 

E) IMPOR'D\NCIA DE !.A CAPACI'D\CION. 

La necesidad de capacitaci6n del personal dentro de la Dnpresa -

es obvia , ya que constituye una de las herramientas necesarias para a!_ 

canzar las metas y objetivos de la organizaci6n tanto a corto cono a -­

Íargo plazo. Se dice que es una herramienta pare. alcanzar las metas y -

objetivos de la organizaci6n, debido a que no es un fin por sí mismo, -

sino que es un medio para llegar a un fin, constituido por la utiliza-­

ci6n más eficiente de los recursos hunanos de la Dnpresa. La capacita-­

ci6n de personal oo es s6lo una necesidad, sino tarnbi~ una obligaci6n, 

La Ley Federal del Trabajo establece lo siguiente: 

ARI'IC\Jl..o 132 Fracci6n XIII. 

"Colal::omr con las Autoridades del Trebajo y Educaci~n, de con-­

fonnidad con las leyes y reglamentos, a fin de lograr la alfabetizaci6n 

de los trabajaclores". 

Fracci6n XIV. ''Hacer por su cuenta, cuando empleen ~s de cien y 

rooros de mil trabajadores, los gastos indispensables para sostener en -

forma decorosa los estudios técnicos, industriales o ~cticos, en cen­

tros especiales, nacionales o extranjeros, de UI'D de sus trabajadores o 

de uro de los hijos de éstos, designado en atenci6n a sus aptitudes, -

cualidades y dedicaci6n, por los mismos trabajadores y el patr6n. Cuan­

do tengan a su servicio más de mil trabajadores deberán sostener tres -
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becarios en las condiciones señaladas. El patron s6lo podrá canc:elar la -

beca cuando sea reprobado en el CUI'SO de un año o cuando observe ll\3la -­

conducta; pero en estos casos será substituido por otro. los becarios -­

que hayan terminado sus estudios deberán prestar sus servicios al patron 

que los hubiese becado, durante un año por lo menos". 

Fracción XV, "Organi?.aI' pemanente o periódicamente ~sos o ~ 

ñanzas de capacitación profesional o de adiestramiento para sus trabaja­

dores, de confonnidad con los planes y progr'ilm'IS que, de ca!lÚn acuerdo, -

elaboren con los sindicatos de trabajadores, infomando de ellos a la ~ 

cretaría del Trabajo y Previsi<?n Sxial, o a las autoridades de Trebajo­

de los Estados y Distrito Federal, ~stos podrán implantarse en cada em-­

presa o para varias, en uno o varios establecinúentos o departa.11e11tos o­

secciones de los mism:is, por personal propio o profesores técnico~ espe­

cialmente contratados o por conducto de escuelas e institutos especiali­

zados o por algum otra modalidad. Las autoridades del trebajo vigila-­

rán la ejecuci6n de los cUI'SOs o enseñanzas". Aún con la obligaci<?n ex-­

presa, la mayoría de los empresarios dan o proporcionan entrenamiento o 

facilidades de entrenamiento a sus trabajadores, por convencinúento pro­

pio, cae por su propio peso el que, cuando se contrata personal fuera de 

la organi:i.ación para llenar alguna vacante , se canpi te en .el mer\'.Oaclo de­

la oferta y la demanda con otras canpañías que pretendan un personal· s.!_ 

milar o de la misma índole. Resulta mucho mfa ecoránico desarrollar al-. . 

personal dentro de la miSllll empresa, dándole oportunidad de ·superarse y 

obtener puestos mejores. 
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F) QUE ES lA CAPACITACION. 

DEFINICIONES. 

La capacitaci6n, el entrenamiento, el desarrollo y el adiestra--

núento, son los conceptos o elementos que tienden a preparar, a mejorar 

y perfeccionar una labor dada y por consiguiente a increnentar la efi~ 

cia en general dentro de un organiSllD social , llAmese empresa, negocio­

º deperxlencia gubemalrental (•'). Es conveniente señalar que para algu--

nos autores: Arias Galicia y Reyes !'once el adiestramiento se lleva a -

cabo para una laror, funci6n o trabajo detenninaOO y la capacitaci6n se 

enfoca a mejorar el elemento ht.maro en una escala RSYOI', aplicable a -­

cualquier labor y unidad de trabajo. Otros tratadistas: Antonio Prieto, 

Loredo, John N. Proctor, William M. Thorton en la materia señalan dos 

ti¡x>s de entrenamiento, el téatlco y el práctico, llamán:lole al 'técnico 

capacitación y al practico adiestramiento; surgiencb las siguientes de­

finiciones: 

Capacitaci?n.- Es la acci?n destinada a desarrollar las aptitu-­

des del trabajador, con el pro~sito de prepararlo para desanpe­

ñar eficientPJOOnte una unidad de trabajo específica e~. 

Capacitaci?n. 

"Es el acto intencionado que procura medios para que tenga lugar 

el aprendizaje" (1). 

Entrenamiento • 

. . . "l'roceso p-;ira. desaro;>l1'.11' la· facultad o Mbilidad de una persona 

(~) Capacitaci6n en la Esfera Qlbernarnental ( A. Prieto l.m>edo). 
(1) John N Proétor William M. 'Tharton (Manual pam Directores de I4nea>· 
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en una o varias actividades específicas, cuando se dispone prev~ 

JOO!lte de los conocimientos te6ricos necesarios" ( 2). 

Adiestramiento. 

"IncrelOO!lto de hábitos para la ejecuci6n de tareas específicas, -

ya sean del oroen intelectual, manual o artístico" (3). 

Desarrollo. 

"Perfeccionamiento de las aptitudes y disposiciones naturales ad­

quiridas, as! COllP los hábitos intelectuales, Jro11uales o artísti­

cos, con el fin de conseguir y mantener conocimientos de efectiva 

aplicaci6n práctica y aptitudes positivas de realizaci6n perso--­

nal" (4). 

El ténnino capacitaci~ sobre los conceptos anteriores, al involu 

erar una preparaci6n técnica, un canplemento práctico, el daninio de una-. . . 
habilidad, una actitud adecuada y una disposici~n JOO!ltal de tal forna --­

que el individuo quede notivado para aplicar lo que ha aprendido. 

la palabra entrenamiento o capaci taci6n es aceptada caro sin6n.im::J 

de todas las formas de conocimiento, habilidad y desarrollo de actitudes 

que son necesarias al adulto para rrantenerse al Paso del Creciente Can­

praniso Vital y del concepto cada vez rrás amplio de las capacidades del­

hanbre. Hay enonne necesidad de unir esfuerzos para cambiar las obsole-­

tas habilidades de alguros trabajadores por las nuevas habilidades te~ 

16gicas que demandari la industria. El futuro verá el resultado en este -

(2) Antonio Prieto J.Dredo M.B. (Capacitaci6n en la Esfera Gubernamental. 
(3) " " 11 " • " " 

(4) Idan, 
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sentido que, bien aplfr.ados y ccintrolados dichos esfuerzos, harán del d!!_ 

sarrollo individual una fuente de tremendo poder. 

En resumen, puede decirse que la capacitaci6n es de una 1mportan­

cia pr.inoruial, ya que .está directarrente relacionada oon la fuerza de -­

trabajo, que es uno de los pilares de toda organización y un soporte e~ 

nómico dentro de la infraestructura del paÍs. 



CAPITULO II. CAPACITACION EN LA PEQUEGA 

Y MEDIANA EMPRESA. 
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A) CON CUTOS DE f.MPRESAS PLQUD'lAS Y MEDIANAS. 

Las tentativas de definición de la P.M.E. (*) 1 utilizan dos ti-­

pos de criterios: !J:>s Cuantitativos y los Cualitativos. 

Criterio Cuarltitativo: Adoptan parámetros tales caro el personal 

ocupado, el capital y/o la cifra de ventas. 

Por ejemplo: "Existe una zona en cada industria cuya empresa, 

en virtud de su pequel\o tanaño, se encuentran en condiciones desventajo­

sas para competir. Por lo tanto, a esa parte de la industria que lucha -

por ser o. continuar siendo canpetitiva". 

Criterio Cualitativo: Procurar establecer la esencia de la - - -

P.M.E.( 1'1). Consideram:is que esa esencia está muy claraioonte expresada. 

Por ejemplo: "La característica rr;§s importante canpartida por t~ 

das esas empresas tan dispar>es, y por todas las pequeñas empresas., es -­

que son actninistradas por sus propietarios". (Obsérvese que la defini--­

ción excluye las filiales que pueden ser formalmente pequeñas empresas, 

pero que no son mmejadas directamente por sus <luellos). 

En efecto, la característica de la Pequeiia y Mediana Dnpresa es 

que dos de los factores de la producción, el ca pi tal y el empresario, se 

identifican con las miSl!k'ls personas reales (En la pequeiia., el factor ~ 

bajo 'suele encontrarse también corifundido en las misias personas). 

La línea de separación entre la Pequeiia y Mediana Dnpresa es - ~ 

igualmente j¡¡iprecisa, se suele señalar que la mayor diferenciaci?n de -

funciones, la aparición de personal profesional ( no sooios). En puestos 

ele responsabilidad y la delegación de autoridad son indicadores del paso 

. de Pequeiia a Mediana Dnpresa. 

(A) P.M.E. PéqueliaS y Mediaiíiis Díqíresas. 
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Concepto de Dnpresa Pequeña: Capital Contable entre 50 mil y 5 

millones de pesos. En nivel ocupacional por tanafio de empresa la ocupa­

ción pronEdio es de 24 trabajadores y la inversión promadio por trabaj~ 

dor es de 132 mil pesos en la creaci.ón de un empleo. En cuanto a maqui­

naria, en general, ocupa 62% de fabricación nacional y solo 38% import~ 

da". 

Concepto de Dnpresa Mediana: Capital Contable entre 5 millones­

Y 40 millones de pesos. En nivel ocupacional por tamaño de empresa la -

ocupación proroodio es de 79 trabajadores y se invierte 318 mil pesos en 

la creaci?n de un empleo. En cuanto a maquinaria en general, ocupa 34 t 

de fabricación nacional y el 66% importadat. 

Concepto de Dnpresa: Es la reunión de los diversos factores de­

la producci01 COITO son la naturaleza, capital, trabajo y organización,­

con el objeto de alcanzar detenninados fines para obtener ganancias. 

Definición General: 

L3. Dnpresa Pequeña y Mediana es fundanental en esta etapa del -

desarrollo ec;o~co y social de ~xico. Son los pilares de la produc-­

ción de los bienes básicos, fuentes naturales de creacii?n de empleos y 

de fortalecimiento interno. En un marco nacionalista y ~tico, la­

pequeña y JJEdiana industria tiene asignada la responsabilidad de contri, 

buir en el esfuerzo que realizan los d~s sectores de la sociedad mexi, 

canañ. 

B) lA FUNCION CAPACITACION DOORO DE lA IMPRESA. 

Es una fi;irmula. cuyo propi?sito es dotar al personal de los cen-­

tros de trabajo con los conocimientos, habllidades, destrezas y actitu­

des necesarias para desempefiar su labor y irantenerse actualizado ante -

n Criterio FOGAIN. 
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el resto del creciente desarrollo tecnol6gico y la necesidad de ampliar 

cada vez n\ls las capacidades del hanbre. 

La Capaci taci6n de Personal dentro de la empresa es concebida -

cato una respuesta a: 

1) La Falta de Personal Calificado. 

La errq>resa recluta y selecciona al personal que requiere inte-­

gror bajo la condici6n de la oferta de mano de obra que existe en el -­

mereado de trabajo. 

2) Las Deficiencias de la Capacitaci6n Técnica Escolar. 

Es razonable el aceptar que las empresas no pueden descansar en 

los esfuerzos que nuestro sistena educativo realiza por preparar dia a 

día rrayor número de personal competente. 

3) El Creciente y Acelerado Proceso de los Cambios. 

Realmente es importante que la empresa cuente con personal can­

petente que se adecúe y responda con efectividad al cambio y no perrra-­

nezca ccm:> un espectador. 

4) La Necesidad de contar con Ejecutivos Efectivos. 

La empresa al considerar en s~ misrro la capacita~n y ad~s -

de estar en posibilidades de lograr una nayor efectividad organizacional 

prosigue el medio adecuado por la autosatisfacci~ del trabajador indi­

vidualmente. 

La Capacitaci6n en el Futuro. 

Para poder elegir y proyectar, la direcci?n que debe se~ la­

capacitaci?n, pr:imerarnente es necesario determinar ~ es la realidad­

ª la que ros enfrentanos. 



ID. Funci6n de Capacitaci6n en la actualidad sera: 

- Detenninar hacia d6nde oos dirigim:>s. 

- Y si ese futuro es el que desecuros. 
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Si la decisi6n es de cambio, habr!a que determinar en funci6n de 

Tisnpo - Costo - Beneficio, las acciones a desarrollar. 

rior: 

El esquema siguiente 11U1estra gre!'icamente el planteamiento ante-

CAPACITACION EN EL PRESENTE Y F1JlURO ( •) 

.E\mm:> 
Deseable 

!'nm:>---
ci6n al 
cambio 

--~ .... ~--~~"'-~-'-~~"'-~_._~__..Futuro 
Realidad 

Anticipaci6n de la realidad, futuro 
probable, futuro deseable. 

posible 

ID. funci6n Capaci taci6n IJentro de las Dnpresas. 

Esta funci6n consiste en sistematizar las acciones de capacita­

ci6n y se olvida de los métodos y procedimientos científico-técnicos ~ 

ra detenn.inar, planear y realizar las tareas de capaci tac:i?n. 

Para poder llevar a cabo eficientemente todas las actividades -

que implica sistanatizar la capacitaci6n es indispensable contar con un 

(•).- CENAPRO. Centro Nacional de Productividad. 



23 

aparato administ-rati vo y técnico que a darás fW1cione ~ano una entidad -

de la empresa :integrada totalmente a los objetivos, políticas y neces,!. 

da des de la mism3.. 

Premisas de la Funci6n Capacitaci6n dentro de la Dnpresa: 

- Para desarrollar adecuadamente al persoral de una organizaci6n 

es necesario, pr.imero establecer una filosofía gerencial en materia de­

admi.nistreci6n de reCUI'Sos humaros y cont;ar oon ejecutivos efectivos 

que puedan reportar beneficios de capacitaci6n. 

- La Capacitac:i-?n dentro de la Organizaci~n no debe ser consid~ 

rada caoc> una acci6n aislada, sino c<m:i una actividad de apoyo para el 

logro de los objetivos de la empresa. 

- La Capacitaci6n no debe ser responsabilidad de un cooroirador 

sino de un departamento. 

Es :importante oonsiderar bajo estas premisas la necesidad de -

. contar con: 

- Personal preparado para planear y desarrollar las acciones de 

capaci taci6n sist~tica CXlllO son: 

- Recursos materiales y ecoránicos suficientes. 

- Fuentes de inf011Jaci6n y servicios de asesoría adecuados. 

A cont:inuaci~n un roodelo que se propone para operar la Funci6n­

Capacitaci0 dentro de las empresas. (~. 23-1) 

Cada uno de los 'cuatro sistemas: 1.- Estructurar la Funci6n. 

2. -Determinar las Tareas de la Funci6n. 3 , - Prever Apoyo I.ongístico y 

4.- Evaluar la Funci6n. Está :integrado por varios subsistemas, ~ 

dose adem1s la relaci6n existente entre ellos: 



MODELO PARA OPERAR LA 
FUNCION CAPACITACION (•) 
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"El sistema 1. EstructW"lll' la Funci6n, se :refiere a los eleioontos 

organizacionales ~icos para operar la funci6n. 

Esos elementos están expresados por los subsistemas: 

1.1 Determinar los Objetivos y las Políticas para la Capacita---

ci6n. 

1.2 Determinar la' Ubicaci6n o Nivel de la funci6n dentro del, Co,!! 

texto Dnpresarial. 

1 • 3 Proyectar los Puestos. 

Cada uno de ellos tiene una importancia capital, ya que especifi­

can el papel que va a jugar la capacitaci6n en el desarrollo de los :re-­

cursos humaoos, la importancia que la empresa le dará a esta actividad -

adeiás de el organigrama y las descripciones de los puestos que deben i_!! 

tegrarla. 

Estos tres subsistemas están .intirnamente relacionados y su adec~ 

da integraci6n afecta directamente al sistema: " Detenninar las Tareas -

de la Funci6n". 

El sistema 2 • Detenninar las Tareas de la Funci?n, plantea di¡ -­

una J1131lere concreta las actividades que implica la sistematizaci6n del -

adiestramiento y la capacitaci?n. Estas se expresan caro subsistemas, ya 

que su realizaci6n implica :recurrir a t?cnicas y procedimientos espec~_! 

cos. Dentro de este sistema contaoos los subsistem'IS: 

2.1 Detectar Necesidades de Capacitaci6n, el cual constituye el­

punto de partida para cualquier acci?n de este tipo. 

2. 2 Planear Program;¡s de Capaci taci?n para e1. Personal , en el que 

se plantea la necesidad de programar semestral o anualmente las - - - -
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actividades de adiestramiento y capacitaci6n, estableciendo los objetivos 

y el contenido de los cursos, los cuales deben estar aoordes con las nece 

sidades detectadas . 

2. 3 Habilitar el Programa de Capacitaci6n. Este subsistema incl~ 

ye todas las actividades indispensables para integrar los recursos huna­

nos y nateriales sin los cuales sería :imposible desarrollar las acciones. 

En este caso se lMI'Ca la retroalimentaci6n que la actividad deternúna a -

los instructores , dá al subsistema 3 .1. 1:2terminar los Recursos H\mlaJlos -

Necesarios ooncretamente en lo relativo al personal básico y eventual. 

2. 4 Desarrollar el Programa. En este subsistema se ircluyen las -

actividades tendientes a controlar los cursos en sus aspectos de instn.ic­

tores, participantes, equipos locales e instalaciones y sobre todo en - -

cuanto a los procedimientos de evaluaci6n, ya que de la correcta aplica-­

ci6n de éstos depende el conocer de manera precisa los resultados de las­

acciones emprendidas. 

El sistema 3. Prever Apoyo Lo¡d'.stico considera tres cuestiones -

de suna importancia para realizar la í\lnci<?n, éstas son: 

3 .1 I:etenninar los Recursos Humanos en los que recaerá la respon­

sabilidad de proirover, planear, habilitar y desarrollar las acciones. Es­

te personal puede ser de tres tipos¡ asesores, responsables directos y -

personal que eventualmente intE!l'llenga en las acciones. 

3.2 Capacitar al Personal que I:esarroll~ las Acciones. 

Este subsistema incluye todas las actividades tervlientes a mante-­

ner actualizados a los ejecutores .de la capacitaci6n, bajo la premisa de-
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que no es posible que desarrollen acciones efectivas, si desconocen las 

mejores maneras de hacerlo. 

3.3. Detenninar los ReCU!'sos Materiales. Di este caso es :inqior­

tante considerar la necesidad de contar con equipos e instalaciones -­

adecuadas para realizar la capaci taci6n, ajustadas a las necesidades de 

la enpresa. 

Por Últim:>, el sistema 4 Evaluar la Funci6n resulta ser la cues­

ti6n más :importante, ya que corro lo indican· todas las líneas de retro-­

al.imentaci6n, es en relaci6n a ella que se va a determinar si la estru.9_ 

tura de la Funci6n es adecuada, si el personal y los equipos e instala­

ciones son los indicados • 

Di cuanto a las tareas de la Funci?n, la evaluaci?n permitirá -­

comprobar si la detecci6n de necesidades, objetivos y habilitaci6n de -

las acciones fue adecuada o en ·que aspectos es necesario hacer c0rrec--

cienes. 

La evaluaci6n así planteada permitirá hacer de la capacitaci6n -

algo dinámico, que se mantenga en constante evciluci6n, buscando nue~s­

proced:imientos y t?cnicas que propicien mejores resultados. 

cabe mencionar que este nodelo ~lo presenta una panorámica g~ 

ral de la Funci?n Capacitaci?n, y que dada uno de los sistemas y subsi~ 

tEfllas planteados requieran de técnicas, procedimientos, criterios , etc, 

C) PU\NTEAMIENI'O DEL DIAGNOsrrco DE NECESID\DES DE C'APACITACION. 

Se ha observado que los responsables de la oapaci taci6n conocen­

la técnica para diagnosticar necesidades (inventario de habilidades , --
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análisis de puesto, entrevistas, etc, ) ; en donde manifiestan deficien-­

cias en la planeación de la determinación de necesidades, en las estra­

tegias a seguir y en la selección y o:mbinación de las técnicas adecua­

das al tipo de empresa y problema a resolver. 

Necesidades de Capacitación. 

Se transcriben a continuación las definiciones de tres autores -

diferentes, a fin de entresacar de ellos los elementos cammes o eleJ!l8!! 

tos clave. 

" Cuando los problemas se deben a deficiencias en los conocimiE!!l 

tos, habilidades intelectuale.s, destrezas manuales o actitudes persona­

les se habla de necesidades de capacitaci~n", (1) 

"Las necesidades de capacitaci~n surgen de la insuficiencia de -

los empleados con un potencial adecuado o en uso efectivo de los coooe! 

mientes y habilidades en ellos existentes". ( 2) 

"La diferencia que se obtiene al canparar los requerimientos del 

trabajo con habilidades, conocimientos, destrezas y actitudes actuales-

del trabajador", (3) 

"La palabra 'necesidad' implica que algo falta, que hay una l:iJn! 

tación en alguna parte. La palabra 'adiestramiento' implica, ad~, -­

que esta carencia puede llenarse con adiestramiento; necesidad de adi~ 

tramiento es, pues, la limitaci~n que ·puede corregirse mediante el - -"­

adiestramiento". ( 4) 

(1).- Mendoza, Alejandro. lletenninación de necesidades de adiestramiento. 
México, Servicio Nacional ARM0,.1972. 

(2) .- ceramics, Glass ancl Mineral Products Industry Training Board. fuw 
to asses your ~ needs. london, S.F. 

(3).- Warren, Malean. Training for results. Massachusetts, Adison - - -
Wesley, 1969, p. 52 

(4) .- Boydell, Tan H. Una guía a la identificación de necesidades de -­
Adiestramiento. Londres, B.lcie, 1972. 'I'I'adilcción. 



Nivel de las Necesidades de Capaci taci6n. 

Según Boydell, existen tres áreas principales a las que puede -

aplicarse el térntino "necesidades de capacitación": 

- Necesidades a nivel organizaci6n. Aquí se refiere a las limi­

taciones o problemas generales que abarcan áreas o zonas de la organi-

zación. 

Unas pree;untas típicas a responder en este rengl6n serían: llli 

qué gerencias se manifiestan problemas susceptiblr;s de corregirse con­

el adiestramiento? ¿En qué departamento o sección se requiere capaci­

tación? , etc. 
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- Necesidades a nivel ocupacional. En este nivel·se clasifican­

aquéllas limitaciones o deficiencias detectadas para el desempeño de -

un puesto u ocupación en particular. (Tornero, al.n<tcenista, secretaria, 

vendedor, etc. ) . 

Uh~ cuestión típica a rusolver sería: ¿ En qu~ habilidades, co­

nocimientos o actitudes se requiere mejorar a los trabajadores para. d.!:_ 

sanpeñar este puesto?. 

- Necesidades a nivel individual. En este nivel se clasifican -

las deficiencias particulares de los trabajadores. 

Las necesidades de capacitaci6n pueden clasificarse desde otro­

enfoque como necesidades manifiestas y necesidades encubiertas. Bien -

sea a nivel organizacional '.ocupacional o individual, hay necesidades­

que pueden detectarse f~cilmente; son evidentes y se manifiestan de -­

ure fo1:m3. clara. 
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Dentro de los 11Ptivos que implican una necesidad de capacitaci6n, 

pcxlemos mencionar: c.Dbios en los sistaras de trabajo, deseos de supera­

ción del personal, adquisición de maquinaria y equipo trás troderno, etc, 

Sin "1\00rgo hay otras necesidades que ro se manifiestan claramen­

te: sólo mediante una investigación sistemática tales necesidades, CO!!D­

una baja en la producción, un ausenti$11t) excesivo o unas relaciones def,!; 

cientes pueden ser o no problanas oorregibles con adiestramiento. Sólo -

una investigación nos dar!a infonnación acerca de si tales. probl€f!las im­

plican acciones de capacitación o requieren de otro tipo de solución. --

1\mlxls enfoques no son excluyentes, de tal modo que puede hablarse de ne­

cesidades ocupacionales manifiestas, o bien, de necesidades ocupaciona-­

les encubiertas , etc, 

Técnicas y lb:lelos. 

Pél'a detectar necesidades hay un conjunto de t~cnicas que hacen -

posible obtener tal infozmación. Casi todas las t~cnicas requieren de -­

ciertos instrumentos (cuestionarios , gu!as , cuadros de doble entrada y -

otro), que peillliten concentrar los datos y facilitar su interpretación.­

Pero ante la circunstancia de que no hay una técnica que gamntice restQ:. 

tackls óptiiros en todos los casos, y de que generalmente se requiere de -

la combinación de dos o más t~cas para tener datos más confiables, se 

ta observado una tendencia a la creaci6n de modelos para la detennina--­

ción de necesidades. 

Por irodelo puede entenderse un patron, un camino general consti-­

tuido por una serie de activid<l:les debidamente secuenciados y que - - ,. 
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implica la aplicución de varios criterios oosi.vos y el empleo de dos o -

más técnicas para la determ.imcián de las necesidades de adiestramiento- • 

y capacitación. 

AlgunoG nodelos emplean, jW1to con las técnicas específicas para­

detec:tar necesidades , medios para integración de gn¡pos , para autoeva--­

luar conductas gn¡pales, así co:ro dranutizaciones y simulaciones. 

El rroclelo en síntesis , es W1 plan general a seguir para detectar­

necesidades e linplica el empleo de diversas técnicas: 

Tipos de Modelo. 

l.Ds rroclelos tienden a ser de dos tipos; los centralizados en el -

analista y en la percepción de los niveles jerárquicos más altos de la -

empresa o institución y los centralizados en la participación de los ni­

veles afectados. 

I) Modelos centralizados en el analista. 

Un ejemplo típico de rroclelo centrado en el analista sería el -

siguiente: son requeridos los servicios del encargado de capacitación o­

de W1 consultor para detectar las necesidades de adiestramiento y cápaci 

tación de los obreros y empleados achninistrativos de una empresa ¿Qu~ ~ 

delo selecciona? ¿Qué actividades y técnicas aplica? 

1.- Entrevista a la gerencia. El proi>?sito es conocer, desde ese­

nivcl jerán¡uico, lo que se considera CCllJ'O síntomas y problen11s, y las -

ái.""'s en que se lll3.llifiestan. 

2. - An'.iJ.isis de las estad~sticas y las descripciones de puesto. -

Aqu~ se completa la información sobre síntomas y problemas. 

3. - Observación directa. Verifica personalmente los s!Jltorras y 
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problemas en las áreas señaladas. No se establece contacto con los traba 

jadores. 

4. - Cuestionarios. Paralelamente se elaboran y se aplica a los -­

supervisores un cuestionario para localizar aquéllo en que ellos juzgan­

que deben ser capacitaoos sus subordinados. 

S.- Concentración e interpretaci6n de la infonnaci6n recolectada, 

Pqui propiamente se diagoostican las necesidades y se establecen las 

prioridades. Esta attividad la realiza el analista, 

6.- fonnulación del informe, El diagnóst:ico se redacta de una ~ 

nera fonnal l'lN ser presentado ante quien solicitó la determinación de­

necesidades, 

la centralización de las actividades en el aralista es evidente; 

en ningún m:mento se requirió de. la opinión y expeC"t:ativas de los direc­

tamente afectad:is (obreros y empleados administrativos). Para deteI111i-­

nar los sínto!l'as y problemas se tcm5 en cuenta únicaioonte la opinión de 

la get>mcia. Para verificar los datos, el analista recurrió a las técni­

cas de observación directa y a la del cuestionario. 

II.- !txlelo Participativo. 

Ura empresa solicita un dia&n?stico de necesidades; el encargado­

de capacitación presenta a su jefe :i.nioodiato el siguiente plan de acción: 

1o, - Concentrar los datos que sobre síntanas de problemas confro!! 

te la empresa. 

2o.- Invitar a los ejecutivos a participar en la detección de ne­

. cesidades, por ioodio de jornadas de trabajo. 
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Jo.- Desarrollar jornadas de trabajo sobre DNA8 C*l con las si-­

guientes actividades: 

al Presentaci6n de los objetivos del evento y expectativas de los 

¡lirticipantes, 

b) Conferencias sobre el papel de la WAC (*) y técnicas especí.f_! 

cas para detectar necesidades. 

c) Prácticas sobre DNAC. l.Ds participantes ser.ID divididos en pa­

rejas o en pequeños grupos; se les asignarán ~s o departamentos, para 

que, en base a los síntorMs manifestados, planeen y lleven a efecto un -

diagn6stico de las necesidades de adiestramiento y capacitaci6n. 

d l Concentraci6n e interpretaci6n de los resulta dos arrojados por 

las técnicas aplicadas. 

e) Presentaci6n de un infomte al resto del grupo, el cual se_rá 

apropiado o ajustado en su caso. 

fl Entrega de los infomies finales al departamento de capacita---

ci6n. 

4o.- Verificar y/o canplenentar los datos y evidencias presenta-­

das en los infomies , con otros documentos , cuadros estadísticos y opini!!_ 

nes de alta gerencia, 

So.- Presentar el dia~stico final. 

En este m:xlelo se hace intervenir a los eje cu ti vos de la ernpresa­

en fama activa. Son ellos quienes realizan el trabajo de campo del dia¡¡_ 

n6stico de necesidades, bajo la asesoría del encargado de capacitaci6n,­

quien será el principal usufrUctliario.de esos resultados. 

(Ir) I:tlAC.- Diagn6stico de las necesidades de adiestramiento y capacitaci6n. 
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Dado que la determinación de necesidades es una acción periódica, 

el rrodelo tiene una ventaja adicional: Preparar a un grupo de personas -

en el IMne:io de una metodología. Esta civcunstancia pennitirá al encarg~ 

do de capacitación aprovechar en situaciones similares a este personal,­

cxm ah:lrro de tiempo y esfuerzo. 

Consideraciones Generales sobre los M::>clelos. 

Tanto los rrodelos participativos caro los centralizados en el ~ 

lista poseen ciertas características similaves. 

1) Ambos tipos son caminos generales para .alcanzar 1.lll objetivo -

específioo: Datenninar las necesidades de adiestremiento y capacitac:L?n· 

Son estrategias, planeación previa de las acciones de investigaci?n, es­

tablecimiento de los criterios y t~cnicas a seguir, aplicaci?n de las ~ 

líticas y espíritu de la OI'ganizaci?n en l:'elaci?n con la capacitaci?n. 

2) Las T~cnicas en ellos empleadas las aplica personal es¡ieciali­

zado, o en su defecto, personal de la empresa previanente instruido en -

tales técnicas. 

3) Siguen una secuencia de etapas semejantes: 

a) Buscan evidencias generales. 

b) Wcalizan áre<ls cr!ticas. 

e) nm respuesta a la pregunta: ¿Ei; la capacitación y el adíes~ 

miento la solución indicada? 

d) Especifican las necesidades. 

e) Formulan el plan y buscan la aceptación de las ·autoridades. 

~) Ambos m:xlelos sefialan las necesidades del personal para cicu-­

par otros puestos dentro de la OI'ganfaaci?n, e indican asimisno, las - -
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necesidades que la capacitaci6n puede satisfacer en el personal para ocu­

par otros puestos dentro de la organización. En muchas e!lllresas e instit~ 

ciones la detenninación de necesidades también implica el diagn6stico de­

acciones de capacitación en asuntos de índole cultural, familiar y otros. 

5) La fonnulación del rrodelo es una actividad típica del encargado 

de ·capacitación. Aún en los casos en que un auxiliar o especialista exte,:: 

no lo fonnulara, es su responsabilidad supervisarlo y ajustarlo. 

Diferencias entre el rrodelo participativo y el centralizado. Ambos 

rrodelos existen diferencias de forma y de fon:lo. las más significativas -

son: 

1) En los rrodelos participativos no interviene únicamente la opi-­

ni?n de las al tas autoridades para establecer las necesidades y tonar -­

las decisiones. 

IJ'.ls rrodelos participativos toman en cuenta las expectativas e in-­

quietudes expresadas por los afectados. En los rrodelos centrados en el -­

analista los afectados tienen escasa oportunidad de hacerlo. 

2) IJ'.ls rrodelos centrados en el analista no incluyen técnicas que -

preparen a los afectados para colaborar en la detecci?n de necesidades. -

las técnicas que se aplican son muy espec~icas (observación, análisis -

de puesto, cuestionarios , etc. ) • 

3) En los m:xlelos centrados en .el analista, las técnicas seleccio­

nadas son aplicadas por los especialistas, y la interpretación de los da­

tos así caoo la determinación final, son hechas por ellos nú.SlfOs. 

En los rrodelos participativos las técnicas e instrumentos son 
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manejados indistintamente por los especialistas y por los afectados. 

4) !ns modelos participativos aprovechan los conocimientos y e~ 

riencia de los jefes y sulxm:!inados. Toman en cuenta a quienes viven los 

problem>s. 

Los modelos centrados en el analista con relativa frecuencia sub­

est:imm este aspecto. 

Factores que Intervienen en la Formulación del M:x:lelo. 

Los responsables de planear y llevar a cabo el diagn6stico de las 

necesidades de capacitación, requieren de sensibilidad ¡x¡ra captar la i!! 
fluencia de los variados factores que interviene. En no pocas ocasiones­

el d.iagn6stico y, consiguientemente, el plan de capacitación derivado,.~ 

sulta incompleto o se enfrenta a diversos problem>s originados por fact~ · 

res que no fueron torrados en cuenta. 

Se realizara una !:>.lena detenninación de necesidades si se susten­

. ta en estas cuatro consideraciones: 

a) Conocimiento de las políticas y procesos. 

b) Conocimiento de los factores externos ·que influyen sobre la -­

anpresa. 

c) Conocimiento de las caracter~sticas del personal 'que en ella ,. 

labora. 

d) !X:minio sobre los criterios y técnicas para deternúnar necesi­

dades. 

A continuación ofrecereiws una relación de factores que ayudan al 

responsable a verificar el grado en que han sido torradas en cuenta las -
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cuestiones incluidas no agotan el <málisis. lle acuerdo a las caracterís-

ticas de su organización, 5e pueden ampliar o ajustar. 

l) Marco Normativo. Se caracteriza de acuerdo a los siguientes 

puntos: 

¿Qué leyes o reglamentos afectM a la capacitaci~n en la empresa? 

¿Qué disposiciones o acuerdos sobro capacitaci6n existen entre la 

empresa y el sindicato? 

¿En qué doc1.»1ientos están eJlunciadas las atribuciones del encarga­

do de capacitación? 

2) Estructu:re Orgánica. 

¿Cuál es la estructura de la empresa 7 

¿Existe algún "manual de organización"? 

3) Políticas y Programas, 

l cuáles son los objetivos de la empresa? 

¿Qué políticas sigue? 

¿Qué funciones y objetivos tiene el departamento de capacitación? 

¿Qué actitud manifiestan las autoridades hacia la capacitación de 

los trabajadores? 

4) Cambios Técnicos y Administrativos. 

¿Se esperan cambios administrativos? 

¿Provocarán factores externos cambios en la producción? 

¿Habré ampliaciones? 

¿Requiere de refonnas administrativas y/o técnicas el departarcnto 



37 

de capacitación para cooperar en la realizaci6n de los cambios de la em­

presa?. 

5) Recursos Hummos. 

¿A qué aspira el personal de la empresa? 

¿Existe un censo, inventario o análisis ocupacional del personal? 

lQu~ caractei>ísticas actuales ¡:oseen los trabajadores? 

¿Acusan índices nol1!13.les de rotación, las transferencias, el au-­

senti.sno y la deserción?. ¿En qué áreas? 

¿Existen proble!lCls de reclutamiento y selección de personal? 

6) Productividad. 

¿Están determinados los estándares? 

¿Son controlados los estándares por el personal interro? 

lQUé procesos se efectúan? 

¿Qu~ ti¡:o de tecrología se emplea? 

¿Qué rrequinaria y equi¡:o se están utilizando? 

¿Imparten los proveedores capacitaci?n a los operarios de las ~­

quinas empleadas? 

¿De qué equipo dis¡:one el departamento de capacitaci?n? 

7) Presupuesto. 

¿A c~to asciende el presupuesto manejado por el departamento de 

capacitaci?n? 

¿Cuál es el rronto del presupuesto manejado por las empresa? 

¿Cuáles son las tarifas del personal instructor externo? 
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¿Cuál es el costo promedio de una hora de instrucción? 

8) l'.etodología DNAC. 

¿Se cuenta con las descripciones de puesto? 

¿Se ti ene i1ú onnaci6n sobre ·técnicas específicas para detenninar-­

necesidades? 

¿Se cuenta con personal preparado para efectuar la DNAC? 

A continuaci6n se muestra un cuadro comparativo de algunas técni­

cas de ttíAC, cuyo corocimiento es indispensable para el encargado de Ca­

!)3citaci6n y Adiestramiento. (pág. 38-1) 

D) IDJCACION PERMANENTE Y lA CAPACITACION. 

I. - SISTIMA IDJCATIVO Y EWCACION PERl1AN.ENTE. 

Cabe notar en primer lugar, que la idea de educaci6n permanente -

abarca mucho más que el simple, afán de prolongar el proceso educativo -

durante to:la la vida del lumbre. De hecho la educación pennanente pre-­

tende "abrir" el sistaná educativo "cerrado" actual, en casi todas sus -

dimensiones. 

a) El sistena ooucativo, se caracteriza, en primer lugar por ser­

un sistena "fonnal". Esta fonnalidad se manifiesta, entre otras cosas,­

en la definición estricta de los nlveles educativos y en su inevitable -

secuencia lineal; en la rigurosa definici6n de cada tipo de educación s~ 

~ el público hacia el cual ella se dirige, en la rigidez de los pro~ 

mas y de los contenidos educativos de cada tipo; en la especialización -
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d" funciones de los agentes educativos; maestros, estudiantes, etc. 

b) r:l sistema educativo se caracteri7.a en segun:lo lugar, por su -

estrecha "localizaci6n espacial" en el universo constituido por la soci~ 

dad contemporánea. 

(ESPACIO) Escuela 

Sociedad 
F.clucativa 

Cwgar) 

EWCACION NO FOIUiAL 
(Estructura) 

1 Sistema FornW. I 

Sistema 
Escolar 
Cerrado 

Escolaridad 
(Período de 
la vida) 

(TID!PO) 

F.ducaci6n 
Pennanente 

En nuestras sociedades, la func~ educativa está estrech!nente -

ligada a la insti tuci6n escolar. F.clucar es escolarizar. 

Las otras instituciones sociales, cono la fmlia y la empresa, -

tienden a eximirse de su propia responsabilidad educativa y la transfie-

ren a la escuela. Resulta de lo anterior un divorcio siempre más acen-­

tuado entre la escuela y la sociedad; entre el conocimiento transmitido­

por un canal muy estrecro y la realidad vivida u observada directamente­

ª través de los canales de oomunicaci6n de masa. En todo caso , la respo)! 

sabilidad c.mpartida por muy di versas instituciones. La educación se -­

realiza mejor• cuando se aprovechan al rn.?x-üro todas estas oportunidades y 

cuando se abren al esfuerzo educativo todos los canales de comunicaci6n-

para propiciar el diálogo multilateral y rec~proco, indispensable para -

la renovaci6n pemanente de los esquemas culturales, en la perspectiva -

de la educaci6n pemanente. 

(•) CENAPRO.- Centro Nacional de Productividad. 
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c) Por últ:ino, el sistema educativo actual se caracteriza por ser 

limitado en el tiempo, a un solo período de la vida del lonbre; el de la 

nillez y de la adolescencia. Este período, en el cual se supone que la -

mente del hanbre es más roldeable, ha sido caracte,rizado ernSneamente -­

por ciertas escuelas de psic6logos, corro el más propicio para el aprend_!: 

zaje. Parece foútil subrayar que la respuesta a estas creencias falsas­

constituye el tema misno de la "Educación Permmente". Sin embargo cabe­

i.nsistir en que la a¡;E:l'1.1.m'l del sistema educativo en su "d:imensi6n tem~ 

ral 11
, propuer.1.o por la Educación Perm3l1cnte, no lograría su cometido sin 

una profunda refonna en sus otras dimensiones; sin una "apertura real 11 
-

hacia la "educación no formal", y sin una e>rtensi6n del miSJID sistema a 

todas las instituciones sociales susceptibles de caipartir la función 

educativa. 

II. - NJ:CJ:sm1w DE U\ WJCACJON PERMANEtll'L. 

/U querer encon:tn>r las razones del renovado interés actual por -

la .Educaci?n Permanente, uno cae rápidamente en la em1neraci6n de una S.!!, 

rie de factores, a .menudo repetitivos y convergentes todos hacia un mis­

m:> fenóioono. Se mencionan la tremenda acunulación de conocimientos, ca-­

racterística de nuestra ~poca, y causa directa al .. misoo tiempo de la ex­

plosión de los progrunas escolares y de la e>rtensión de los estudios. Se 

evoca al divoI'Cio creciente entre la educación teórica y las exigencias­

de la folm3ción práctica. La verdad es que, todo lo anterior es la exp~ 

sión del fenómeno generalizado a escala mundial, de la tremenda acelera­

ción y acumulación del CAl1BJO de la educación. 
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I. - CMBIOS DE NECESIDAD DE LA EWCACION PE!lMANWl'E ( •) 

Cambios 

Tronsmfoión Repttición Repetición 
de modelo de rrodelo de modelo 

Patrones de Patrones de Patrones de 
Conducta Conducta Conducta 

1930 1940 1950 

II.- ACELERACION Y LA CUlMINACION DE LJJS C/<MBIOS DE LA EWCACION 

Cambios 

Proceso 
e trans 

forll'ii---=-
ción 

1950 

Proceso 
de trans 
forna--:: 
ción 

~ 
~ 

Proceso 

l~'ºI de trans 
forna--:: 
ción 

171 Patr6n -
de Conduc 
ta 

I 

1960 

Patr6n 
de con 
ducta-
III 

Patr6n -
de conduc 
ta 

II 

1 

(•) CENAPRO.· Centro Nacional de Productividad. 



La educación pcxlía ser concebida todavía corro simple tronsmisión­

de esquemas o rrodelos, susceptibles de representar fenómenos relativame!! 

te estables. Sin embargo, la aceleración y la acumulación de los cambios, 

invalidaron rápidairente este tipo de educación. Entre el descubrimiento 

científico y su aplicación industrial, el lapso medio es ahora de 5 a 10 

años y la duración de vida de algunas innovaciones no pasa de 15 años. 

En estas circunstancias, la educación no puede consistir ya en la 

simple tnmsmisión de información, cuyo contenido se hace rápidamente 

obsoleto. La Educación necesariamente vuelve a adquirir las caracterÍS·· 

ticas de la verdadera FORMACION, Lo importante no es la capacidad de aE_i 

mi.lar m:xlelos y de volver a repetir ciertos patrones de conducta (adies­

tramiento) , sino ms bien la capacidad de transformar modelos a cada mo­

mento y de crear nuevos modelos que generen nuevos patrones de conducta 

acordes con las nuevas circunstancias. 

lo esencial de la educación es pues, "aprender a aprenderº, es -­

decir despertar: 

a)_ La capacidad de informarse, por medio de los libros que ~s­

miten la culturo establecida y codificada y, con renovado interes, por -

medio de la observación de la realidad del medio ambiente. 

b) la capacidad creativa: generadora de nuevos modelos, rrás adap­

tados a las nuevas circunstancias. 

c) La capacidad de canunicarse: En forma multilateral y recíproca 

(dial'?gica), de difundir a los demás y de intercambiar para compartir -­

con los demás, los nuevos modelos elaborados. El dominar la comunicación 

del pensamiento y del lenguaje. 
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"Aprender es de todas las <1ctividades hunanas la que menos requi~ 

re de manipulación exterior. La mayor parte del saber• que se adquiere -­

!Ms bien es el resultado de una participación no obstaculizada dentro de 

un contexto significativo". 

III. - LO QUE NO ES !A ElJJCACION PERW.NINI'E. 

a) la educación pen10llente no puede ser concebida tampoco ccm:> -­

una simple escolaridad prolongada, tampoco ha de concebirse cono una es­

pecie de "servicio después de ventas" que es característica a menudo de­

los cursos de recupereción o de actualización proporcionados por las in~ 

tituciones educativas, a través de sus departamentos de extensión. Cabe 

recordar pues que la educación es un proceso de adaptación del individuo 

al mundo en el cual vive; si el mundo está en evolución constante, el -­

prcceso debe ser contfuuo. Subsiste pues, la "necesidad de rrorganizar­

completamente el sistema de enseñanza y los procesos educativos sobre la 

base de una educación pennanente que se proponga enfrentar la evolución­

dinámica Jl'ás que proporcionar conocimientos tradicionales". 

b) Finalmente la Educaci~n Permanente no puede ser confundida con 

la educación para adultos, concebida cono una especie de "escuela - - -

parelela". 

Asimisno, "la educación de adultos no puede considerarse cono un­

lujo reservado a algunos individuos excepcionales y aislados, en una in~ 

titución que dirija su interés exclusivamente a un breve período de la -

edad adulta; sino por el contrario, cono una necesidad pemanente, un -­

elemento de la ciudadan~a que es insepél!'able de otros y por consecuencia, 

debe ser universal y extenderse a lo largo de toda la vida". 



IV. - PRINCIPIOS BASICOS DE !A EWCACION PEHMANINl'E. 

La "f..ducaci6n Penranente" es un nuevo enfoque para la realizaci6n 

del proceso educativo, que pretende integrar y poner a disposici6n de :i!}_ 

dividuos y de grupos, los elementos necesarios para asegurar su foma--­

ci6n durante toda la vida, y organizado en fonia tal que les penni ta ad­

quirir en fonia continua, los conocUnientos y las aptitudes que contri~ 

yan a su foniación personal y al desarrollo social. Este nuevo enfoque­

se traduce en un conjunto de pl'incipios que implican cambios correlati-­

vos en el sistema educativo tradicional, siendo los más importantes los­

siguientes: 

a) El proceso educativo fundamental es el aprendizaje. 

b) El aprendizaje es ante todo responsabilidad del propio indivi­

duo, lo cual reduce seriamente el enfoque paternalista de la educaci6n -

tradicional. 

c) El individuo debe ejercer la responsabilidad de su propia edu­

cación durante toda su vida, recibida solamente dunmte un período y vá­

lida para toda la vida. 

d) La sociedad debe proporcionar, lo más pronto posible, la capa­

cidad de aprendizaje necesaria para poder realizar este proceso en fonia 

continua. 

e) El aprendizaje personal se realiza mejor por rredio de la comu­

nicaci6n social, de la difusión y del diálogo, que aseguran a la vez la­

rnul tilateralidad y la reciprocidad del proceso de comunicaci6n. 

f) La educación perlll31lente es un proceso susceptible de realiUJE 

se, en mÚltiples lugares y en muy diversos mementos, en la sociedad. - -
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La sociedad educativa es el ''medio educativo" por excelencia, donde las -

instituciones que participan de la función educativa deben multiplicar -­

las oportunidades de aprendizaje y proporcionar, a individuos y grupos, -

en fonna continua, los medios necesarios para la realización de un proce­

so educativo pernanente. Esto Últim:> consagra la desaparición del l!l'.lIJOP9_ 

lio tradicional. 

V. - IMPLICACIONES PARA L'\ CAPACITACION Ul ll'1PRESAS FUBLICAS. 

La Educaci~n PenMnente, en cuanto a la Capacitación en la Admini2_ 

troción Nblica, se caracteriza por lo siguiente: 

a) fu primer lugar el enfoque de la D:lucación PenMnente nos obli­

ga a redefinir el papel de las administraciones, de los organisroos y de -

las empresas ~licas, dentro de la sociedad educativa. 

La familia rural tradicional tenía al misrrD t:iem¡x> el papel de w1.! 
dad de producci~n y el de medio educativo. ú:ls objetivos de praroci6n -­

personal del individuo converg~ hacia los objetivos del desarrollo y -­

del bienestar social. La ere de la producci6n en masa v.ioo a romper.este 

precario equilibrio, especializando en sus 'funciones :respectivas la escu; 

la y el rredio de trabajo. Sin embargo, las grames enpresas 'públicas si­

guieron asumiendo ciertas funciones de capacitac~ para el trabajo, en -

particular en lo que se refiere a los aspectos p~cticos y t~cnicos del · -

miSl!l'.l y sobre todo, !>'I!'ª la realizaci6n del trabajo mmual a nivel de o~ 

rerios. 

Se dej~ para la escuela la responsabilidad de la enseñanza teórica 

(escuelas técnicas) y la preparación de ejecutivos de nivel superior - -
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Cunlversidades). En realidad, la Educaci6n Permanente en la sociedad ed.!!_ 

cativa, en las grandes empresas y los organisnos públicos, por su impor­

tancia social, estarán llilll'ddos a astmtl.r cada días más una participaci6n 

creciente en el esfuerzo educativo. Participaci6n que vaya mucho más allá 

de la capaci taci6n acostumbrada. De hech:J recordemos que , en la perspec­

tiva de la desescolarizaci6n las escuelas jugarán un papel siempre 11és­

reducido, aunque fundamental para el desarrollo básico de la fonraci6n. 

- la participaci6n de las empresas públicas en la perspectiva de­

la educaci6n penranente se fundamenta nés bien en una profunda redistri­

buci6n de los contenidos educativos; hay ciertas cosas que se aprenden -

mejor haciéndose que leyéndose en un libro. 

las empresas y organismos del sector pCiblico debe~ pues , orgaaj,_ 

zar experiencias educativas enteramente nuevas e integradas a la fonna-­

ci6n académica, en colaboraci6n estrecha con las escuelas y a menudo sin 

ellas. 

- Más que todo, las empresas públicas deberán multiplicar las ex­

periencias educativas destinadas no solamente a sus miembros ( capaci.ta-­

ci?n realizada en una perspectiva egoísta de aumento de eficiencia) , si­

oo nés bien, para cualquier miembro de la sociedad. 

- las empresas y los organismos públicos deben orientar su capaci:_ 

taci6n hacia una nústica del servicio al pCiblico que alcance no solamen:.. 

te a sus propios empleados, sino que desarrolle su sentido de responsabi:_ 

lidad, proyectando esta nueva inégen del servidor público y agilizando -

las relaciones entre los que proporcionan estos servicios y los usuarios. 

b) El enfoque de la capacitaci6n, en las empresas y organisnos --



pÚblicoG, es susceptible de m:xlificarse profundamente bajo las presiones 

conjuntas de la Educación Pennanente y de las nuevas orientaciones del -

!JeSillTOllo Organizacional y de la Administración por Objetivos. 

El Desarrollo Organizacional es fundamentalmente una "filosofía -

nueva" de la organización que implica, a la vez, una orientación global-

en el análisis de los problemas de la organización ( en la perspectiva -

de la teoría de los sistemas) y un conjunto de procedimientos nuevos. 

En términos generales, los cambios introducidos bajo la etiqueta­

del Desarrollo Organizacional afectan al oonjunto de la organización. -­

Ellos tieriden hacia una nayor oonsideración del elemento hunano, de la -

persona y del grupo,. y buscan asegurar una mejor participaci?n del pers~ 

nal para el logro de objetivos personales y sociales canpartidos; Las fi_ 

nalidades del verdadero "Desarrollo de Recursos . lflmianos" son idénticas a 

las de la Educaci6n Penranente: Pennitir el más amplio desarrollo' de to­

dos los potenciales de la personalidad hunana, y el máxirro desarrollo 5!:! 

cial¡ darle la oportunidad al empleado, de ser más en un ámbito social -

en oonstante cambio, y para ello de "Aprender a Ser"; ofrecerle oportuJli 

dades 6ptinas de permanencia dinámica, es decir de praroci6n dentro de -

la organizaci?n. los programas de capacitaci6n d~ abrirse cada día­

más hacia nuevos contenidos educativos¡ no oon el af~ de proporcionar -

un barniz de cultura adicional, sino~ bien en la perspectiva de una -

"fomaci6n general" amplia del personal. 

c) Por últirro, es en el aspecto de los métodos y de las técnicas­

de capacitación, donde los principios de la Educaci6n Penranente están -

llanadas a producir cambios profundos y beneficiosos. En la perspectiva 
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del aprendizaje personal generalizado, los sistemas de capacitación basa­

dos en la enseñanza tradicional en "cursillos" resultan ser perfectamente 

obsoletos. Además son muy cortos cuando se trata de grandes grupos de ed~ 

candas. Por lo que parece profurdamente injusto pedir a un obrero o em--­

pleado que acaba de cumplir con 8 roras de trabajo que welva a sentarse­

en las bancas de una escuelita durante tres o cuatro roras nás. Por nás -

intensa que sea su notivaci6n, el cansancio le impedirá muy rápidaroonte -

dedicar esfuerzos a estas tareas adicionales. lo ideal sería poder - - -

proveerle de los medios de aprerrlizaje que le permitan realizar experien­

cias educativas en forne autónara, en el rromento que él escoja. Los ele-­

mentas básicos educativos se complementarán adecuadammte con el entrena­

miento en el puesto supervisado y tutorado. 

los educandos fijar~an sus propios objetivos de aprendizaje de - -

acuerdo con su tutor lo cual implicaría un profundo cambio en las relaci~ 

nes de jefes a subordinados, lo que se pretende en definitiva es que, al 

contrario de lo que generalmente ocurre en administraciones públicas, el­

jefe se convierte en un "educador pernenente", deseoso de comunicar·su ~ 

ber y de encauzar el aprendizaje de sus subordinados. 

En este sentido la capacitación para la captación debe orientarse­

con preferencia hacia los cuadros de jefos y supervisores con miras a - -

hacerles adquirir esta calidad de tutores, indispensable para la realiza­

ci~n de la educación periranente en las empresas. finalmente y en particu­

lar, a nivel de ejecutivos la capacitación debería descansar con prefere~ 

cía en la dinámica de grupo y en los estudios de "casos reales" cuya - -
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temática se relacione con la misma organización de donde ellos provienen. 

E) PERSPECTIVAS LEGALES EN MATERIA DE CAPACITACION. 

CAPACITACION DEL SECTOR PUBLICO. 

S:lbre el marco jurídico de la capaci taci6n en el sector púhlico se 

puede decir que fol:ma parte de los esfuerzos pernanentes que los regíme-­

nes gubernamentales de nuestro país han llevado a cabo para m:xlemizar y 

agilizar la funci6n administrativa. El marco jurídico est~ apoyado en el­

Artículo 123 Constitucional en su Apartado B, fracciones VII y VIII al -­

disponer que 1el Estado organi~ escuelas de administraci?n púhlica y -

que los trabajadores ad~s de J11:1ntener su aptitud profesional, podrán o~ 

tener ascensos confonne al escalaf?n en base a aptitudes y antig1;ledad. 

Para este sector púhlico, se le di? la orientaci6n ~s .irop:¡rtante­

desde el inicio del régimen del Presidente ~zara ~enas en 1934, al -­

roscar crear un grupo de trabajadores organizados y responsabilizados, -­

con prepara.ci?n, eficacia, rapidez y honestidad para adoptar y atender -­

los negocios púhlicos, ~s tarde, en 1938, él misrro se anticiP? a los ac­

·tuales programas de refonna administrativa al advertir que los empleados­

del servicio p~lico podrían implicar con el tiempo un obst~culo a la - -

innovaci?n de los procedimientos técnicos del servicio, logrando consti-:­

tuir una 1113.sa conservadora y de resistencia si no se procunilia mantener -

presta su habilidad para la intervención de permanentes sisteiras que sim­

plificaran e hicieren expedito las funciones encanendada. Y es así corro -

el 5 de diciembre del miSl!D año de 1938, se expide el primer estatuto de­

los servidores públicos, señalando entre otros, la obligaci6n de los 
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Poderes de la Unión de establecer académias a las que pudieran ccncurrir 

voluntariaroonte los trabajadores para rrejorar su preparaci6n técnica. -­

También rrerece especial señalanúento el que haya exigido para el ascen­

so escalafonario además de la eficiencia de los candidatos, su posición­

idcológica, ccn ellos se sentaron las 2 bases del sistema de capacita--­

ción del peroona:ii públicc ¡ la eficiencia o sea los ccnocimientos y apti­

tudes necesarias para el desempeño del puesto y la postura ideológica, o 

sea la identificación del treba.jador con las tesis políticas sustentadas 

por el gobierno del que forna parte. Posteriormente el 30 de diciembre -

de 1947 se promulga la Ley de Pensiones Civiles, la que fue derogada con 

la creación del I. S. S. S. T .E. y ccn ello una nueva Ley el 28 de diciembre 

de 1959, organisno que debe prorrover la capacitación administrativa y -­

realiwr la pronoción y ooordinaci?n ante las distintas dependenc~as del 

gobierno federal y de descentralizadas. 

Esta acción se ve actualizada y robustecida rrediante Acuerdos ~ 

sidenciales de enero y febrero de 1971 que dieron origen a la creación -

de la Comisión Interna de Administración (CIDA) , las Unidades de Organi­

zación y Métodos (lXlM) y las Unidades de Programación. Posteriormente, -

en diciembre de 1972 se crea la Comisión de Recursos Humaoos del Gobier-

no Federal, que en el aro de 1974 hace un censo de sus recursos que le -

permitiría obtener el número de empleados, ubicaci?n y su calificación ~ 

por aptitudes y preparaci6n y así poder realizar programas de capacita-­

ción en cada una de las entidades públicas ccn participación de las Se­

cretarías de Educación Pública, del Trabajo y Previsión Social, del - -

I. S.S.S. T. E. y del Sindicato de la dependencia respectiva. Actualmente - . 



el avance ecxm6miro de nuestro país, el crecimiento demográfioo e insti­

tucional, no permite de ninguna manera que rontinúe siendo manejado con 

los sistemas establecidos y es así, que a partir del lo. de diciembre de 

1976, al inicio del régimen actual, se ha iniciado un prograna integral­

dc Refonna Administrativa, pero querenos dejar asentado que ha sido rose 

muy importante s~ implantaci6n al servidor público, a quien se ha busca­

do proporcionarle los conocimientos necesarios y concientizarlo para que 

resp:mda con eficiencia, sentido del deber y ron lealtad a la confianza­

que se ha depositado en él dentro de un equipo de trabajo, se ha buscado 

en primer lugar que est~ capacitado para cumplir ·su tarea y en segundo -

lugar, convencido que de ·su Cl.lllplimiento , depende, al menos en parte , el 

éxito de los programas vinculados con los objetivos generales del Estado 

Mexicano, se ha buscado generar en él aptitudes y conductas de colabora­

ci?n y apoyo a las Pol~ticas gubernamentales, se ha buscado proc~le -

mejoramiento en sus habilidades t~cnicas espec~icas, pero sin descuidar 

de ninguna manera el darle una fonnaci?n profesional que le desenvuelva­

caro ser hummo y ccm:i encargado de una funci6n de interés general que -

tenga una actitud crítica frente a su administración, pero esta cr~tica­

debe ser en favor de su administraci?n, y no en contra de ella, esto es, 

una crítica constructiva y de acci6n compartida. 

El desarrollo nacional en lo econ6mi.co, social y cu1 tural del 

país son las metas de esta refonna administrativa, la capacitación y fo!'. 

maci6n profesional del servidor público es el mejor de sus instrtnnentos, 

quien participa consciente de su responsabilidad para lograr los altos -

niveles del bienestar mexicano. 
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CAPACrrACION Y FORMACION PROFESIONAL 111 LAS rnFRESAS. 

Nos referiremos a las disposiciones jurídicas vigentes en 11l'lteria-

de reglamentación de la formación profesional en la empresa y el estable­

cimiento de sisterras de capacitación, haciendo una brnve reseña histórica. 

lli M~ioo, las primeras actividades tendientes hacia la educación-

de los trabajadores son atribuidas al ideólogo del movimiento social en -

México, Ricaroo flores Magón, cuyos conceptos aparecieron fundamentalmen­

te en el periooico "Regeneración" en el año de 1900 y fue pennanente has­

ta su muerte. Posterionnente, en 1912 surgió la Casa del Obrero Mundial -

quien contó oon la colaboración de eminentes intelectuales, entre ellos -

el Lic. Isidro Fabela. En 1916 al desaparecer la Casa del Obrero Mundial­

fue creada la Confederación Regional Obrera Mexicana (CROM), cuyos inten­

tos de robustecer la educación obrera no llegaron a manifestarse pl~ 

te. Ahora, si tomalJOs la Constitución de 1917, en primer término está el­

Artículo 3o. Constitucional que tipifica en fonna general la educación, -

cóno debe ser, quien la puede impartir y sus reglamentos generales. 

Después tene."os el 123 en su Apartado A en las fracciones XII que­

obliga a toda negociación situada fuera de las poblaciones urbanas a est~ 

blecer escuelas y derrás servicios necesarios a la comunidad y la fracción 

XXI que señala la CXJmpetencia de las autoridades laboreles federales par>a 

hacer cumpl:ir las obligaciones que en materia educativa corl'esponde a los 

patrones. También tenenos la Ley Federal del Trab3jo en su Art~culo 7o. -

que se refiern a la obligaci-?n solidaria del patrón y los trabajadorns -­

. extranjeros de capacitar trabajadores mexicanos en la especialidad de que 

se trate. 
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El Artículo 9o. al señalar que el salario mínino debe ser sufj, 

ciente para proveer de la educaci6n obligatoria a los hijos de un jefe -

de familia. 

El Artículo 132 en sus fracciones I, XI, XII, XIV y XV hace re­

ferencias sobre la educaci6n y capacitaci6n; en el Artículo 180 fracci6n 

III indica las facilidades para los menores de 16 años, el Artículo 283 

fracci6n VII que obliga a fomentar la alfabetizaci6n entre los trabajacJe. 

res del campo y familia y el 337 fracci6n III para los trabajadores do-­

mésticos cooperar para su instrucci6n general. 

Ahora p0r su importancia cabe mencionar el Artículo 132 frac--­

ci6n XV cuyo texto señala la obligaci6n de los patrones a organizar per­

mmenterrente o peri6dicamente cursos o enseñanzas de capacitaci6n profe­

sional o de adiestramiento para sus trabajadores, según planes y progra­

mas de común acuerdo empresa y sindicato o trabajadores, cuya ejecuci6n­

serán vigiladas por la Secretaría del Trabajo y Previsi6n Social. 

El gobierno de la República ha estado consciente de apoyar los­

programas de capacitaci6n y de formaci6n profesional que trae consigo ~ 

neficios a la colectividad y a la empresa y algunos de los centros de ~ 

pacitaci6n dependientes de instituciones oficiales y semioficiales son -

los siguientes: 

a) 1A SECRCTARIA DE HACilliJ}'\.- A través de la Escuela de Vistas 

Aduanales. 

b) SECREl'ARIA DE CXJMUNICACIONES Y TRANSPORTES. - Por medio de la 

Escuela de Teleo:imunicaciones y la Escuela de Policía de Ca­

minos. 
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el SECRLTARIA DE Er!JC.•.CION PUBLICA. - A través de 33 Centros de -

Acción Educativa, 14 (CECATI) Centros de Capacitación Técnica 

Industrial, 40 (ETll Escuela Técnica Industrial. 

dl StCRJ::l'ARIA DE SALVBRlDW Y ASIS'IUICIA.- 15 Centros de Bienes­

tar Social. 

e) DEPARI'AMEITTO DEL DISTRITO FEDERAL.- 10 Centros FeiOOniles del-

Trabajo. 

f) I. M. S • S. - 2 4 Centros da Seguridad Social para el Bienestar ~ 

cial. 

g) LA SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL. - Cuenta con - -

(ARMO) Servicio Nacional de Adiestramiento Rápido de la Mmo­

de Obra en la Industria. 

h) CENAPRO. Centro Nacional de Productividad. Dirección General-

de Fonración Profesional y otras ~s de ella. 

Además existen Institutos de r.ducación Obrera dependientes de la 

C'IM en casi todas las capitales de los Estados de la República. También -

~y centros de capacitación cuyo funcionamiento depende de otras orglllli~ 

cienes sindicales tales caro el Taller Escuela de Artes Gráficas, el Ins­

tituto de la Industria A7.ucarera, el Centro de Capacitación de la C.F .E., 

el de la Industria Hotelere. y el de la Industria Petro-Carboquímica y - -

otros. 

POLITICA LABORAL DEL RillIMEN. 

la pol~tica laboral está en forma clara apoyada en logros que -­

pretenden que searros un país construido en la legalidad, la paz, y en la-
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justicia, (sobre todo en una justicia social), Logrando un desarrollo -­

ccm¡x¡rtido, de la riqueza, la cultura, la salud y la segll!'idad. 

Padecerros serias dificultades econánicas ¡ nuestro desmedido c~ 

cimiento demográfico impide, muchas de las soluciones que se intentan. -

Sin embargo deberos admitir la realidad pare descubrir qué podemos hacer 

para lograr que los fines nacionales se transformen en program'ls facti--;­

bles, en acciones realizables y concretas. Si nos apoyarros en la premisa 

de entender la productividad corro la capacitación para el trabajo, oo s§. 

lo significa el aprovechamiento racional de los recursos y acelerar el -

crecimiento de la producci6n o darle mayor eficacia a la actividad econ§_ 

mica, siro que es la anronización de los factores que intervienen en el­

desarrollo social, econánioo y polítioo de un país, A través de buscar -

mecanismos de justa distribución social, destacando la creación de opor­

tunidades de empleo productivo para la población en general, la conquis­

ta de mejores oportunidades para el progreso individual y el conjunto ~ 

cial , el logro de vida en aspectos tales corro nutrición, salud y vi vien­

da; la reducción de las enormes desigualdades sociales existentes¡ ~se!l!! 

rar que el empleo se realice en condiciones adecuadas, tanto en materia­

de salarios, de seeuridad personal caro de higiene y recreación¡ organi­

zarse para una ccncientización de responsabilidad com¡x¡rtida y encauzar­

las decisiones individuales para mejores resultados de la colectividad; 

La solución del problana, obliga a marcar prioridades y se--­

cuencias que en este caso repercuten en el bienestar social y es así co­

mo se hm adaptado 5 rubros prioritarios: 

¿ 



lo. - Pn:rrover las oportwU.dades de empleo. 

2o.- Elevar la productividad. 
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3o. - Mejorar los niveles de bienestar de los trabajadores y de -

sus familias. 

1lo.- Pronover la justicia en las relaciones laborales y 

So.- Desarrollar y fortalecer' las autoridades e Instituciones de 

la política laboral y del bienestar social. 

la Secretaría del Trabajo contenpla 3 progranas en esta área: 

1. - Diseño y establecimiento del Sisteira Nacional de Formaci6n -

Profesional, en coordinaci6n con la S.E.P. 

2. - Fomento del Cooperativisrro y prom:>ci6n de la organizaci6n 65?_ 

cial para el traba.jo y 

3.- Pranoci?n de proyectos espec~ficos de productividad., 

En cada uro de estos progranas en relaci?n al Sistena Nacional -

de Formaci6n Profesional deberlos buscar: 

1. - Capacitaci6n para y en el trabajo. Aq~ deberlos tararlo cono 

un proceso que permite preparar y adaptar al individuo para que ejerza -

un enpleo, inicial o no, en una rama de la actividad eco~ca. En este -

caso se puede ~ir en las escuelas o instituciones especiales, y en -

los centros de trabajo o períodos de pr:ícticas o bien una canbinaci?n de­

ambas. LJ:i más efectivo es establecer la Escuela-Dnpresa que ha dado resll! 

tados muy importantes¡ y en el sector agropecuario las granjas-escuela. 

20.- Formaci?n de cuadros dirigentes sindicales y gerenciales. 

Jo.- Certificaci?n de la calificaci?n para el trabajo, en este -

caso mediante pruebas o e~enes ¡ lo que dará mayor confiabilidad y - - -
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seguridad en la responsabilidad que se le asigne , tal es el resultado tan 

favorable en el caso de los soldadores. 

4o.- lliucaci6n abierta en el trabajo. formar e impulsar la f~ 

ci6n profesional a través de este Sistema, que tiene entre otras ventajas 

la de quien la recibe lo hace poI' voluntad y responsabilidad y además ªY!! 

da a I'eSOlVSI' el grave problema de la falta de instalaciones y profesora­

do , de esta manen> se logra uniformidad en la enseñanza. 

So. - Investigaci6n de la formaci6n profesional r<eqUSI'ida poI' el­

Sistema Productivo. 

6o.- Normativo de la formaci?n profesional. 

Respecto al fanento del oooperativisnn se propone: 

lo. - ElaboroI' el d.irectoI'io de los OI'ganismos y entidades que -­

pueden participar en programas de prorrcción econánica, apoyo financiero y 

oomercialización. 

2o. - Realiza!' estudios de IOOI'CadO para detenninar las ofertas y­

las dem311das . 

3o. - Localizar las sociedades productoI'aS y consumidoI'aS poI' zo­

ras y regiones de acueI'do a su :rana de actividad, y 

4o. - AsesoroI" en la constitución y la OI'ganizaci6n de sociedades 

La Dirección Gen8I'al de Fomento Cooperativo. y OI'ganizaci6n So--.­

cial que pertenec~a a la S E e O F I N ( •) está dentro de la oI'gani­

zación de la SeCI'etaI'ía del Trabajo, poI' lo que estamos en la mejor dis~ 

sición de asesoroI' en este renglón, pues es indudable los beneficios que­

representa este sistema integrado desde un principio de acueI'do con lo --

(•) ~ecretaria de Comercio y Fomento Industrial. 



58 

establecido, a la fecha se están pranoviendo en los grandes centros de -­

trabajo las cooperativas de consumo. 

Por úl tiiro, lo relativo a la proiroción de proyectos específicos­

de productividad, aquí es muy importante el pranover que en la remisión -

de la:; contrataciones colectivas y ley de contratos, exista el compromiso 

entre los factorys de la producción para elevar la productividad y la di!!_ 

tribuci6n equitativa de los beneficios que produzcan, así ccm:> eutablecer 

sisteras de capacitaci6n. Alentar la fornación de equipos de trabajo por­

rarna industrial . 

Fanentar el mejoramiento de las condiciones físicas y ambienta-­

les de los Centros de Trabajo, fortaleciendo las comisiones mixtas de Se­

guridad e Higiene. 

F) REALI!lAD Y NECESIDADES DE lA CAPACITACION EN MEXICO. 

La realidad de la capacitaci.?n y el desarrollo en México, se ba­

sa en la baja productividad dentro de las industrias pequeña y rrediana, -

originando la enajenaci?n total de la fuerza de trabajo. 

En nuestro ~s por lo general o se investiga, o se oane, por -­

tanto, la investigaci?n realizada por especialistas para crear enfoques,­

~todos y t~cnicas congruentes con nuestra realidad, es lenta y escasa .. 

Nos referilros a la investigación previa que resulta indispensa-.:. 

ble para detectar las verdaderas necesidades de capacitación de una emp~ 

sa, jerarquizar las por prioridades debido a su importancia o urgencia, -­

decidir sobre las técnicas, métodos y enfoques que requieren cada una pa­

ra su resoluci6n ver cuál sería el trabajo previo que podr~an hacer a los 
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diversos niveles los ejecutivos, para inducir a sus grupos a participar -

en un proceso de capaci taci6n y desarrollo, llarrar a especialistas exter­

nos para que sometan sus programas y realizaI> ajustes de sus objetivos de 

enseñanza/aprendizaje para que sean congruentes con las necesidades dete~ 

tadas, selecccionar a los que oonvenzan por su capacidad y actitudes, ob-

tener y preparar todos los materiales adicionales que serán requeridos ~ 

ro cumplir con el programa y hasta entonces enunciar ¡Tenem:is un progrena 

de Capacitación! Trístemente, muy pocas empresas en Héxioo enfocan así --

sus programas de capacitaci6n. 

La mayoría de nuestras empresas dicen tener un programa de capa-

ci taci6n, cuando envían a unos cuantos elegidos a cursos externos o cuan­

do dan algunos cursos sin "ton ni son", para que el personal piense que -

la anpresa está interesada en su capacitaci6n y desarrollo. Huchas. veces­

han dado =os para secretaria y acaban dando uno, para ejecutivos des--

pués de captar el problema real , 

FJ. problema es que algunos especialistas del campo, le dan al -­

cliente lo que les piden, sin cuestionar su solicitud y después resulta -

que la capacitación, no sirve para resolver problemas y aumentar la pro-­

ductividad, cuando en realidad lo que falló, fueron los pasos previos y -

la ética de un profesional. Otro problema que teneros en México, es la -­

ubicaci6n del responsable de la capacitación y el desarrollo, dentro del­

organigrama empresarial. Por lo general, está colocado muy abajo dentro -

de la escala ejecutiva, cuando la ubicación más indicada sería reportánd~ 

se al gerente general. A este pobre ser, por lo general, le ordenan lo -­

que tiene que hacer y le dán poca oportunidad para sugerir, investigar y 

crear. 
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Esto es indicativo de la poca importancia que se le da a la fun­

c.i.6n de hacer capaces y desarrollar a las personas, en nuestro país sulxl! 

sarrollado e improductivo. En las empresas se han olvidado, que así caro­

la funci6n de la contabilidad es ser un espejo de los recursos materiales 

del presente y un relator del pasado en los aciertos y errores, la fun--­

ci6n de la capacitaci6n es ser un espejo de las actitudes y conductas de­

las personas en el presente y un estímulo para el desarrollo de las pers~ 

nas y, cx:iro consecuencia de las empresas mismas, en el futuro. 

Otra realidad de la capaci taci6n y el desarrollo de las empresas 

en México, es que apenas están un po...-o mejor, que la educaci6n en las es­

cuelas y wúversidades del país. Se carecen de medi?s didácticos eficien­

tes y hay una gran escasez de personas capacitadas para realizar la fun-­

ci6n. lDs «Scasos medios didácticos de que disponeiws, los enfciques , mét~ 

dos y técnicas; as~ caro los conceptos y actitudes de los especialistas,­

fueron creados en países con un contexto psico-socio-cultural y econánico, 

diverso al nuestro. Por ~sto, much:ls de ·nuestros intentos de capacitaci?n 

y desarrollo , son de resultados mediocres , cuando no , francamente de,.tru~ 

ti vos. Cono pasó con la adninistraci6n por objetivos , que durante muero -

tiempo produjo más fracasos que ~xi tos en empresas mexicanas, hasta que a 

través de golpes, cuidadoso estudio, investigaci6n y nodificaci?n de las­

estrategias y nodelos de intervenci?n, ha empezado a producir buenos re~­

sul tados en algunas empresas. 

Cuando compramos esta filosof~a de enfoque de la administraci6n­

por objetivos, no est~s conscientes de la necesidad de crear un clina 

de confianza y comunicaci6n antes de introducirla, ni sab~s que a - --
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nuestros pÚblicos, históricamente Jll3flipulados y ag1"'edidos por autoridades 

dcfonnadas en sus rogares, sus escuelas y trabajos, había que reeducarlos 

para ser libres, independientes , ni sabíarros que a las autoridades pater­

nalistas y cast:rontes había que darles un nuevo concepto de autoridad, el 

de autor, creador, canpartidor y social. Sólo sabi'.airos que había que se-­

gu:U' la rroda para estar "al día" porque si no, nuestros clientes ros con­

siderarían atrasados. 

También sucede que adquir:itros libros o asistinos a seminarios ~ 

ra nantenerros actualiz.ados y lo que recibinos es mucha casuísta y poca -

metodología, o sea "mu® ruido y pocas nueces". Los casos son de canpa­

Mas diversas en tawafo, estructura y gt'aOO de desarrollo de las nuestras 

y los personajes que retratan en los casos, también son diversos. No es -

lo miSJro un técnico carpintero en E.U.A. dotado de todo tipo de "'}uipo, -

que un "n'<!estro" mexicano oon ¡xico equipo,. poca preparación, mucha deseo_!! 

fianza de la autoridad, aunque sea dotado de talento natural y una gran -

destreza lM!lual, creatividad y habilidad artesanal. 

El aplicar los enfoques respaldados por casos oorro el anterior y 

sin una metodología que cuardo menos podr~ ser v~ida, ros estrellairos y 

ros consideramos poca cosa y min:imizairos aaeires a nuestras anpresas y ~ 

sonal nacional, sin ponernos a pensar que tan sólo sorros diversos, oon -­

necesidades di versas y con recursos di versos y ooj o nin~ ooncepto , so-­

mos inferiores. Estas y otras cosas han gestado en el mexicano, una ten-­

dencia de auto-minimización. Nos sent:iJros incanpetentes y nos derrotairos­

antes de iniciar la lucha por la capacitaci?n y el desarrollo. 



CAPITULO III.- METODOLOGIA DE LA CAPACITACION 

DEL CALCULO, COSTO - BENEFICIO. 



A). - ME:l'OOOl.ÍJGIA PAAA EL C/\ICULJ) DEL romo - BrnEFICIO 'i 

ANALISIS DEL cosro - EFICIENCIA EN lA CAPACITACION. 

I.- Cálculo del costo-beneficio de la capacitación. 
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La relación rosto-beneficio es un método de investigación que -

pennite establecer la conveniencia de proyectos, considerando sus dife-­

rentes clases de efectos y futuras re¡ier<:Usiones, dentro del cálculo. Es 

decir, es la relación de los costos en que se incurre en un período de -

tiempo "n" y los beneficios percil>idos en un período ''m" (n~m). 

cio son: 

S::m <Xmdiciones para el cálculo de la relación costo-beneficio: 

a} Que los rostos y los beneficios se p.1edan medir en unidades­

ccmparables, en este caso, en términos 11Xl!letarios. 

b) Que se establezca un período cu.mio la acción de la capacit~ 

ción sea pennanente, a fin de medir tanto los costos que OC)! 

rrieron en ese lapso caro los beneficios resultantes en el -

miSnD. 

ú:ls pasos a seguir para el c?lculo de la relación costo benefi-

I. I. Cálculo del costo total. 

I. 2 • Cálculo del beneficio total 

I.3. Establecimiento de la relación entre oostos y beneficios -

totales. 
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I.1. Cálculo del costo total. 

In el oálculo del costo total es de suma importancia tener pre­

sente que los precios no permanecen estables durente la realizaci6n de­

un proyecto, para lo cual se consideran varios caninos, entre ellos los­

siguientes: 

a) T= los lll timos cambios en el índice de precios del Banco­

de MIDO.co, y extrapolarlos a los afios de vida del proyecto. 

b) Trabajar con precios constantes de un determinado afio, 

En el caso de evaluar una acci6n de capacitac~n del cálculo dEi 

costo total no representa ninguna dificultad, ya que se conoce ~e 

cuanto .se invirti~ y en que nanento. Por tanto, el costo total en este -

caso obedace a la siguiente igualdad: 

. 
C T =l: C¡ 

Í•• 

donde C es el costo ~currido en el tianpo i, i = ü,ñ 

Sin embargo, cuando se trata de tarar una decisi6n es necesario 

seguir un procedimiento en el que se consideran aspectos trascendentes -

en el cálculo del costo total, tales COl!D su identificaci6n y clasifica­

ci6n, su expresi6n algebraica y, finalmente, las diversas situaciones -

que ¡;e presentan en caso de que la empresa tenga un presupuesto fijo. 



64 

En una acci6n de capacitaci6n es posible considerar dos clasifi 

caciones de costos : 

a) Costos fijos y 

a' ) Costos variables 

asícom:>, 

b) Costos indirectos y 

b' ) Costos directos 

los costos fijos son aquellos en los que se iricurre independi<l:!!_ 

temente del número de personas por capacitar. 

los costos variables son· aquellos que se m:x:lifican en funci.6n -

del niñero de personas por capacitar. 

los costos indirectos son los originados por los irisumos que se 

relacionan de alguna forma con la acci6n de capacitaci6n, pero que oo -­

son indispensables en ella. 

los costos directos son los originados por los inSlJRPS 'que es-­

tán relacionados estrechamente con la acci6n de capacitaci6n. 

Por las características de. la capaci taci6n, oo se puede genere~ 

lizar cuales costos corresponden a los fijos y cuales a los variables, -

ni cuales a los indirectos o a los directos, ya que cada situaci6n espe­

c!fica de capacitaci?n tendrá diferencias en cuanto a la identificaci6n­

de los costos de acuerdo a las clasificaciones mencicnadas. 

sm tratar de listar todos y cadá uno de los costos en los que -
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incurra wia acci6n de capacitaci6n, se da a continuación una guía de los 

¡>;rendes rubros a considerar, teniendo presente que ¡xieden diferir según­

se trate de tonar una decisi6n o de evaluar una acci6n. 

- Planif icaci6n • 

" Sueldos del personal responsable. 

* lbnorarios por asesoría. 

* Gastos que :implica la determinaci6n de necesidades de capaci­

taci6n. 

* Gastos administrativos. 

- Ej ecuci6n. 

* Rem.meraci6n a instructores. 

" Maquinaria y equipo (incluye mantenimiento y depreciaci6n). 

* Dlergéticos. 

* l.oca1 o instalaciones • 

* Gastos Mninistrativos. 

* lhterial didáctico. 

* Costo del curso, si éste es .:impartido por wia instituci~n es­

pecializada. 

* Costo de interrupc~n de la producci6n, cuando el progra¡m de 

capaci taci6n interfiere las acciones prciducti vas. 

* Transportes y viáticos de los participantes, cuando la acci6n 

se desarrolla fuera del lugar ·de tr1abajo. 

- Evaluaci6n. 

* Remuneraciones al personal. 

* Materiales. 

* Gastos administrativos 
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El costo total de una acci6n de la capacitaci6n es, entonces, -

la suna de los costos fijos nás los variables, o de los indirectos nás -

los directos, según la clasificaci6n adoptada. 

Debido a que el costo total es el rnisno en cualquiera de las -­

clasificaciones, por rrotivos de c.Uculo se consider? conveniente utili-­

zar la de costos fijos y variables. 

Por tanto 

CT=cf+cv 

en dorde 

CT = costo total 

. cf = costo fijo 

cv = costo variable. 

Las observaciones nos llevan a una funci6n cúbica, y dado que -

los costos variables Ccv) están relacionados con el número de personas -

por capacitar CE), se t:iene lo siguiente: 

Sea Ci el costo en que se incurre en el tiempo i 

entonces 

" CT =~e¡ 
1:0 



por lo tanto 

n 

C T = Z: (ai + biE + c.E2 

i=O 

n 

CT=E a. 
i=O 

n 

Si a= 1:: ªi, 
i=O 

J. 

J. 

n 
+ ¡: b.E 

i=O J. 

n 

b= i:: b., 
i=O 1 

se obtiene finalmmte: 

C T = a + bE + cE2 + dE3 

en donde 

a = costos fijos. 

+ 

+ d.E3 
J. 

n 
¡: c.E2 

i=O J. 

n 

c = r: c. 
i=O 1 

2 3 . 
(bE + cE + dE ) = costos variables. 

+ 

n 
¡: d.E3 

i=O J. 

y d 

n 

z; d. 
i=O 1 
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Coll'D en la ueyoría de los cases, los datos de costos y pers~nas 

por capacitar conq>renden un rengo pequefb de todas las posibles combina­

ciones de perscnas por capacitar costos, una funci6n lineal del costo -­

total es una aceptable aproxinaci6n a la realidad , resul tanda la sigui"!! 

te expresi6n. 

n 

C T = Z:: c. 
i=O 1 

n 

C T = J:: 
i=O 

a. + 
J. 

n 

J:: b. E , 
i=O :i. 

n 

e T = .& (ai + bi E l , 
i=O 

CT=a+bE 
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Dado que se está en el caso de tomar una decisi6n, es necesario 

contar con una estimación del valor de E,· que sea lo más cercano posi-­

ble a la realidad. Esta estimación la podrá realizar el personal de la­

empresa, o bien, un consultor externo que conozca la situaci6n de la -­

misma. Cabe mencionar que E puede estar determinado en base a las polf­

ti cas de 1 a empresa. 

Por otro lado, pudieran presentarse condiciones especiales, que 

requieran la modificación del valor de E, especfficamente en caso de -­

que exista un presupuesto fijo a invertir en la acci6n de capacitaci6n. 

Si no existe un presupuesto fijo (Pf), significa que el empres_! 

rio no escatimará en invertir cualquier cantidad, con tal de capacitar­

a! número de personas (E) que asf lo requieran. 

Si existe un presupuesto fijo, pueden presentarse dos situacio­

nes, una vez conocido el costo total (CT) derivado del valor de E, sien 

do éstas: 

1) CT< Pf 

11) CT > Pf 

Veamos qué pasa cuando el CT < Pf 

Esta situación no representa ningún problema, dado qúe se alean 

zará el objetivo de la acci6n de capacitación a un costo menor que el -

presupuesto. Sin ermargo, si la diferencia (Pf - CT) es necesario inve.i:. 

tirla en dicha acción, la decisH!n corresponde al empresario, haciéndo­

le la aclaraci6n que es un gasto innecesario, y que posiblemente reper­

cuta en el objetivo a alcanzar. 
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En el caso de que el CT> Pf, habrá que ajustar CT a Pf. 

Dado que el CT fue calculado para E, la variable a modificar es 

precisamente ésta. 

Entonces, si el CT obedece a la fórmula CT =a+ bE (2), el nu! 

vo valor para E, que será E, que será E1, se obtendrá del cociente de -

la diferencia de (Pf - a) entre b; o bien, por medio de una regla de -­

tres simple que corrobora lo anterior, al obtenerse de esta fonna el -­

mismo valor para E1, teniendo en cuenta que el crecimiento del CT es -­

proporcional a E. 

El valor El' repercutirá en el objetivo planteado 1nicialmente­

en la acci6n de capacitaci6n. 

Ahora bien, si el CT obedece a la f6nnula CT = a + bE + cE2 + -

dE3 ( 1) se tendr! que obtener un valor de E en el cual la funci6n de CT 

sea mfnlma. 

Con el valor de CT calculado para E2 se hace una comparaci6n e!! 

tre éste y Pf. 

Si CT (E2) = Pf, se est! en condiciones de llevar a cabo la ac­

ci6n de capacitacilln, teniendo en cuenta que el objetivo planteado ini­

cialmente se afectará. 

Si CT (E2) <: Pf, se ver! la posibilidad de calcular otro valor­

de E que haga e 1 CT 1 o m!s cercano pos ib 1 e a Pf. 

Si CT (E2)> Pf, definitivamente no se está en condiciones en -
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ese m'.llrento de llevar a cabo la acci6n de capacitar. 

I. 2 Cálculo del Beneficio Total. 

Toda acci6n de capacitaci6n pel'Sigue un objetivo, el cual se -­

identifica con el beneficio de dicha acci6n. En la tona de decisiones, -

el beneficio estará planteado en estos términos, dado que es rruy difícil 

detectar otros beneficios de carácter secundario que pudieran surgir co­

rrn consecuencia de la capaci taci6n. Sin embargo , para el cálculo del be­

neficio real total, e!lto es, cuando se trata de evaluar una acci6n de C:!:! 

pacitaci6n, estos beneficios secundarios habrá que considerarlos, ya que 

sí es posible conocerlos. 

la ·cuantificaci6n de los beneficios de la capacitaci6n presenta 

dificultades para un análisis total y detallado, especialJrente ~do -­

éste se realiza apriori de la acci6n de capacitaci6n, o sea, para tomar 

decisiones de inversi6n, es por esto que el beneficio se identifica aquí 

únicamente con el objetivo u objetivos de la acci6n. En el caso del uso­

de la relaci6n costo-beneficio caro una heI'I\31llienta para evaluar la·- -­

acci6n, los beneficios pueden ser observados con mayor facilidad y para­

efectos de cálculo, se tendré que suponer que el período ''m" en el cual­

se dan los beneficios es finito. Lo anterior significa 'que, aunque des­

pués de cierto tienqio se estén obteniendo beneficios, ya no serán consi­

derados , por lo que el per~odo mencionado será detetminado de tal forna 

que abarque el tiempo durante el cual se obtienen la mayor parte de los­

beneficios. 

Recuérdese que cuando el CT se ajusta o rninímiza, se altera el-
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mlmero de personas por capacitar. El cambio de esta variable afectará -

el objetivo planteado y por consiguiente el beneficio, por lo que éste­

tendr~ que ser ajustado también. 

Una serie de posibles beneficios resultantes de una acci6n de -

capacitaci6n al nivel de la empresa, son los siguientes: 

l. Incremento de la producci6n. 

2. Mejoras en la calidad del producto. 

3. Menor fndice de rechazos y reclamaciones. 

4. Disminución del material de desperdicio. 

5. Oisminuci6n de costos de producci6n. 

6. Oisminuci6n de pagos de salarios por horas-extra. 

7. Oism1nuci6n en el fndice de accidentes. 

8. Oisminuci6n de los problemas del personal (ausentismo, reta.r 

dos, rotacitln, etc.). 

Una expresión algebraica con el objeto de identificar, medjante 

ésta, al beneficio total sería: 

donde 

m 
B =C B. 

i=O 1 

B, son los beneficios obtenidos en el tiempo i ,i = O,m (por lo general­

Bo = O). 

11.- Análisis del costo eficiencia de la capacitación. 

Es el análisis que pretende involucrar los costos en que incu-­

rre una acción de capacitaci6n y el grado de alcance del objetivo que -
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persigue dicha acci6n. Ja difer<?Jlcia ent"re coslo-lx!neficio y costo-efi--

ciencia cstrlba princi¡x'1.mente en las características de Jos datos refc­

ri'ntcs a Jos beneficios, ya que en el análisis de costo-eficiencia, los -

beneficios no se pueden cuantificar. En el aspecto de los r.ostos 110 cxi,!! 

te diferencia .11¡¡una y, por lo tanto, su cálculo obedece a lo exp.icsto ?.! 

I'il el caso de c.'Osto-beneficio. 

11.1.- Costo-eficiencia cano factor de decisi6n. 

Pare tomll' una dccisi6n de inversi~n, se pueden considerar dos­

posibilidades. 

1. - Cuando no existen medidas de eficiencia o no es posible ob­

tenerlas ¡x>r algún ~todo, entonces se supone una igual para todas las -

altcm1ativas y la decisi6n depende de los costos, Dentro de csta,posibi­

lidad, puede darse que exista un presupuesto fijá (Pf), entonces la se-­

lecci<?n será cutre las alternativas cuyos costos sean menos o iguales al 

Pf, escc¡¡icndo la que tenga el menor costo, 

Si no existe alguna alternativa cuyo costo cumpla el requisito-

anterior, no es posible en ese memento llevar a cabo la acci6n, a menos­

que se pudiera conocer la fonna en que ~ariaría la eficiencia si se mini 
.mizan los costos, en cuyo caso la selecci?n ser~a enl-n? las alternativas 

cuyos costos minimizados fueran menores o iguales a pf, escogiendo la -­

que ten¡¡a el menor costo y la eficiencia 111<~s aceptable. 

2. - Si no existe presupU<osto fijo, se elige la alternativa que-

tenga el menor costo. 



Cuando se tienen medidas de eficiencia, lo que es poco probable 

debido a las caracterfsticas de la capacitaci6n, en la decisi6n de in-­

versi6n se deberan tomar en cuenta los siguientes criterios: 

En el caso de que exf sta un presupuesto fijo Pf, supongamos que 

Cj y Ck son el menor y el mayor costo respectivamente, de las diferen-­

tes alternativas. 

Si Pf ti= Ck entonces se escoge la alternativa que tenga mayor -­

eficiencia. 

SiCj~Pf<Ck entonces se escoge la alternativa de mayor eficien-­

cia entre las que tengan un costo menor o igual a Pf, siempre y cuando­

la eficiencia sea aceptable. En caso contrario, no es posible en ese ~ 

mento llevar a cabo la acci6n a menos que se conociera la fonna en que­

variarfa la eficiencia, si se minimizan los costos de las alternativas­

con eficiencia aceptable. En este caso la selecci6n serfa entre las al­

ternativas cuyos costos minimiza dos fueran menores o iguales a Pf,. esc!l. 

giendo la que tenga el menor costo y la eficiencia más aceptable. 

Si Pf "'- Cj entonces no es posible en ese momento llevar a cabo-

1 a acci6n, a menos que se conociera la fonna en que variada la eficien. 

cia, si se minimizan los costos, en cuyo caso la selecci6n serfa entre­

las alternativa~ cuyos costos minimizados fueran menores o iguales a Pf, 

escogiendo la que tenga el menor costo y la eficiencia mas aceptable. 

11.2.- Costo-eficiencia como factor de evaluaci6n. 

Es posible evaluar la acci6n de la capacitación, siempre que se 
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pueda asignar una medida de eficiencia en forna subjetiva o bien inter-­

pretarla por medio de índices. 

De acuerdo a cada situaci6n específica de capacitaci6n se debe­

establecer una medida mín:ima de eficiencia (e)" la cual se canparará oon 

la eficiencia real de la acci6n Ce1>, entonces: 

Si e1 :;!!: e el costo incurrido es justificable y 

Si e1 e::. e oo se justifica el costo. 

B).- lA CAPACrrACION Y EL DESARROLLO DE lDS RECURSOS Hlt1ANOS, 

!1xlelo de Diag00stico de Necesidades de Capaci taci6n y 

Desarrollo. 

I. Objetivos. 

1.- Instrumentar a los responsables del ~ de Planeaci.~ y D!: 
sarrollo de Personal para detectar las necesidades reales de capacitaci6n 

que oorrespondan a los objetivos específicos de la misna. 

2.- Ccntar con los lineamientos y criterios lo !Ms es~icos, 

hcmlg~oos y secuenciales posibles que pennitan detectar las necesidades 

y requerimientos de las personas para lograr su capaci taci6n y desarro--

llo. 

<*>.- Esta medida mín:ina de eficiencia es posible establecerla en base 
a observaciones que se hayan logrado con la "experiencia estadis­
tica. 
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3 • - Optimizar y aprovechar al máx:ino toda la infom.aci6n que -­

existe en la Organizaci6n y la que proporcionen las personas para la ad~ 

cuada identificaci6n de las necesidades, intereses y preferencias de ca­

da quien en cuanto a su desarrollo. 

II. Conceptualizaci6n del D~stico de Necesidades 

de Capacitaci6n. 

La capacitac~n en las Organizaciones ha sido considerada =­
un ioodio para lograr mayor eficiencia de las personas en el desempefio de 

su trabajo, a través de la adquisici6n de nuevos conocimientos y habili­

dades específicas. En toda empresa que existen programas de capacitaci~, 

son frecuentenente llevados a cabo caw una funci6n o actividades que d~ 

ben realizarse sin oonsiderárseles eom:> parte integral de un proceso d~ 

tro de la Organizacii?n, situaci6n que ha llevado a la capacitaci6n a ca­

racterizarse por ciertas particularidades, tales caw: 

lo.- Se pieroe el objetivo final de la capacitaci6n enfocada al 

desarrollo integral del individuo y la organización, y se vuelve la Cdl'! 

citaci6n un objetivo en si. 

2o.- Sus objetivos son a corto !>lazo, sin prever consecuencias, 

necesidades o aplicaciones futuras. 

3o. - Se planea con base a necesidades supuestas ·muy aisladas y­

no se consideran objetivos sistemáticos a logrer. 

~o. - No hay una correlacii;ín directa entre necesidades de capac! 

taci6n y objetivos de cada prograzm. 
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So.- Hay una tendencia a dar programas de capacitaci6n aislados. 

60. - No hay una integración de los objetivos individuales oon -

los objetivos genéricos de la Organización. 

?o.- No hay una oorrelación del contenido de la capacitación -­

con las técnicas utilizadas para ello. 

Bo.- No existen sistemas previos para la evaluación de los re­

sultados. 

9.- No hay una integraci6n entre necesidades, capacitación apl!_ 

cada y resultados. 

l.Ds nuevos enfcx¡ues consideran a la organización caro un siste­

ma ccmplejo interrelacionado y enfatizan la importancia de las ciencias­

del ccmportamiento hunano (Psicología, Sociología, etc.) para el mejora­

miento y desarrollo del individuo y de la Organización. 

En este sentido conceb:irros a la capacitaci6n CO!ID un proceso -

que procura medios para que tenga lugar el aprendizaje en el individuo,­

llevándolo a su propio desarrollo, lo que implica: Un crecimiento inte­

gral del h:rnbre, la expansión de su habilidad para utilizar sus capaci~ 

des plenamente y para aplicar sus conocimientos y ~iencias a la res~ 

lución de situaciones nuevas y distintas en la Organización, propiciancb 

simultáneamente el desarrollo y crecimiento de la misma. 

Para el logro de tales objetivos, es necesario partir de un - -

diagnóstico de necesidades de capacitación, el cual es un análisis que -
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permite identificar la situación actual del funcionamiento de la Organi­

zación en comparación con la situación ideal de funcionamiento de donde­

se deducen los conocimientos , habilidades y actitudes necesarias para -­

que los individuos superen los problemas y eviten la creación de situa­

ciones criticas. 

La identificación, tanto de la situación actual caro de funcio­

namiento ideal, se lleva a cabo mediante la Wonnación y datos que se -

obtengan tanto de los individuos, caro los que existan de los puestos, -

departamentos y de la Organización total. 

III. - Procedimiento para el Diagr.5stico de Necesidades de 

Capacitación. 

La detecci?n de necesidades de capacitación se deberá realizar­

en cada uno de los departamentos que constituyen la organización, de - -

acuerdo al prooedimiento siguiente: 

1.- Identificación de fuentes ele lnfonnación. 

Para llevar a cabo _el Diagn6stico ele Necesidades de Capacita­

ción, es necesario caro un pl:'imer paso del procedimiento, identificar -­

cuales son las fuentes que nos van a proporoional:' toda la infonnación 11! 

cesaría y suficiente que fundamente las necesidades reales de capacita-­

ción del departamento analizado. 

Esas fuentes pueden ser las siguientes y/o cualquier otre que -

el técnico o cooroinado:r considere convenientes: 



Fuentes de Infonnaci6n 

I. 1. Datos estadÍsticos de 
Personal. 

I, 2 Especificaciones de Puestos 

. I.3, Infonnaci6n Hist6rica. y 
evaluaci6ñ del pérsonal. 

I.4. Evaluaci6n del ambiente Hunano 
delaürg~n. 

I.5. Dinánica de Grupos 
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Especificaci6n. 

- Análisis de Resultados. 

- Indices de Rotaci6n de Personal. 

- Indices de Ausentisrro. 

- Indices de Accidentes. 

- Indices de Producci6n, etc. 

- Análisis de puestos. 

- Evaluaci6n de puestos . 

- Estudios de Selecci6n. 

- Programa de Apreciaci6n de 

Consejo. 

- Plan de Vida Profesional. 

- Inventario de Ejecutivos. 

- Perfil Ideal de Ejecutivo. 

- Ericuestas de Actitudes. 

- Ericuestas tt>tivacionales. 

- Estudios Sociatétrioos. 

- Apreciaci6n de la Cultura de 

la Organizaci6n. 

- Diagn6stico de Necesidades por 

el propio grupo departamental. 

- Diagrostiex> de Necesidades de 

cambio del grupo. 
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Además de tanar en a.lenta esta informaci6n, es necesario conside--

rar toda aquella que afecta al desarrollo de la Organizaci6n CCIJ'O es: 

- Planeaci6n de Crec:imiento y Propliaci6n de la Organizaci6n. 

- Planeaci6n de Desarrollo de nuevos prodllctos. 

- Planeaci6n de Nuevas Actividades en general. 

- Planeaci6n de Nueva Estructura, etc. 

2.- Integraci6n de la Infonraci?n. 

l.Ds datos importantes obtenidos de las fuentes de informaci6n an-­

tes mencionados, deberán integrarse sistanáticamente, en tal fonra que -

permitan identificar en forma i-.eal y concreta el funcionamiento actual -

de ese departamento y de cada puesto, en funci6n de las necesidades, oo­

roc:imientos, habilidades y actitudes de las personas. 

3.- Conclusiones de la Informaci6n. 

Una vez integrada la informa~n obtenida se deberá llevar a cabo­

un breve resumen de la misma, anotando las oonclusiones más relevantes a 

el departanento diagnosticado específicamente. 

IV.- Preparaci6n de la Sesi6n de Trabajo con .el Departanento. 

1. - Objetivos de la Sesi6n. 

1.1. Propiciar que las personas trabajen en equipos, en forma par­

ticipativa, para que en conjunto puedan detectar e identificar las nece­

sidades de capacitaci6n que tienen en su departanento, aportando sugen--
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cias y opiniones respecto a sus intereses y necesidades y respecto a las 

de sus compañeros. 

1. 2 • Que las personas se involucren y se ident:if iquen con sus pro­

pias necesidades de capacitaci6n para que de la ejecuci6n de esto lle--­

guen a su autanejoI<!miento y auto desarrollo. 

1. 3. Que las personas perciban la :im¡x:irtancia de que las necesida­

des de capacitaci6n de tipo técnico adninistrativo y h\.VllarlaB van aparej.e_ 

das con las necesidades de trabajo en equipo, participativo y abierto, 

2.- Material e Informaci6n necesaria para la Sesi6n de Trabajo. 

Es conveniente que el técnico o coordinador de la sesi6n tenga PI! 

parada en forma res\JJ\ida y sistemática tocios los datos que obtuvo de las 

fuentes de infoITIBci6n antes mencionadas; incluyendo las conclusiooes de 

~ misma y los datos ~s sobresalientes y relevantes que haya obtenido; 

para que ~sta ~eda ser transmitida f1 los participantes. (De prefeI1E!r!Cia 

en reslÉ\enes para cada uro l. 

Tamb~ es conveniente tener foITIBs con las que los participantes­

puedan trabajar durente la sesi~n, cxm:>: 

- FoITIB de Detecci6n del propio funcionamiento y rendimiento - .., -

actual y del Departamento. 

- FOTI!la de Detecci6n de Necesidades de cambio tanto individuales -

OCllD del Departamento. 

- FOTI!las de Planeaci6n de Vida y Planea~ Profesional, etc, 

3 • - Paticipantes en las sesiones • 
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El grupo que tanará parte en estas sesiones, estará constituido --

por: 

- El Gerente y todos sus cola!xJradores (pertenecientes en cada - -

ocasi6n a un solo departamento) • 

- El o los coordinadores responsables de llevar a cabo sesiones de 

Diagn6stico de Necesidades de Capaci taci6n. 

(Que ser.ID los Gerentes o Técnicos del ~ de Planeaci6n y CapacJ: 

taci6n del Personal}. 

4.- Mecánica de la Sesi6n. 

Se procurarS que estas sesiones se lleven a cabo en fonm partici­

pativa y din&nica propiciando el trabajo en equipo, la oolaboreci6n in-­

teI'pel'601lal. , la ocmmicaci6n abierta y si.mera y la tana de decisiones -

por oonsenso; hacielvlo uso de· técnicas tales cxrro: 

- D~ca de Grupo y 

- Discusiones de Grupo. 

La too~ca espec~ica ,de la sesi.6n puede seguir los siguientes ~ 

sos:. 

a). - Proporcionar a los partici¡:antes toda la infornaci6n que se -

obtuvo de las fuentes antes mencionadas, con el objeto de que pereiban -

cual es la situaci~ actual del funcionamiento que tienen individualmen­

te y en el departamento. 

b) .- Una vez que conozcan los resultados de la informaci.6n obteni-
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da, es cxinveniente que los participantes trabajen pr:irrero en forna indi­

vidual. y después en conjunto sobre las necesidades que cr-een tener ~ 

nalmente en funci6n de sus propias rabilidades intereses, valores y apt_! 

tudes. 

c) . - Posteriormente, se tomará en cuenta la inforniaci6n que JlI'OIX'! 

cion6 el cxiordinador y la obtenida en la fase anterior, para que el gru­

po en cxinjunto defina cual es el funcionamiento que idealmente les gust! 

rían y deberían tener en el departamento. 

d) .- Después es cxinveniente llevar a cabo un análisis canparativo 

de la situaci6n actual ron respecto al funcionamiento ideal con el obje­

to de que los participantes puedan detectar las necesidades que tienen -

respecto al irejoramiento de su funcionamiento. 

5.- Conclusiones que deben obtenerse de la Sesi6n • 

. De acueró:> a la secuencia seguida, la Última fase ele la sesi6n cxin­

sis~ en obtener el Di~stico real de las Necesidades de Capacita--­

ci6n de ese departamento, llegándose a definir en forna conjunta cuales­

son los progranas específicos de capacitaci6n que necesitan. 

Es cxinveniente que tal especificaci6n se realice en fonna realista 

y funcional de acuerdo a las propias necesidades, del departamento y las 

de la Organizaci6n. 

V • - Fases Siguientes : 

De acueroo al di~sticxi de. necesidades de capacitaci6n y a los -
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programas definidos por ese departamento; que pueden ser los misnns o s~ 

mejantes a los detectados por ottcs departamentos, se procederá a llevar 

a cabo los pasos siguientes : 

1.- Definición de O&JCTIVOS de Capacitación. 

Los objetivos de los ProgremlS de Capacitación deberán ser formas­

de lograr las soluciones requeridas y los mejoremientos deseados que p~ 

viamente se hayan establecido en el D~ico de Necesidades, para lo­

cual es indispensable definir los objetivos instruccionales que debe~ 

lograrse con la capacitación que se pretenda :impartir. As~ los objetivos 

instruccionales deberán seguir las características siguientes: 

a) C~s y precisos. 

b) Mencionar las oonductas o actividades que se preteOOell lograr,­

en fonm explícita y posible de observar, y en su caso cuantif.!_ 

car. 

c) Establecer las conclicones o ci?\::unstancias en las 'cuales se --­

pretende que se presenten tales conductas o actitudes. 

2 :- Elaboración de los· programas es~icos: 

Pare clisefiar los programas que t~ can:> meta los objetivos 

instruccionales, se l'licui~ a las siguientes 'fuentes de info~n: 

a) Programas similares que se hayan impartido en la propia Organi­

zación. 

b) Programas similares que se hayan i.mpartioo en otNs Empresas. 

c) Publicaciaies t~cas de la materia (textos, iMnuales, revis-­

tas, etc.). 
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d) Orientaci6n de profesionistas que manejan informaci6n sobre­

la materia del programa. 

e) Orientaci6n de instructores. 

Con base en estas orientaciones, los t~cnicos en capacitaci6n -

elaboraren las unidades de estudio y las oroenarán de acuerno oon su im­

portancia y oon el ornen 16gico y cronol6gioo en que deberán ser impart_! 

dos, asi~dole d~ci6n a cada unidad de estudio. 

Al diseñar los progrenas se deberá definir todo lo referente a 

instructores, locales, dlll'aci6n total del programa y se deberá elaborar-­

un presupuesto detallado de todos los gastos que se realizaran en la ej.!: 

cuci?n de los programas y obtener el costo por persona. Sobre este res-­

pecto se d~ de Cllllplir con el criterio de que el costo por ho1'l3 han­

bre de capacitaci?n d~ ser siempre inferior al que prevalece en el -

mereado por parte de las Instituciones que se dedican a estos seivicios­

en el mereado de la localidad. 

3.- Evaluac~n y Control de Resultados de la Capacitaci6n. 

El principio fUlldam:lntal que debe regir este aspecto , es que en 

todas. las actividades de capacitaci?n ~haber una evaluaci6n objeti 

va y de ser posible cuantitativa de los resultados y beneficios que se -

vayan obteniendo, tanto a nivel personal y departamental, a:rro a nivel -

institucional. 

La evaluaci?n de los Programas de Capaci taci?n mediante cuestie_ 

narios al finalizar los miSOC>s, pueden seivir a:rro retro~n v11.1i:>sa 
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pero no implican, de ninguna oonera, que los objetivos instruccior.ales -

preestablecidos se hayan alcanzado. !jer tanto, el critero fundarrental y 

realnente valiosos desde todo punto de vista, para evaluar los resulta-­

dos de la capacitación es que se hayan logrado en la vida del trabajo -­

del personal capacitado, los nuevos conocimientos, las nuevas conductas­

y las nuevas actitudes, que se establecieron caro deseables en el diag-­

n6stico de necesidades, y esto úrúcamente es posible hacerlo acudiendo -

al lugar de trabajo de los capacitados, lo cual puede realizarse en for­

ma eficaz en los siguientes períodos, después de terminada la capacita­

ci6n: 

- A los 3 meses. 

- A los 6 meses. 

- A los 12 meses. 

Esta evaluaci6n de resultados se hará con base en la infonnaci6n -

que se obtenga en entrevistas con l~ personas que recibieron la capaci­

taci6n, sus canpañeros de trabajo, sus superiores y personas de otros -­

departamentos. También deberá considererse la infonnaci~n de los repor-­

tes de la calificaci6n de méritos. 

llirante este período de 3, 6 y 12 meses, los técnicos en capacita­

ci6n podrán ir detectando e implementando nuevas actividades de capacit~ 

ción que servirán de apoyo a las iniciales, lo cual de hecho, no es otra 

cosa, más que continuar diagnosticando necesidades de capacitación e ini_ 

ciar nuevarrente todo el ciclo o proceso que ya hemos establecido. 
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El objetivo es presentar los principales criterios y órganos que 

permitirán la realización y vigilancia de las acciones que se deriven de­

las refornas hechas a la Constitución y a la Ley Federal del Trabajo, en­

irateria de capacitaci?n y adiestramiento. 

IniciaJ.mmte se exponen criterios generales, se oontinúa con el­

desglose de los 6rgaros compren:lidos en las refomias hechas, y por últ:iiro 

se agrupan por títulos los art~culos que nornan el desarrollo de las mis-

iras. 

Antecedentes. 

1970. 

- Ley Federal del Trabajo. Título Cuarto DerecOOs y Obligaciones 

de los Trabajadores y de los Patrones. Capítulo 1. Obligacio-­

nes de los patrones. Art~culo 132, que establece en su fra.c-­

ci?n YN ccioo una obligaci?n de los patrones: 

"Organizar pennanentemente o peri?<ücamente CUl'sos o enseñanzas­

de capacitaci?n profesional ~ sus trabajadores, de confonnidad con los 

planes y progremas que , de cximún acuerdo, elaboren con los sindicatos o -

trabajadores, informando de ellos a la Secretar~a del Trabajo y Previsión 

&:>cial, o a las autoridades de tra.bajo de los Estados y Distrito Federal. 

l'kxlificación Constitucional. 

1978. 

- Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos, Artí~ 

lo 123, Apartaoo "A", fra.cci6n XIII que establece: 
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"Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estarán obliga-­

das a proporcionar a sus trab3.jadores, capacitaci6n para el trabajo, La -

ley Reglamentaria detenninará los sistemas, métodos y procedimientos con­

forme a los cuales los patrones deberán cumplir dicha obligaci6n". 

REFORMAS A lA LE'f FEDERAL DEL TRABAJO. 

Criterios Generales. 

- Se establece caro de interés social prorrover y vigilar la capa• 

citaci6n de los trabajadores. (Art. 3o. L.F.T.) 

- El escrito en que consten las condiciones de trabajo deberá CO!!. 

tener entre otras: la indicaci6n de que el trabajador será ca~ 

citado o adiestrado en los términos de los planes y programas -

que se establezcan en la empresa. 

(Art. 25 L.F.T.) 

- La capacitaci6n de~ tener por objeto: 

" Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del 

trabajador en su actividad, y proporcionarle infoIYMci?n so-­

bre la aplicaci?n de nueva tecnología. 

ir Preparar al trab3.jador para ocupar una vacantf! o puesto de -

nueva creaci6n, 

" Prevenir riesgos de trabajo. 

" Incrementar la prciductiviclad. 

" Mejorar las aptitudes del trab3.jador. 

<Art. 1s3.-rraeci6n n 
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- Tienpo. 

El tienpo destinado a la capacitaci6n y adiestramiento, deberá -

estar canprendido dentro de la jornada de trabajo, oon las siguientes - -

excepciones: 

*. Convenios establecidos entre el trebaj ador y el patron , aten--

dierdo a la naturaleza de los servicios. 

• Cuando se trate de un trabajador que desee capacitarse en una­

actividad distinta a la que desempeña. 

(Art. 153.- Fracci6n E) 

Orgaoos Instituidos oon las Reformas a la 

Ley Federal del Trabajo. 

las refonnas hechas a la Ley Federal. del Trabajo, preven la ~ 

ci6n de diversos 6rganos que pemú.tan la reali:r.aci?n y vigilancia de ac-­

ciones de capaci taci6n. De esta forna se oonsti tuye, el Servicio Nacional 

del Dnpleo, Capacitación y Adiestramiento, rnisno que est~ a cargo de la -

lhidad Coordinadora del Dnpleo, Capacitaci?n y hliestramiento que tiene -

cO!ID ?rganos asesores, El Consejo Consultivo del Dnpleo, Capaci taci6n y -

Adiestramiento y los Consejos ConsultiYOs Estatales de Capacitaci6n y - -

Adiestramiento a:m:> ~anos 'auxiliares los Canit~s Nacionales de Capaci"t! 

ción y Adiestramiento, y 'que deberá cuidar la oonstituci?n y fwlcionamit!!!_ 

to de las Comisiones. Mixtas de Capacitaci?n y hliestramiento. 

Servicio Nacional del Dnpleo, Capacitación y hliestramiento. 

La Uúdad Cooroinadora del Dnpleo, Capacitaci?n y Adiestramiento 

tendrá a su cargo, el Servicio Nacional del Dnpleo, Capacitaci6n y Adies­
tramiento cuyos objetivos son: 
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I. - Estudiar y pronover la generación de empleos; 

II. - Pronover y supervisar la colocación de los trabajadores; 

III. - Organizar, pronover y supervisar la capacitación y el -- -

adiestramiento de los trabajadores; y, 

IV. - Registrar las constancias de habilidades laborales. 

(Artículo 537-538 L.f.T.) 

Actividades: 

I. - En Materia de Prom:ición de Thpleos : 

a) PractiCélI' estudios para detenn:inar las causas del desem­

pleo y del subempleo de la JT<ll10 de obra rural y urbana. 

b) Analizar pemanentemente el mercado de trabajo, estimado 

su vol~ y sentido de crecimiento. 

c) PractiCélI' estudios y fornlll.ar planes y proyectos para -

~ulsar la ocupación en el país. 

d) En general, realizar todas aqu~llas que las leyes y re-­

glamentos encanienden a la Secretaría del Trabajo y Pre­

visión Social en esta JMteria. 

n.- En Materia de éo1ocaci?n de Trabajadores: 

a) Autorizar y registrar, en 'su caso, el funcionamiento de 

agencias privadas que se dediquen a la colocaci?n de pe:: 

senas. 

b) Intervenir, en coordinaci?n con las respectivas '\hidades 

Administrativas, de las Secretarías de Gobernaciái, de -

Patrinonio y Fanento Industrial , de Canerc:io y de - - -
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Relaciones Deteriores, en la contretaci.6n de las nac~ 

les que vayan a prestar sus servicios en el ertranjero. 

c) En general, realizar todas aquéllas que las leyes y re-­

glamentos enccmienden a la Secretaría del Trabajo y Pre­

visi6n Social en esta matez>ia. 

III.- En Matez>ia de Capacitaci6n o Adiestramiento de '!'rebajado-

res: 

a) Cuidar de la oportuna constituci6n y el funcionamiento -

de las Canisiones Mixtas de Capaci taci6n y Adiestramien­

to. 

b) Aprobar, modificar o rechazar, se~ el caso, los planes 

y programas de capaci taci01 o adiestramiento que los pa­

trones presenten. 

c) En general, realizar todas aqu~las que las leyes y re-­

glamentos encomienden a la Secretaría del Trabajo y Pre-
' 

visi6n Social en esta materia. 

IV. - En Materia de Registro de Constancias de Habilidades Labo­

rales: 

a) Establecer registros de constancias relativas a trabaja­

dores capacitados o adiestrados, dentro de cadá una de -

las Nm!ls industriales o actividades¡ y, 

b) En general, realizai- todas aqu~llas que las leyes y re­

glamentos confieren a la Secretaría del Trabajo y - - -

Previsj6n Social en esta matez>ia. 



Unidad Coordinadora del Dnpleo, Capacitaci6n y Adiestramiento. 

- Organo desroncentrado deperrliente de la Secretaría que tiene 

a su cargo el Servicio Nacional del Dnpleo, Capacitaci6n y -

Adiestramiento. 

UNIMD COORDINAIXJRA DEL D1PLID, CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO 

Oirecci6n 

del Dnpleo. 

SUbsecretario 11811 de la Secretaría 

del trabajo y Previsi?n Social. 

Direcci6n de 

Capacitaci6n 

y Adiestra-­

miento. 

(•) 

Otros 6rgaros 

téaüoos y a~ 

rninistratiws. 
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La Unidad Coordinadora del Dnpleo, Capacitaci?n y Adiestramiento 

estare integrada por: 

- Un Coordinador General; 

- Una Direcci6n del Dnpleo; 

- Una Direcci6n .de Capacitaci?n y Adiestramiento, y 

- Los demás 6rgaros t~cnicos y administrativos necesarios para -

su funcionamiento. 

(t) · CENM'RO. - Centro Nacional dé la Pr<iductividad. 
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funciones: 

¡;_ Manejar el Servicio Nacional del Dnpleo, Capacitaci6n y -

Adiestramiento. 

II. - Pronover y supervisar la colocaci6n de los trabajadores. 

III. - Organizar, prorrover y supervisar la capacitación y el - -

adiestramiento de los trabajadores. 

IV. - Registrar las constancias de habilidades laborales, y 

V. - Las demás que le fijen las leyes. 

funciones de la Direcci?n del Dnpleo. 

I. - En Materia de Planeaci?n del Dnpleo : 

a) Practicar estudios para determinat> las causas del desEl!l-­

pleo y subempleo de la mano de obra rural y urbana. 

b) Analizar permanentemente el mercado de trabajo, estÜMndo 

su vol~ y sentido de crecimiento. 

II. - En Materia de Prom:>ci6n de Dnpleos: 

a) Pranover directa o indirectamente, el aunento de las Opcl!'. 

tunidades de empleo. 

b) Proponer la celebraci~ de convenios en materia de empleo 

entre la Federaci6n y las Entidades Federativas. 

III.- En Materia de Colocaci?n de Trabajadores: 

a) FOIT11ular y actualizar permanentemente el catálogo Nacional 

de Ocupaciones, en coordinaci6n con la Secretar~ de - - -

F.ducaci6n Pública. 

b) Intervenir en OO<miinaci6n con las respectivas unidades --
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administra.tivas de las Secretadas de Gobernación, - - -­

PatriJOOnio y Fcmento Industrial, Canercio y de Relaciones­

Dcteriores, en la contratación de las nacionales que vayan 

a prestar sus servicios en el extranjero. 

IV.- En general realizar todas aquéllas funciones que las leyes­

y reglamentos encan:ienden a la Secretaría del Trabajo y - -

Previsión Social en estas materias. 

F\Jnciones de la Dirección de Capacitación y Miestramiento. 

I.- En materia de capacitación y Adiestramiento: 

a) Cuidar de la oportuna consti tuci?n y fuooionamiento de -­

las Canisiones Mixtas de Capacitación y Adiestramiento. 

b) Estudiar y sugerir el establecimiento de sistemas genera­

les que permitan capacitar o adiestrar a los trabajadores 

conforme al proce<Ümiento de adhesión convencional a que­

se refiere el artículo 153 B de la ley Federal de Traba­

jo. 

c) DictaminaX' sobre las sanciones que deben :inq>oner Cap~tulo 

III Bis del Titulo IV de la propia ley Federal del Treba­

jo. 

II.- En nateria de registro de constancias y habilidades labora­

les: 

¡;i) Establecer registros de constancias relativas a trabaj~ 

res capacitados o adiestrados dentro de cada una de las -
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ramas industriales, o actividades. 

b) Practicar los ex.Srnenes de suficiencia a los capacitadores­

y a los trabajadores, en el caso previsto por el artículo-

153 U de la Ley Federal del Trabajo. 

III.- En general realizar tocias aquéllas funciones que las leyes 

y reglamentos encanierden a la Secretaría del Trabajo y -

Previsi6n Social, en esta materia. 

(Regl<mmto de la Unidad­
Coordinadora del Dnpleo, 
Capacitaci6n y Adiestra­
miento, Capítulo IV, M-­
tículos 8 y 9 ). 

CONSIDO CGISULTIVO DEL lllPLID, CAPACITACION Y ADIES'l'RAMllmO. 

Organo asesor de la Unidad CoonlinadoM del Dnpleo, Capacitaci6n 

y AdiestNmiento, para el ~limiento de sus funciones en relaci6n oon -

:as empresas o establecimientos que pertenezcan a ramas industriales o -

actividades de jurisdicci6n federal. 

Integrado por: 

Presidente: Secretario del Trabajo y Previsi6n Social. 

Secretario: Coordinador General de la Unidad Coordinadora -

del Dnpleo, Capacitacilin y Adiesmimiento. 

Representantes de: Secretar~ del Trabajo y Previsi6n Social. 

Secretaría de Fduooci6n l'Ublica. 

Secretaría de Canercio. 

Secretaría de Patriironio y Fanento 

In:lustrial. 
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Instituto Mexicano del Seguro Social. 

Organizaciones Nacionales de Trel:ajadores. 

Organizaciones Nacionales de Patrones. 

Los representantes de las oq:aniz.aciones obreras y de las patro~ 

les, serán designadas cxmfonre a las bases que expida la Secretaría del -

Trabajo y Previsi6n Social. 

El funcionamiento del Consejo se regirá por el reglamento que él­

miSllO expida. 

(Art. 539-A y Reglamento -
de la Unidad Coordinadora 
del Elnpleo, Capacitaci6n­
Y Adiestramiento, Capítu-
lo III, Art. 4). . 

CONSEJOS CONSULTIVOS ESTATALES DE CAPACITACION Y ADIESTAAMIOOU. 

Organos asesores de la Unidad Coordinadora del Dnpleo, Capacita-­

ción y Adiestramiento, en lo referente a la capacitación o adiestramiento­

de tnibajadores y en m'lteria de registro de oonstancias de habilidades la­

borales respecto a empresas o establecimientos sujetas a jurisdicci~n local. 

Integrado por: 

Presidente: G:lbernador del Estado. 

Secretario: Representante de la Secretaría del Trabajo y 

Previsión Social. 

Representantes de: Secretaría de FAucaci6n 1'11blica. 

Instituto Mexicano del Seguro Social. 

Organizaciones Locales de Trabajadores: 

Organizaciones Locales de Patrones • 
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ta Secretaría del Trabajo y Previsi6n Social y el Gobernador de 

la Entidad Federativa que corresponda, expedirán conjuntanvante las bases­

confonne a las cuales deban designarse los representantes de los trabaja­

dores y de los patrones, y formularán las invitaciones que se requieran. 

El funcionamiento interno de los Consejos, se sujetará a un reglamento ~ 

pedido por cada uro de ellos • 

(Art. 539-B y Reglanento­
de la Unidad Coordinado­
ra del Dnpleo, Capacita­
ción y Adiestramiento -­
Capítulo III, Art. 4). 

COMITES NACICNALES DE CAPACITACION Y ADIESTAAMIENTO. (por ranas­

industriales o actividades). 

Orgaros auxiliares de la Unidad Cooroinadora del Dnpleo, Capaci­

taci6n y Adiestremi.ento. 

Se f~ con base en convocatorias de la Secretar~a del Treb.! 

jo y Previs~n Social, dirigidas a: 

Patrones, 

Sindicatos, y 

Trabajadores libres. 

. COMISIONES KlXI'AS DE CAPACITACION. 

(Reglamento de la Unidad­
Coordinadora del Dnpleo, 
Capacitaci6n y Adiestra­
miento. Capítulo III, -
Art. 5 y l.ey Federal del· 
Trabajo, Art. 153-K ) • 

En cada empresa se deberán oonsti tuir Canisiones Mixtas de Capa­

citaci6n, las cuales: 
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- Estarán integradas por W1 número igual de representantes de -­

trabajadores y pat!'ones. 

- Vigilarán la instrunentaci6n y operación del sistema y proced,i 

mientes que se implante para mejora!' la capacitación y el - -­

adiestramiento de los trabajadores y sugerirán las medidas tE1!'_ 

dientes a perfeccionarlos conforme a las necesidades de los -­

trabajadores y de las empresas. 

(Art. 153 Facción I) 

- Autentificar las constancias de los trebajadores aprobados en­

los ~nes de capacitación o adiestramiento. 

(Art. 153 Frección T) 

Las autoridades laborales ~ que las Canisiones Mixtas de­

Capacitaci6n y Adiestremiento se integrwi y fWlcionen oportuna y nomial-­

mente, vigilando el cumplimiento de la obligaci~n pat!'onal de capaci tal' y 

adiest!'a!' a los tI'abajadores. 

(Art. 153 Fracción J) 

Responsabilidades y Condiciones a obse!'Var para el DeSaI'I"Ollo de 

la Capacitación y Miestramiento. 

Las reformas en materia de capacitaci.6n y adiestramiento pres~ 

nen la int8I'Venci~ tanto de autoridades, caro de pat!'ones y trabajadores. 

Asimismo señalan las características que deben reWliI' los programas, los­

oontratos de tralnjo, las oonstancias y las instituciones y personas dedi 

cadas a la capacitación y al adiestramiento. Plantean también, los meca-­

nismos para la aplicac0n de las normas de trabajo y de las sanciones y -

ejercicios de dereclPs. 
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Autoridades de las Entidades Federativas. 

Deberán: 

- Poner a disposici6n de las Dependencias del Ejecutivo Federal­

oompetentes para aplicar la Ley Federal del Trabajo, la infor­

mación que éstas les soliciten para estar en aptitud de =--­
plir sus funciones , 

- Participar en la integra~n y funcionamiento del respectivo -

Consejo Consultivo Estatal de Capacitaci6n y Adiestramiento. 

- Reportar a la Secretaría del Trabajo y Previsi6n Social las -­

violaciones que oometan los patrones en rrateria de capacita--­

cl.?n y adiestramiento e intervenir en la ejecuci?n de las med_i 

das que se adopten para sancionar tales violaciones y para oo­

rregir las irrégularidades en las empresas o establecirnientos­

sujetos a jurisdicci?n. 

- Coadyuvar oon los oorrespondientes Canit~s Nacionales de Capa­

citaci?n y Adiestramiento.' 

(Art. 529 de la L.F.T) 

Patrones. 

Son obligaciones de los patrones: 

- Proporcionar capacitaci6n y adiestramiento a sus trabajadores­

en los t~os establecidos en la Ley Federal del Trabajo. 

- Participar en la iiitegracii;in y funcionamiento de las Comisio--, 

nes Mixtas que deban fonnarse en cada centro de trabaj
0

0. 

(Art. 132 de la L.F.T). 
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- Distrihlir el trabajo de los empleados meoores de 16 afies, a -

fin de que dispongan del tianpo necesario para deberes escola--

res. 
(Art. 180 de la L.F.T.) 

Trabajadores. 

Toe!~ trabajador tiene el derecho a que su patrón le proporcione -

~pacitación o adiestramiento en su trabajo, que le pennite elevar su ni-­

vel de vida y productividad, confonre a los planes y programas fonnulados­

de común acueroo por el patr6n y el sindicato o sus trabajadores y aproba­

dos por la Secretaría del Trabajo y Previsi6n Social . 

(Art. 153 Fracción A) 

Obligaciones: 

los trabajadores a quienes se imparta capacitación o adiestranie:!!_ 

to ·tienen las siguientes obligaciones : 

- Asistir puntualmente a los ,'cursos, sesiones de grupo y activi~ 

des generales de 'su proceso de capacitaci?n. 

- Atender las :i.ndicac:1°'.1es de las personas que impartan la capac.!. 

taci?n y el adiestramiento y 'ctq>lir los programas respectivos. 

- Presentar los exánenes de eváluaci?n de conocimientos y aptitud 

que sean requeridos. 

(Art. 153 Fracción H) 

Constancias : 

los trabajadores aprobados en los exáioones de capacitaci6n o - -

adiestramiento, t~ derecho a la constancia respectiva. 

(Art. 153 Fracción T) 
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Programas: 

11odalidades para el establecimiento de planes y programas de - -

adiestramiento o capacitaci6n. 

- los patrones pueden convenir que la capacitaci6n o el adies~ 

miento se proporcione: 

Ir Dentro de la empresa. 

* Fuera de ella. 

* Con personal propio. 

* Con instructores especialmente contratados. 

" En instituciones, escuelas u organiS!!Os especializados, y 

* Mediante la adhesi.?n a los sistemas generales que se esta-~­

blezcan y registren en la Secretar~ del Trabajo y Previsi6n 

Social. 

(Art. 153 Fracci6n B) 

los cursos y programas de capacitación o adiestramiento podÑn -

fonnularse: 

Ir Respecto a cada establecimiento. 

* Respecto á una o varias empresas. 

* Respecto á una·rama industrial o actividad determinada. 

(Art. 153 Fracci6n D) 

Requisitos para los planes y programas de capacitaci~n y adies-­

tramiento. 

-. Referirse a períodos no mayores de 4 años. 

- Canpreixler todos los puestos y niveles existentes en la empre-

sa. 
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- Precisar las etapas durante las cuales se impartirá la capaci­

taci6n y el adiestramiento al total de los trabajadores de la­

empresa. 

- Señalar el procedimiento de selecci6n a través del cual se es­

tablecerá el orden en que serán capacitados los trabajadores -

de un mismo puesto y categoría. 

- Especificar el nClllbre y n~ de registro en la Secretaría -

del Trabajo y Previsi6n Social de las entidades instructoras, 

y 

- /\qu?Uos otros que establezcan los criterios generales de la -

Unidad Coordinadora del Dnpleo, Capacitaci6n y J\diestramiento­

que se publiquen en el Diario Oficial de la Federaci6n 

Estos planes y programas deberán ser aplicaoos de inmediato por­

las empresas. 

(Art. 153 Fracci6n Q) 

Contratos. 

El contrato ley de~ contener entre otras: 

- Las bases sobre la .integreci?n y fUncionamiento de las Canisi~ 

nes que delan integrarse de acuerdo con la ley Federal del 'l'I'!! 
bajo. 

- Las reglas confonne a las cuales se fo~ los planes y -­

progremas para la implantación de la capacitaci6n. 

(Art. 412) 
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El Contrato Colectivo deberá contener entre otras: 

- Las cláusulas relativas a la capacitación o adiestramiento de­

los trabajadores en la empresa o establecimientos que canpren-

da. 

- Disposiciones solwe la capacitación o adiestramiento inicial -

que se deba impartir a quienes vayan a ingresar a laborar a la 

empresa o establecimiento. 

(Art. 391) 

flnpresas con Contrato Colectivo de Trabajo: 

I:kmtro ·de los 15 días siguientes a la celebreci6n, revisión o -­

prórroga del Contrato Colectivo, los patn:>nes deberán presentar ante la - . 

Secretar~ del Trabajo y Previsión Social, para su aprobación, los planes 

y program'ls de capacitaci01 y adiestramiento que se hayan acordado esta­

blecer, o en su caso las m:xlificaciones que se hayan convenido acerca de­

pl~es y programas ya implantados, con la aprobación de la autoridad ~ 

ral. 

(Art. 153 Fracción N) 

Impresas sin Contrato Colectivo de Trabajo: 

Las empresas que no fi.Imen cont:xsto colectivo de tml<tjo, pres"!! 

~ ante la Secretar~ del Trabajo y Previsi~n &lcial, en el período -­

correspondiente a los prilooros 60 días de los aros impares , los planes y­

progremas que hayan decidido implantar. As:imisro, deberán infoillklI' acer­

ca de la constitución y bases generales a que se sujet~ el funcionami"!! 

to de las canisiones Mixtas de Capacitación y Adiestramiento. 

(Art. 153 Fracción O). 
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Constancias. 

Las constancias de capaci taci6n y adiestramiento deberán ser au­

tentificadas por la Comisi6n Mixta de Capacitaci6n y Adiestramiento de la 

Dnpresa y se harán del conoc:imiento de la Unidad Coordinadora del Dnpleo, 

Capaci taci6n y Adiestramiento por medio del correspondiente Cani té Nacicr 

nal o a falta de éste a través de las autoridades del trabajo. 

La Unidad Coordinadora del Dnpleo , Capaci taci6n y Adiestramiento, 

registrará la constancia expedida y la considerará en la elatoraci6n del­

patron de trabajadores capacitados. 

CArt. 153 Fracci6n T) 

Funcii?n y Objetivo. 

Las constancias de habilidades laborales son el documento expedi­

do por el capacitador, con el cual el trabajador acreditaré haber llevado­

y aprobado un CUI'SO de cápacitaci6n. Las empresas tienen la obligaci6n de­

enviar a la Unidad Coordinadora del Dnpleo, Capacitacii?n y Adiestramiento­

para su registro y control, listas de las constancias que se hayan expedi­

do a sus trabajadores. 

lArt. 153 Fracci6n V) 



'CAPITULO IV.- ELABORACION ·DE PROGRAMA 

DE CAPACITACION. 
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EI.ABORACION DE PROGRAMA JE CAPACITACIOO. 

A). - CTMJ EI.ABOAAR UN PROGRAMA DE CAPACITACION. 

Para elal:orar un Prograna de Capaci taci6n , es necesario oontar­

oon varios antecedentes : 

Primero: elaborar la descripci6n precisa y detallada de las ac­

tividades en que se va a adiestrar. 

Un pailero, por ejenplo, trab3.ja con lámina; verifica medidas, 

traza desarrollos a partir de un plano y corta la lánúna. 

En la descripci6n de sus actividades se precisa cáro, con qué y 

en qué condiciones realiza su trabajo. 

Segun:lo: detemdnar a quiánes se va a adiestrnr. El nivel de co 
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nocimientos, la experiencia laboral y las actitudes de los destinatarios, 

son datos necesarios para ajustar el programa a las características de -

los trabajadores. 
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Tercero: Se necesita saber cuántas personas van a ser adiestradas al mi~ 

no tiempo, esto influye en la selecci6n de las técnicas de los materia-­

les didácticos y de las actividades de instrucci6n. 
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UNA W:Z CONOCIIXJS 

LOS ANTECEDOOES SE PROCEDE A: 

la elaboreci6n del progra¡ra que se inicia con la redacci6n y análisis de 

los objetivos. 

los Objetivos determinan lo que el trabajador sabní hacer al terniinar el 

adiestramiento. El análisis precisa el contenido del programa. 
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A partir del análisis de objetivos, se estructura el contenido, es decir 

se establece el orden en que serán enseñados los elementos del contenido. 

El orden debe estar de acuerdo con la naturaleza de la tarea. 

---- __ ._ .---....._ __ . 
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Una vez redactados y analizados los objetivos y estructurados el canten~ 

do, se planea la evaluaci6n. 

Es importante prever la fornia de evaluar el programa. Los resultados que 

se obtengan, info~ sobre la eficiencia del curso y de los partici-­

pantes, lo cual permit~ corregir las fallas. 
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La selecc~n C01TeC1:a de las técnicas y materiales did&ctioos cootriblye 

a que el adiestramiento sea más efectivo. 

Los objetivos y el tipo de las tareas, exigen el Elllpleo de técnicas y -

materiales adecuados para cada caso. 



l. 
l 
l · 
1 
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Para adiestrar en la operación de una náquina, la técnica más adecuada -

es la denPstrativa y se enplean = materiales didácticos, la propia m! 
quina y el equipo complenentario. 

Cuando se pretende mejorar la conducta de los trabajadores en relaciones 

hlllllmds, las técnicas más adecuadas son las que se basan en la dinámica­

de grupo. Los materiales did~cticos necesarios en este caso son docunen­

tos escritos . 
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La etapa siguiente consiste en preparar las actividades que se desarro-­

llarán en el nanento de la instrucción. 

¿Cáoo se va a dar la .infonración7 

¿Qué ejemplos y qoo ejercicios se van a utilizar? 

¿Cáoo se realizará la síntesis? 

La elabomci6n de la guía del instructor y de los documentos canplenent~ 

rios, permite prever la fonra en que se desarrolla:rá el programa: activ.!_ 

dades , tiem¡xi de duración, materiales did.íctioos , etc. 
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En la siguiente etapa se elal:oran los materiales didácticos de acuenlo -

con las funciones pare las que se seleccionaron. 

Cuando se enplean materiales previamente elal:orados (manuales, textos -­

progrenados, filmes, etc.), el instructor debe verificar que satisfagan­

las necesidades del prograna. 

En este m::rnento ya es posible preparar las condicones materiales : local , 

horarios , etc. , e iniciar el curso . 



LOS ANTECEDENTES NECESARIOS PARA ELAB9RAR UN PROGRP.'!A SON: 

Descripci6n de actividades. 

NOmero de candi datos, 

Caracterfsticas de los candidatos. 

LAS ETAPAS DE ELABORACION DE UN PROGRAMA DE ADIESTRAMIENTO SON: 

Objetivos, .redacci6n y an&11sis. 

Estructura del contenido, 

Evaluacieln. 

Preparacieln de actividades. 

Seleccieln de tEcnicas y materiales did4cticos. 

Elaboracieln de docunentos del instructor. 

Elaboracieln de materiales d1d4cticos. 

114 
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B). - DCTERMINACION DE NECESID\DES DE CAPACITACION. 

Importancia. 

Todas las actividades de capacitación que se realicen en la em­

presa deben estar basadas en necesidades reales, presentes o futuras. P~ 

ra conocer con exactitud las necesidades de capacitación es necesario -­

una investigación. Ll correcta determinación de necesidades de capacita­

ciones es importante por las siguientes razones: 

- Ahorra tiempo, dinero, esfuerzo. 

- Pennite que las actividades de capacitación se inicien sobre-

bases sólidas y realistas. 

- Desarrolla una actitud favorable de los directivos y el ~ 

nal hacia la capacitaci?n, al obedecer problenas reales y co!l 

cretas. 

ProblemlS y Necesidades. 

Pare. 'que cualquier enqiresa alc:mce con buen ~ita sus objetivos, 

es necesario que su personal realice, al nivel requerido, las tareas que 

le son encomendadas. Cuando los objetivos no se alcanzan, esto se debe a 

que las cosas andan mil. Estos probleiras son: 

- Costos .elevados. 

- Desperdicios excesivos. 

- Producción insuficiente. 

- Falta de cooperación. 

- Dificultades en la ccm.micación. 

Lls causas de tales problenas pueden ser personales o de - - -



116 

organización. OJando los problem3s se deben a deficiencias en las habilid2. 

des intelectuales (conociJnientos) destrezas mmuales o actitudes persona-­

les, se habla de necesidades de capacitación. Estas necesidades son de co­

nociJnientos, de habilidad y/o actitudes, que es necesario resolver para -

el buen éxito de los niveles requeridos. 

Propósito. 

EJ. propósito de la detenninación de necesidades de capacitación -

es conocer con exactitud, tanto las deficiencias actuales del personal co­

llD en sus necesidades futuras. 

Básicamente , es necesario contestar las siguientes preguntas : 

. ¿Quién necesita capacitacién? 

¿El! q~ necesita capacita~? 

Obtener buenas respuestas a estas preguntas es inq>ortante y los -

resultados concretos que debe arrojar la deterndnacién de las necesidades­

de .capacitaci~ son: 

- NIJnero exacto de participantes. 

- Descripci?n precisa y ~leta de las actividades en que van a 

ser capacitados. 

- Evidencia suficiente que justifique las necesidades detectadas. 

- Cmacter~sticas de los participantes. 

Para realizar la determinación de las necesidades es conveniente­

partir del hecho de que exi ten: 

a) Necesidades mmifiestas. 

b) Necesidades encubiertas. 
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a) Las necesidades mmifiestas, por ser evidentes son estableci-­

das con base en el sentido común y no requieren, pare ser detectada5, de -

la utilizaci6n de técnicas corro cuestionarios, pruebas, etc. 

Las necesidades mmifiestas se localiz.an, en primer lugar, anal.i­

zando la mmo de obra de una categoría, que comprende: 

- Número de empleados/obreros existentes y requeridos en cada cat~ 

goI'Ía 

- Númoro de empleados por jubilarse. 

- Prorociones a corto plazo y futuras. 

- Asignaciones a puestos similares. 

- Porcentaje de ausencias. 

- Almlento de persona, a largo plazo, por ampliac~n. 

fu estos casos existen problenas que pueden ser resueltos por me­

dio de la capacitaci6n, y son de dos tipos: 

1. - Los que se incorporan a un nue"" puesto ( sin antecedentes en 

la empresa) . 

2 • - Los que se incorporan a otro puesto ( oon antecedentes en la -

empresa). 

Una vez que se ha deternünado el n~ de personas que requieren 

capacitaci6n, hay que considerar la prioridad que seguirá en las acciones, 

seg¡Jn lo derranden los problenas :iruoodiatos de la empresa. 

Para el pr:i.Jrer tipo es necesario considerar la clase de adiestra­

miento que se lla dado al nuevo personal. 

¿:Ehlsten progranas de capacitaci6n pare la familiarizac:L?n del -­

personal con las tareas de la empresa? 



trabajo? 

nejo? 
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¿Requieren de capacitación formil (programas fuera de lugar de --

Uls necesidades mmifiestas se localizan también cuando: 

- U! rraquinaria, herramienta o equipo son rrodificados o sustitui-

dos por otros nuevos. 

- Los procedimientos son sus ti tui dos o rnxlif icados. 

Por lo anterior, es necesario contestar las siguientes preguntas 

¿En qué es diferente la nueva iraquinaria y equipo? 

¿Qué nuevas habilidades, coooc:imientos son requeridos para su ~ 

¿Quiénes s~ afectos por el cambio, etc. 

Cuando se obtiene la infornación derivada de las preguntas ante­

riores, se tendrán datos necesarios para decidir si es necesario capaci-­

tar. 

b) Necesidades Encubiertas , 

Cuando las necesidades de capacitación no son tan obvias, es ne­

cesario Wl trabajo ~s minucioso. Pare el caso se deben: 

- Buscar evidencias generales y s!l1torras de que existen proble­

nas en la organizaci0. 

- Buscar las causas de tales problenas, así COITO las soluciones­

~s rápidas, econánicas y eficaces. 

- Localizar las áreas específicas en que se reqlliere capacita--­

ción por medio de técnicas coílo cuestionarios, entrevistas, -­

etc., y precisar: 

Las características de los participantes. 

Quienes requieren capacitación. 
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Evidencias Generales. 

En forna amplia se pueden considerar las que refieren a: 

1. - Producci6n. 

- Escasa productividad. 

- Escasa calidad del producto. 

- O:>stos elevados . 

- Ilntotellamientos en la producci6n, etc. 

2.- Organizaci6n. 

- Carencia de políticas concretas. 

- Objetivos no muy claros y poco realistas 

- Fracaso al alcanzar las iretas. 

- O:>munic.aci6n pobre o defectuosa, etc. 

3 . - Conducta de Grupos. 

- Excesivo traspaso de responsabilidades. 

- Ausentisnn. 

- Al to índice de accidentes . 

- Violaci6n al reglairento, etc. 

4.- 1-bral. 

- Pruebas evidentes de falta de interés. 

- Falta de sentido de responsabilidad. 

- f'r>icciones personales . 

- Liderazgo autoritario, etc. 
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Aplicar Técnicas. 

La capacitación es la solución indicada cuando las situaciones -­

críticas se deben al personal y lo que se requiere es que éste aprenda -­

nuevas habilidades, mxlifique ciertas conductas o hábitos, adquiera conoci_ 

mientos adicionales. No hay que olvidar, sin enU>argo, que si se planea al­

guna mxliffoación en la organización y/o en las políticas o estructura de­

la empresa, así cO!IO cambios de maquinaria o herramientas. Posiblemente se 

requiera, también, un cambio de persona. Cuando se han decidido las ~s­

cr~ticas en que se requiere capacitación, para realizar lo anterior se pu! 

den aplicar varias t~cnicas, solas o canbinadas. Las técnicas deben ajus-­

tarse a cada caso específico y solo en uso correcto puede garantizar los -

resulta dos • 

Entre los nás :importantes se encuentren: 

1. - Análisis de Puesto. 

Es una técnica que consiste eri un estudio sistenático y directo -

para obtener infornaci?n de un puesto. En forma general consiste en enlis­

tar ordenadamente lo que se hace en el puesto y lo que se necesita saber -

para hacerlo bien. 

2. - Inventario de Habilidades, 

Es un instrumento que se utiliza para determinar las ~s o ta-­

reas en las que se requiere capacitaci?n y para precisar quienes lo. requi! 

ren. 

3. - Técnica de las Tarjetas, 

Consiste en enlistar las fases de un proceso o áreas potenciales­

de capacitación. Se anota cada una de ellas en una tarjeta para fornar un-
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equipo, se entrega el equipo de tarjetas al obrero, supervisor, etc., pi­

diéndole que seleccione las tarjetas en las que considere se requiere ca?.:! 

citaci6n y que las ordene por su importancia; esta técnica puede ser apli­

cada en forna personal o colectiva. 

4.- Lista de Verificaci6n. 

El puesto o una parte del miBllD, el proceso, el ~ de responsa­

bilidad o la actividad seleccionada, descon¡ionen en una lista detallada de 

sus partes o fases, ordenada con una secuencia 16gica. 

5.- Entrevista. 

las entrevistas son, fundamentalmente de tres tipos, dirigida, 

semidirigida y libre. Cuale6quiera de ellas puede ser aplicada para la de­

tenninaci<?n de necesidades de capacitaci6n, a~ cuando las dos prineras -­

pueden ser ~ valiosas y eco~cas. 

a) Dirigida.- Es conducida por el entrevistador apoy~se de una 

serie de pt'E!guntas ·que se han elaborado previamente y para las que se esri:-:. 

ran respuestas más o rrenos breves del entrevistado. 

b) Semidirigida. - El entrevistador determina, previaioonte , solo -

aqu~llos aspectos sobre los que desea obtener inforna.ci6n y durante la en­

trevista estruétura sus ¡íreguntas se~ el giro que tare ~sta, sin perder­

de vista los ti?picos centrales. El entrevistado tiene nás libertad de exp~ 

s~n que en el primer tipo de entrevista, pero siempre guiado por el entt'!: 

vistador. 

c) Libre. - El entrevistador tiene presente el objetivo que persi­

gue, pero pemri.te al entrevistado h3blar ~s o !l'el10S librelrente. A pesar -

de ser una conversaci<?n libre, el entrevistador deberá estar antento para­

evitar disgresiones. 
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6. - Cuestionario . 

Es uno de los métodos más repidos y econ6micos para determinar -­

las necesidades de capacitaci6n. Resulta practico y econánico si se desea­

investigar una ~ en la que nuchas personas ocupan el misno puesto. Los­

cuestionarios se utilizan para obtenev apt'eCiaciones del nivel general e -

individual de cooocimientos y ejecuciones, así COIJO advertil' las necesida­

des existentes; y pueden sev utilizados para cualquier' nivel dil'ectivo, -­

aseso?' u operativo. 

7 • - Cor!'illos. 

Consiste en reunir a un grupo de pet'SOnas, dividir el grupo .en -­

subgrupo oombranclo un mxleradov y un Secretado JlOI' cada grupo, entregavle 

una tarjeta a cada subgrupo :indi~ole la tarea a realiza?', se recomienda 

incluir una pregunta CCllD: 

¿In qu~ ~ o aspectos necesitamos capacitación? 

lQu~ problem;is afectan a nuestros suboroinados y ~es pueden -­

resol vevse con capaci tacii?zi? 

IOOicav el tiempo pennitido para resoli/el' diclB tarea. 

Cada secretario t~ nota de lo discutido, en tanto que .el mxl! 

radov ~ la palabra a cada uno de los miEl!lbros, temri.naoo el tien¡io mxl! 

radOI' presenta sus resultados, se anotan los resultados consignando los· a.!: 

pectes en los que coinciden dos o más grupos • 

8 . - 'Ibnnenta de Ideas • 

Consiste en reunir un grupo de personas (~s de 5 y IEIOS de 8) ,­

anotar en el pi~n una pregunta de acueroo al pl'ObleM a tratar, pedir­

al grupo 'que exprese respuestas de acueroo a la pregunta hecha, infame el 
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tiempo durante el cual se llevará a cabo la sesiéin, anote las ideas expre­

sadas y discutirlas; en este paso es importante agru¡:ar las ideas y resul­

tados y resumir las nás :importantes. 

9. - Combinaci6n de Técnicas. 

las técnicas de determinación de necesidades de capacitaci6n se -

pueden aplicar, combinándolas y/e ajustándolas a cada caso especÍfioo, se­

gún diversos. factores de acuerdo al problema o situación específica. 
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C). - PROBLlliATICA DE CAPACITACION lli PEQUIAA Y MEDIANA El1PRE&\. 

En el caso de la pequeña empresa, el problema número UlP que en­

frenta, involucra a la materia prima que utiliza, ya sea pcm:¡ue es escasa, 

cara, o oo se recibe oportunamente, manifestado lo anterior por el perso­

nal entrevistado con una frecuencia del 5 5 \; en segundo término y con una 

frecuencia del 45% señala la falta de crédito¡ y el tercer problema que -

tiene e indicó el 43\ de las empresas encuestadas, se refiere tanto a la­

falta de maquinaria y equipos adecuados com:i a deficiencias de capacita-­

ción del personal que ocupa, sin olvidar las actitudes negativas del mis­

no -ausentisno, apatía e irresponsabilidad-, que también son un problema -

de capacitación. 

Mediana Dnpresa. 

Para la empresa mediana, el problema prioritario y expresado por 

el 71% del personal entrevistad~, lo constituye la falta de personal ca~ 

citado; le siguen con una frecuencia del 61 y 53\, respectivamente la es­

casez, mala calidad.y entrega t~ de la materia pr.ina que requienm, y 

las descomposturas, falta de refacciones y deficiente mantenimiento de la 

maquinaria y equipos que utiliza. Tenaoos entonces, que tanto en la pequ~ 

ña cono en la mediana empresa de transfoim'l~n dentro de el Area Hetro~ 

litana de la Ciudad de México, se presenta el problema de la falta de pe!: 

soral. calificado y adiestrado, bien sea porque carece de los conocimien-­

tos y las habilidades para realizar eficientemente las tareas del puesto­

.que ocupa, o porque su actitud frente al trabajo es negativa, dado el - -

ausentisno, apat~ e irresponsabilidad que rranifiesta. 
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Organizaci6n. 

En el caso de la organizaci6n, dos son los componentes básicos: 

La tona de decisiones frente a la acci6n, y la forna de ejecución de és­

ta, tanto para la pequeña empresa corro pare la mediana industria que se 

localiza en el área metropolitana de la Ciudad de t'.éxico. 

Decisión de la Capacitaci6n en la Pequeña f.'1'.presa. 

En la pequeña empresa la decisi6n de realizar el adiestramiento­

y la capacitación recae con una frecuencia del 56'!, en el director o ge-­

rente -que por lo regular también es el propietario-, en el 39\ la fun-­

ci6n la asume el supervisor y en el 5\ restante de emrresas se presenta­

la autodecisión del obrero. Ahora bien, las causas de esta decisión prÍ!} 

cipalmente son, y en oroen de importancia, la contratación de personal -

-37% de las empresas así lo indicó-, la prcm:x:ión y rotación de éste - -

-15%, los resultados de una determinación de necesidades de capacitaci6n 

y adiestramiento -111%- y por política de la empresa -l~'t. 

Frecuencia. 

La frecuencia con que se realiza la capacitación en t~s de 

permmente o eventual, está en función de las causas que lo originan. 

Forna. 

La .forna en que se lleva a cabo la capacitación en la pequeña i!} 

dustria, teneiros que el 83% declaro que lo hace exclusivamente dentro -

de sus instalaciones, el 10% adopta la rrodalidad de realizarlo indistin­

tamente dentro o fuera de la empresa, el si envía a su personal a capa-­

citarse a instituciones especializadas y el 2% restante señaló que no --

prepara al trabajador. 
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Procedimiento. 

El 61 % de las empresas declararon que la capacitación del perso­

nal se realiza "sobre la narcha" del proceso productivo, esto es, que d~ 

rante la jornada de trabajo se le indica al trabajador la fonna en que -

debe realizar su trabajo y solo el 26% lo hace de alguna mmera organi~ 

da. 

Recursos. 

!Ds recursos que utiliza la pequeña empresa para tareas de capa­

citación, teneiros que en el caso del personal instructor, es el supervi­

sor -en el 65~ de las anpresas-, el que rvmalmente asume la función o,­

en auseooia de éste, el trabajador de mayor calificación y antigüedad. 

Horario. 

Hlbr~ que sefialar que la capacitac~n que se :imparte al trabaj~ 

dar en las empresas, en nueve de cada diez industrias se ~iza durante 

el horario de trebajo. 

!Jecis~n de Capacitaci?n en la Mediana Dnpresa. 

F.n estas iridustrias la decisi?n frente a la puesta en p~ctica -

de las tareas de capacitación, la asumen en onlen de frecuencia el dire!: 

tivo, gerente o propietario -441!.-, jefe de producci?n -32%-, supervisor­

-11\- y el jefe de personal -10%-, principalmente. 

En ·cuanto a las causas que originan la tatla de decisiones para -

capacitar .al trabajador, los entrevistados indicaron que principalmente­

obedece a la oontrataci?n de nuevo personal -24%-, a la praroción y ro1:! 

ci?n del trabajador 'que se tiene -20%-, a políticas de la empresa -15%-, 

al resultado de la determinación de necesidades de capacitación -14%-, -
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a la introducción de maquinaria y equi¡x> -12\- y a canfr:>ios en el proce­

so de producción -9%-

Lo que habría que destacar para ambos tanaños de empresas, es -

que no sea la detenninaci6n de necesidades la rez6n principal que con-­

lleve a la decisión de capacitar al personal, pues de acuerdo con la -

tecnología de la capacitaci6n y el adiestramiento, es el punto de parti_ 

da para que éste se realice. 

Frecuencia. 

Al igual que en la pequeña industria, y por rezones obvias, la­

periodicidad oon que se :in¡iart:e la capacitación, en cuanto a pemw¡ente 

o te!IiJOral, obedece a las causas que lo originan. 

FOim3. 

la fornEl en que se realiza la tarea y al igual que declaró la -

pequeña errq:>resa, s6lo que en pro¡x>rciones diferentes la mayoría, o sea-

· el -73\- de los establecimientos tredianos realizan la capacitación y el 

acliestremiento del personal dentro de sus instalaciones, una quinta JlélE 

te -21\- en funci?n de las necesidades y recursos que se presentan, lo 

lleva a cabo dentro o fuere de la empresa, un m0:im:i -3\- de industrias 

señaló que envía al personal a prepararse a centros de capacitación, y 

el restante 3% de empresas no capacita ni adiestra a los trabajadores. 

Proced:Uniento. 

Habr~a que señalar que si en el caso de la pequefia ~sa una­

de cada diez capacita y adiestre al personal en centros de capacitación, 

en la mediana industria la pro¡x>rci?n aurrenta, pues una de cada siete -

envían a los trabajadores a prepararse a dichos centros. 
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Recursos. 

f.n cuanto al personal instructor, sí se observan diferencias con 

respecto a la pequeña empresa, pues en la mediana industria dos tercias­

partes de la tares es responsabilidad por partes iguales del jefe de - -

producci6n y del supervisor. 

Responsables de la Capaci taci6n . 

.EJ. personal responsable de las tareas de instrucci6n, se encon-­

tr6 que de ll'dnera sanejante a lo acontecido en la empresa pequeña, el -

porcentaje es del orden del 11% del total. 

Horario. 

En cuanto al !)orario donde se imparte la capacitaci6n, teneJJOs -

que prácticamente al igual que acontece en la industria pequeña, en ocho 

de cada diez empresas ocurre durante el horario de trabajo. 

Cambios Previstos en la Organizaci6n y los ReCUl'SOs. 

En amros casos -organizaci6n y recursos, pequeña y mediana indu! 

tria-, nos ubicareJJOs dentro del contexto de la nueva reglaioontaci6l en 

nateria de capacitaci6n y adiestramiento, que apareci6 en los Diarios -

Oficiales de la Federaci6n del 9 de enero, 28 de abril y 5 de junio de 

1978", 

Conocimiento de la Reglamentaci6n. 

U! opini6n que ten~an las empresas en estudios en torno a la 1111~ 

va reglamentaci~ sobre cap.lCitaci6n y adiestramiento. Al respecto, des­

de cada tres industrias pequeñas argumentaron desconocer dicha re~­

taci6n, situaci6n que fue menos "grave" en la mediana llllpI'eS!I, pues en­

ésta una de cada dos tenía conocimiento de la citada regla111111taci6n. -
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fu cuanto a opiniones, tanto en la pequeña ccm:> en la mediare industria 

predominaron las positivas, tales ccm:>: "era necesaria y urgente la re­

glamentación", "será un medio de superación pare los trabajadores", 

"contribuirá a incrementar la productividad", etc. 

Pequeña flnpresa. 

Cambios. 

Los cambios por- realizar tanto en la Ot'ganización corro en los -

I'ecursos pare fines de capacitación, el pet'SOnal entl'evistado de la pe­

queña empresa indicó que la mitad de los establecimientos -55\.. conti-­

nuarán realizando la preparación del trabajador dentro de sus instala-­

cianea -antes lo hacia el 83%-, situación que conllev~ a auirentar la 

m:xlalidad de llevarla a cabo iOOistintanente dentro o fuera de la ~­

sa -30%-, y en minina parte recurrir exclusivaioonte a centros de capaci_ 

tacíón -et-. 

Resulta intel'esante destacar que aumentará el po~entaje -7%- -

de establecimientos que no piensan capacitar ni adiestrar al personal. 

Procedimiento. 

Se mantendrá prácticamente el procentaje de establecimientos -­

que lo háce de alguna nanera organizado -26%- y aumentará la proporoi?n 

de empresas -23%- que I'eeur>ren a instituciones especializadas y, por -

ende, pare capacitar al personal lo hacen en fonna Ot'ganizada. 

Recursos. 

Designar formtlmente un responsable en uno o varfos niveles se­

gún se I'equiera, del departamento de producción -'l8% de las empresas- y 

en contratar a personal instructor -10%- para dicha tarea. 
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Responsables de la Capaci taci.6n. 

El personal responsable de la tarea de capacitaci6n, encontram:is 

que a nivel de empresa en promedio se designarán dos personas, situaci6n 

que varía en funci6n de una alternativa que se adopte. 

Mediana Dnpresa. 

Cambios. 

En este caso -y de mmera semejante a la pequeña empresa- tampo­

co los cambios serán !IUlY significativos, pues al igual que indic6 la pe­

queña industria, la mitad -49\- de los establecimientos continuarán ca~ 

citando y adiestrando al personal en sus instalaciones -antes lo hacía_ -

el 73 i-, y ¡iNcticairente el resto -4 7 \- de las empresas adoptarán la no­

dalidad de realizarlo· tanto dentro caro fuera de sus instalaciones, dado 

que s?lo el 2% recurrmm a centros de capacitacic?n. Ahora bien, a di­

f¡¡rencia de la pequeña industria, es ~ino el porcentaje -2\- de esta-­

blec.imientos que declararon que no preven capacitar ni adiestrar a su -­

personal. 

Procedimiento. 

Que en la pequeña enpresa descend~ ligeraioonte la improviza--­

ci?n -42\ de las empresas la practic.3I'án- y aumentará el porcentaje - -

-43\- empresas que lo harán de mmera organizada y fonnal, nanteniéndose 

la pro~n de empresas que recurrmm a centros de capacitacic?n para­

formar al personal. 

Recursos. 

El giro que darán indica que la mayoría de las empresas y en - -

orden de frecuencia preven lo siguiente: asignar un responsable en WlO 
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o varios niveles del departamento de producción (29%) -aJ igual que en 

la industria pequeña, es la primera alternativa-, contratar los setvi-

cios de un asesor o de un instructor (13%) y designar y en su caso fo!: 

nar instructores internos (12\). 

Responsables de la Capacitación. 

El total de las empresas mediaras de transfonración del área -

rootropclitana de la Ciudad de México asignará en un mínino de 6 ·,300 -­

personas la responsabilidad de capacitar y· adiestrar a los trabajado-­

res -2% del total del personal ocupado-, amén de requerir por otro la­

do de un mínimo de 2, 100 asesores o instructores exteroos. 

Deficiencia. 

Al ubicar las deficiencias citadas dentro de los diferentes --

subsistenas que constituyen el sistena de capacitación, encontrarnos -­

principaltoonte lo siguiente: el 28\ de las empresas presentan proble-­

·mas en la planificaci?n de la funci?n capacitación y adiestramiento -

(subsistema lo. l, 25% requieren preparación para elaborar y exponer -­

programas de capacitaci?n y adiestramiento (3o. y So., respectivamente) 

y el 23% solicitaron se les indique c?rro habilitar clicOOs prograrnas -­

(4o.), es decir, diseñar y ~laborar nateriales di~cticos. 

Requerimientos. 

Si introducim:>s las reformas y nxxli.ficaciones legales en torno 

a la capacitación, teneiros que los requerimientos prioritarios se cen-. 

tran, en orden de importancia, en: la integración de las Canisiones -­

Mixtas de Capacitación y Adiestramiento -pues el 100\ d~ las eirq:iresas­

encuestaclas lo indicó- ' la elaboración de constancias de habilidades -
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laborales -100%- y la preparaci6n de planes y programas de capacitaci6n 

y adiestramiento -60%-. 

Mediana Dnpresa. 

La mediana industria indioo que prácticaioonte la totalidad 

-96%- de los establecimientos -3 ,BOO- imparten capacitaci6n al personal 

sin embargo, s6lo un reducido porcentaje -1 ?i- no se enfrentan a probl~ 

mas durante el desarrollo del· mistro, en términos de inc~limiento de -

los objetivos previstos y obstáculos en el transcurso de la acci6n ca~ 

citaci6n. 

Requerimientos. 

Nos indican que principallrente las empresas medianas demmdan -

casi en igual proporci6n la preparoci6n que proporcionan los cinco pri­

meros subsistem:is, esto es : planif icaci6n para la funci?n capaci taci?n­

y-adiestramiento ( 1o. ) , elal:oraci6n de programas de capacitación y - -

adiestramiento (3o.), habilitaci6n para los programas (4o.), ejecuci?n­

paro la funci6n (So.) y determinaci6n de necesidades de capacitaci~ y 

adiestramiento ( 2o. ) . En todos los casos la proporci6n de demanda v.a -­

del 32 al 19%, con excepci?~ de la Última petici6n, la situaci?n es se­

mejante a lo solicitado por las industrias J?equeñas. 

Pequeña Fmpresa. 

Necesidades • 

En la pequeña empresa quienes más derrandan prepararse son los -

obreros, supervisores y ayudantes, en ese oroen; y las áreas priorita-­

rias por atender, también en orden, son m:itivaci6n paro el trabajo, ta­

reas de la especialidad que ocupan, y administraci?n de la empresa. 
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Cuantificación de Necesidades. 

Al cuantificar las necesidades de capacitaci6n de dichas indu,o­

trias, enccntram:is que 22 ,000 trabajadores requieren formarse, los que­

equivalen al 30% del total del personal que ocupan las empresas en est;! 

dio. Por ejemplo, al desagregar la infomación -puestos y áreas- tene-­

mos que 16 ,000 obreros demandan capacitarse y adiestrarse preferem:P.me!!. 

te en motivación para el trarejo (7 ,000) y en tareas de la especialidad 

que ocupan (6,000). 

Mediana Elnpresa. 

Necesidades. 

En el caso de la mediana empresa, y al igual que la pequeña en 

el renglón de puestos , las necesidades de capacitación y se centran en 

orden de prioridad en los obreros, supervisores y ayudantes; y en cuan­

to a las áreas , las wás demandadas son, en orden, roti vación para el -

trabajo. , tareas de la especialidad que ocupan y mmtenimiento, es de-­

cir, con excepci6n de la última, son las mismas que presenta la pequeña 

industria. 

Cuantificaci6n de Necesidades. 
. . 

Si al igual que hiciros en la pequeña empresa, cuantificamos --

los requerimientos de preparación de la industria, vemos que el 68% del 

total del personal que contratan, o sea, 202 ,000 trabajadores, necesi-­

tan capacitarse y adiestrarse. 

Propuestas para atender las Necesidades de Capacitación. 

Pequeña Ilnpresa. 

Propuestas. 

En el caso de la empresa pequeña que realiza la funci6n de ca~ 
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citación dentro de sus instalaciones y de mmera improvizada, para at"!! 

_der las necesidades que presentan en el renglón de la planificación de 

diera función, se pro¡:one que al jefe de producción o al supewisor - -

-que son los responsables de la tarea- se le proporcionen cursos auto-­

administrables, cuyo contenido res¡xmda a las necesidades que presentan. 

Mediana Dnpresa. 

Propuestas. 

A la mediara industria. En el primer aspecto, esto es, en res-­

puesta a las necesidades que plantea ) a capacitación que se lleva a ca­

bo en las instalaciones y de manera infornal, y particulannente las que 

se ubican en el subsistena que conlleva a la planificación de la tarea, 

se propone que los responsables de la actividad -jefes de producción -­

asistan a cursos para su fonnac~n, tales caro "Planificación de la f!J!! 

ci?n Capacitación", para el segundo aspecto, o sea, los requerimientos­

'que resultan de la nueva reglamentaci?n legal en torno a la capacita-,-­

º~ especificarrente en lo relativo a la integración de las canisiones­

Mixtas de Capaci taci?n, se propone lo misrro que se in:!ic? para la pequ~ 

ña empresa, es decir, que la Unidad Coordinadora del Dnpleo Capacita-­

ción y h:liestramiento (UCECA), prepare y distribuya material de divul~ 

ción que infonne a las empresas sobre ~ deben constituirse las comi­

siones citadas. 
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¿ Es importante la Capacitación en la Pequeña y Mediana Dnpresa­

Tabacalera ? 

HIPOTESIS 

La Capacitaci6n en la Pequeña y Mediana Dnpresa Tabacalera, es -

importante en el desempeflo de las J.allores propias de cada puesto. 

OBJI:l'IVO DE !.A INVESTIGACION 

UNIVERSO 

En pocas palabras direnos que esta :investigaci6n de can¡>O se hi­

zo con el fin de oonocer lo importante que es la Capacitaci6n -­

dentro de la Pequeña y Mediana Dnpresa Tabacalera y la forma en 

que facilita las funciones a las personas que tienen cierta ca~ 

citación, referente al puesto que desempeña dentro de cualquier­

empresa u organiSllD social, as! caro conocer las deficieooias -­

que presenta. 

De acuerdo con la Direcci6n General de Estadística de la Secret! 

r~ de Progranaci6n y Presupuesto•, la poblaci~ cornespondien­

te a la Pequeña y Mediana Dnpresa Tabacalera en el área. netropo­

litana consta de las·siguientes: Cs6lc fabricantes ), 

1.- Tabacos ~canos; S.A. de c.v. 
2.- Cigam:>s Obreg6n, S.A. 

3.- Tabacos de la Prueba, S.A. 

4.- Cigarros Mazatlán, S.A. 

S. - La Zarrorana de Michoacán, S.A. 

6,- Distribuidora de Puros, S.A. 

7 .- Cigarro5 Newton, S.A. . . . . . . ' . 

* Fuente elaborado con datos del X Censo Industrial México 1979, 
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8.- Tabacos Industriales, S.A. 

9 .- la Uni6n Veracruzana, S.A. 

136 

El criterio de selecci6n entre la Pequeña y Mediana ~resa Tabaca­

lera fue llevado a cabo de acuenlo al inciso a) Conceptos de ~­

sa Pequeña y Mediana del Capítulo II de la presente investigaci6n y 

de conformidad con los criterios de FOGAIN y de la Direcci6n Gene-­

ral de Estadística*. 

Se tCJID la totalidad de <!Jl1lresas en el universo de acuerdo a los ~ 

tos proporcionados por la Secretar-!'.a de Prograrraci6n y Presupuesto. 

MCTOOOl.OGIA 

Para validar 6 invalidar nuestra h~tesis, henos utilizado can:> in§. 

trunento de prueba un cuestionario, mi= que fue estructurado con­

preguntas cerradas de opci~ ~tiple y en el que se aprecian tres­

variantes de medicioo, can:> son: 

- Acueroo. Variante de intiortancia del factor estudiaOO. 

- Ignorancia. Desconocimiento del factor estudiado. 

- Desacuerdo. Variante de irrelevancia del factor estudiado. 

Una vez elaborado el CU<;lstiaiario, investigams en la Dilecci6n Ge­

neral de Estad~stica el n~ y el criterio de ccnsideración para­

establecer el universo de la Pequefia y Mediana ~resa Tabacalera­

en el ~ metropolitana. 

Posteriormmte investigams su localización geográfica y nos dispu­

sinDs a visitarlas. 

Ya e~anc:lo o:¡n la. recepci6n de cada. una de las enpresas, a visitar, -

(') La infornl3.ci6n estadística industrial de México, Instituto Nacio 
nal de Estadistica,Géograf~a e Infonnática; México 1983. -
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pedim:is que nos recibiera la persona de l!l'lyor rango posible en l!l'l­

teria de capacitaci6n que se encontrara en ese naoonto: una vez -­

que visitarros a todas las ~resas que forman nuestra muestra, ~ 

cedim:is a tabular la informaci6n contenida en los cuestionarios. 

C U·E S T ION ARIO 

OBJETIVO: 

El presente cuestionario tiene la finalidad de establecer la :iniiJO!: 
tancia que tiene la capacitaci6n en la Pequefia y Mediana ~sa -

Tabacalera. 

INSTRUCCIONES: 

Marque con una x la respuesta que considere pertinente. 

JE ACUEROO IOORANCIA rn DESACUEROO 

1. - l Considera que la capa- ( ) ( ) ( ) 
citaci6n para los em--
pleacbs de nuevo ~ 
so es neoesario ? -

2 • - l Es necesario dedicar-- ( ) ( ) ( ) 
los suficientes recur-
sos para capacitar al 
personal ? 

3 • - l No es oonveniente labo ( ) ( ) 

. rar oon persoml rn = 
haya tenido poca nu-

· la capacitaci6n. ? 

4.-. l La capacitaci6n garan- ( ) ( ) ( ) 
tiza el b..len funciona-
miento de las activida 
des que se realizan ?-

5.- ¿ Se cuenta con el fac-- ( ) ( ) ( ) 
tor econánico necesa--
ria para' capacitar al-
personal ? 
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DE ACUERIXl IG-IORANCIA Ol DESACUER!Xl 

6. - ¿ Se ofrece suficientes e ) e ) e ) 
oportunidades para el 
personal para partí--
cipar en programas de 
capacitación 7 

7. - ¿ Existen fallas debido e ) e ) e ) 
a falta de capacita--
ción al personal 7 

8 .- ¿ La empresa JJDtiva al e ) e ) e ) 
personal a capacitar-
se ? 

9. - ¿ En los últ:inos meses- e ) e ) e ) 
ha habioo algún :i.ncre 
mento de personal ca:: 
pacitaoo ? 

10. -¿ Se necesita capacita- e ) e ) e ) 
ci6n para el puesto -
que se desempefia ? 

11. -l los cursos de capaci-
taci6n son útiles pa-
:ra alcanzar· mejores -

e ) e ) e ) 

puestos ? 

12. -l La empresa nuestra· in e ) e ) e ) 
teres en las activicta 
des.de capacitaci?n? 

13. -¿ La capacitación es im 
portante porqüe me--:: 

e ) e ) e ) 

diante ella se logra?: 

a) • ;..¿ Canunicarse - - e ) e ) e ) 
efectivamente -
oon el personal? 

b) • -l Que el trabajo- e ) e ) e ) 
se haga oportu-
namente y efi--
cienterrente ? 

c), -¿ l'btivar a sus - e ) e ) ( ) 
empleados ? 



d). -¿ Enfrentar situa 
ciones prublena 
ticas y :reso1--=­
verlas ? 

14 . - ¿ los cursos de capaci 
taci6n son benefi--:" 
ciosos paro la supe­
raci6n ? 

15.- ¿ Es mentira que la ca 
pacitaci6n es cara e 
inadecuada ? 

DE ACUEROO IGNORANCIA 

( ) 

( ) 

( ) 
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EN DESACUERJXJ 

( ) 

( ) 

( ) 
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TABULACION 

PREGUNTA DE ACUEROO IGNORANCIA EN DESACUERDO TOTALES 

1. ¿ Considera ~ue la 8 o 1 9 
capacitad n pa-
ra los empleados 
de nuevo ingreso 
es necesaria ? 

PORCENTAJE 88.89 o 11.11 100% 

2. ¿ Es necesario de- 9 o o 9 
dicar los sufí--
cientes recursos 
para capacitar -
al personal ? 

PORCENTAJE 100 o o 100% 

3. ¿ Se encuentra la- 9 1 3 9 
borendo peI'SOnal 
con ¡ioca capaci-
tacioo: ? 

FORCOOAJE 55.56 11.11 33.33 100% 

4 • ¿ la capac~taci6n-
garantiZa el - -

9 o o 9 

. buen funciona-....,. 
miento de lás · ac 
tividades que se 
realizan ? 

PORcrnTAJE 100 o o 100% 

5,· ¿ Se cuenta con el 4 o 5 9 
factor econ6mi.co 
necesario para -
capacitar al Jle! 
sonal ? 

POCENI'AJE 44.44 o 55 .56 100% 

6. ¿ Se ofrece sufí-- 6 o 3 9 
cientes oport:uni 
dades para el .;:: 
personal para -
participar en --
programas de ca-
pací taci6n ? 

PORCOOAJE 66.67 o 33.33 100\ 
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PREGUNTA DE ACUERDO IGIORANCIA EN DESACUEROO TOI'ALES 

7. ¿ Existen fallas 9 
debido a falta 

o o 9 

de capacita--
ci6n al perso-
nal ? 

PORCENTAJE 100 o ·º 100\ 

8, l La empresa no- 8 o 1 9 
tiva al perscr 
nal a capaci--
tarse ? 

PORCENTAJE 88.89 o 11.11 100\ 

9. l En los úl tinos 8 1 o 9 
rreses ra habi-
do algún incre 
rrento de persa 
nal capacita--= 
do ? 

PORCENTAJE 88.89 . 11.11 o 100\ 

10, ¿ Se ne ce si ta ca 9 o o 9 
pacitaci6n pa":" 
ra el puesto -
que se de~ 
ña ? 

PORCENl'AJE 100 o o 100\ 

11. ¿ Los cursos de- 9 o o 9 
capacitaci6n -
son útiles· pa-
ra alcanzar rre 
jores puestos"7 

PORcrnTAJE 100 o o 100% 

12, ¿ La empresa ---
muestra inte-.:. 

B o 1 9 

rés en las ac-

1 1 

tividades de -
capacitación ? 

PORCENTAJE 88.89 o 11.11 100\ 
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PREGUNTA DE ACUEROO IGNORANCIA EN DESACUEROO TOTALES 

13. ¿ La capacitaci6n 
es~te-
pon:¡ue l!Ediante 
ella se logra ? 

a) ¿ Comunicar- 9 o o 9 
se efecti-
vanente --
con el per 
sonal ? -

PORCENTAJE 100 o o 100\ 

b) l Que el tI\'l 
bajo se .:= 

9 o o 9 

haga opor-
tunanEnte-
y eficien-
t01!EJrte ? 

PORCINI'AJE 100 o o 100\ 

e) l Motivar a 7 o 2 9 
sus enplea 
dos ? -

PORCENTAJE 77. 79 o 22.22 100\ 

d) l Enfrentar- 9 o o 9 
situacio-
nes proble 
rmticas y 
:resolver-
las ? 

PORCENTAJE 100 o o 100\ 

14. ¿ los CUI'SOS de - 9 o o 9 
capacitación -
son benefieio--
sos para la su-
peraci6n ? 

PORCENTAJE 100 o o 100\ 



PREGUNTA DE ACUEROO !~RANCIA IN DESACUEROO 'fOTAU:S 

15. ¿ Es nentira que 9 o o 9 
la capacita---
ci6n es cara e 
inadecuada ? 

PORCENTAJE 100 o o 100% 

TOTALES 144 2 16 162 



~ica Por=ntual de Importancia / Irrelevancia de la 

Capacitación de la Pequefia y Mediana Drpresa Tabacalera. 
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CONCLUSIONES 

1.- Es válida la hip6tesis. 

La capacitaci<?n en la Pequeña y Mediana Empresa Tabacalera es impo!'. 

tante para el deserrq:ieño en las labores propias de cada puesto. 

2 .- Si bien es cierto que la capacitaci6n en la Pequeña y Mediana Emp~ 

sa es importante , también es cierto que no se le otorga los recur-­

sos sUficientes para operar eficientenente. 

3.- La capacitación no es s6lo una inversi6n, sino también un faqtDr' de 

desarrollo, un rrecanisll'O de transfornación social y un instrunento­

de progreso técnico. Una capacitación a la al tura de la época acillal 

necesita incluir en su base mistM nuevos nétodos y rredios a su al-­

canee. 

4.- La capacitación es factible de realizar en Pequeñas, Medianas y 

Grandes Empresas Tabacaleras por contar éstas con los recursos h~ 

nos y JM.teriales indispensables para su desarrollo ( aunque en rea­

lidad en la Pequeña y li;?diana no son suficientes ) • Si algunas ero-­

presas en estas nagnitudes no realizan la capacitaci<?n sistenática, 

en Última instancia por la pol~tica interna de la empresa y/o por-­

que los responsables de esta actividad carecen de organización y -­

caen en el problena de la improvisación. 

5. - México está en un período de desarrollo , su economía pasa por una -

verdadera transfornación: Se exige niveles de productividad y - -
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calidad acorde a las necesidades y a los retos que irrp:me día a día 

nuestra actual forna de vida. 

6. - Es insustituible la presencia de profesionales que estructuren y -­

planifiquen l!Étodos y nedios de capacitaci6n. Acorde a las necesi~ 

des propias de la Pequeña y Mediana Dnpresa Tabacalera. 

7. - La capacitaci6n de los trabajadores es un problena creciente. 

8 .- Existe en México instituciones al seI'llicio de la industria que Clle!l 

ta con peI'sonal especializado paI'a aseSOI'aI' y bI':indaI' apoyo en la -

capacitación de instructores y a las empresas que lo soliciten. 

México necesita aprovechaI' todos los reCUI'sos rrodeI'l10s de canunica­

ci6n, pare extender y profundizaI' la capacitaci6n a nivel operativo 

y ~strativo. No puede estableceI' centros de capacitaci6n poI' -

todo el teI'I'itOI'io pero si puede convertiI' a todo su terTitar>io en­

un imenso centro donde se escuche la voz de instructores expertos­

Y se vea la :i.nagen que aclare y precise ideas. 

9, - SeI'~a ut~pico pensar en la prepareci6n directa, en centros especia­

lizados, pues se necesitada un capital enonre pat'a el sostenimien­

to de los centros. de fomaci6n, que cubriI'ían el país. 

Sin embargo, en la actualidad, hay nedios rrasivos de coirunicaci~n -

que se pueden poner _al 6eI'llicio de la capacitaci6n: La Prensa, La -

Radio, La Televisi6n. Así cono estos medios tienen infoTlll'ldo al llllJ!! 

do de lo que acontece en todos los rinccnes, as~ también se están -

enq>leando exitosanente en nruchos países pare desaI'I'Ollar aspectos -

de la educaci6n y concretanmrt:e pare la capacitaci~n específica. 
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10.- Se están creando muchas industrias y otras se están nodcrnizando: 

todas necesitan mmo de obra calificada para garantizar la produc-­

ción, inct'E!IOOntar la seguridad, superar los índices de calidad que -

se han alcanzado. 

Esta obra de cooperación y entusiasno reclanri el adelanto racional. 
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