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JNTRODUCC!ON. 

Aclunlmcntc la intervención del Estado Mexicano en la economía está 

somelida a un proceso de reforma en sus estructuras corporativas. La 

dcsincorpornci6n de la empresa pública es const!lntc en los últimos nños. 

Los años ochenta atestiguaron una rc<lcfinición aceren de lo que 

convcncionnlmcntc se ha denominado "sector pnrncstnl!ll". Las corrientes polflicas 

y ccon6micns contemporáneas señalan al Estado Dcncfoctor como el principal 

causante de In crisis del cnpitnlismo en los años recientes. Este fenómeno ha 

provocado un repliegue sin· precedentes en la actividad que el Eslado venía 

desempeñando hasta los años setenta en casi todas las partes del orbe. 

Países dcsnrrollndos como Inglaterra, Francia, Alemania, nsí como 

naciones en vfas de desarrolló como Brasil, Argentina e incluso México, han 

planteado In necesidad de modificar su estructura interna y rcplantcndo su papel 

dentro de la economía. De csb manera la empresa pública ha sido puesta en 

entredicho por analistas polític'os, economistas, juristas, así como académicos, 

convirtiendo la ntm6sfcra de dcSincorporación en un verdadero debate sobre el papel 

que debe tener el Estado en la economía, de cara al nuevo milenio. 

Desde los años setenta, en Europa se empezaba a pl:intc.:ar el análisis sobre 

el deterioro y el desvío de los fines fundamentales de I:i empresa. Paradójicamente 

en el caso específico de México, durante esa década se dió una etapa de expansión 

de la actividad del Estado, que llegó n comprender un universo de m:ts de un millar 

de Entidades. 
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Al IIcgar la d6cadn de los ochenta, la cconom{a mexicana comenzó a 

mostrar que el modelo de desarrollo, que venta funcionando desde los años sesenta, 

ya no respondía a las necesidades tanto internas como externas. Este modelo 

presentaba entre otras características, unn fuerte prcscnci:i cstal!ll que abarcaba 

prácticamente todas las actividades de la economía, esto se presentaba bajo la 

coyuntura de la existencia de un mercado interno sin competencia del exterior, nsf 

como lB. importación masiva de bienes de capital. También es importante resaltar 

que la exportación de materias primas fue en menor escala que otros países con Ja 

misma infraestructura económica, a este tipo de factores externos se le sumó el 

elemento del incremento del déficit público en la cuenta corriente, lo que estuvo 

aunndo a un fuerte endeudamiento externo y que se conjuntó con frccucnlcs ciclos 

de inflación y dcvnlunción. 

En México fue const:i.ntc la crisis fin:incicrn en los últimos años de los 

setenta y se conjuntó con la baja en los precios intcmnciono.lcs del petróleo. La 

coyuntura interna se complicó en los primeros niios de Ja década de los ochenta, 

mnnifcstándosc en una moratoria temporal en los pagos ni exterior por servicio de 

la deuda. 

Estos fenómenos colocaron n Ja actividad y presencia del Estado en una 

situación comprometida, lo que ocnsion6 un viraje cspccl.'.lculur sobre la fonna en 

que Ja administración públ~ca mexicana venía nctu:mdo desde hacía 

aproximadamente 50 nños. El factor de cambio se tradujo en la dcsincorporaci6n de 

la empresa pública y en la adopción de un modelo liberal en el manejo de la 

economía, dándole mayor margen de maniobrnbilidad a In inversión privada y n las 

inversiones del exterior. 
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La empresa pública que conforma el actual sector pnracstatal, hoy cnfrcnl.'.1 

un entorno que hn cambiado cnonncmcntc y In coloca en In necesidad de mejorar 

sensiblemente su gestión. 

Además de los cambios señalados, ha ocurrido otro de singular 

importancia para toda Ja cconomfa: la firma del Trntado de Libre Comercio entre 

Canndá'., Eswdos Unidos y México. 

Oc esta manera, I~ industrin nacional y con clJn In industria cslat:1I, se 

enfrentan a un mercado en el que tiene que competir con productos y 

frccucntcmcntc tnmbién con servicios realizados en el extranjero; naturnlmcntc para 

poder pcrmnncccr en el mercado es necesario competir con entidad y precio, ello 

obliga a realizar un esfuerzo para mejorar la gestión de Ja empresa nacional, tanto 

la pública como In privada, 

Para mejorar la administración y operación de la empresa, sc deben 

contemplar medidas administrativas. En materia de capacitación de recursos 

humanos, se requiere dar impulso a la c:i.pacitaci6n, tanto de obreros como de 

empleados y funcionarios, para poder estar en In posibilidad de llevar adelante la 

tarea de mejorar lo. eficiencia de la empresa. 

El objetivo de este trabajo es nnaliznr el desarrollo de la capacitación en 

Fcrtili7..a.ntcs Mexicanos durante el período 1983-1990, para proponer un sistema de 

cvalunci6n que permita dctcnninar el grado de efc~tividad de las actividades de 

capacitación en las Unidades Industriales y proporcione In rctroalimcnt.:l.ción que se 

requiere para mejorar sus resultados, a fin de coadyuvar a mejorar la cficienciu de 
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la empresa. En su desarrollo, este estudio parte de que la capacit.aci6n de los 

recursos humanos tiene un papd significativo en Ja empresa. Sin embargo. no hay 

que perder de vista que Ja capacit.'.!ción es uno de los medios p3ra incrementar la 

productividad de Ja empresa, por lo que conviene poner atención en Ja cvalu:ici6n 

de las actividades de capacitación en las unidades industriales. Para mejorar los 

resultados de ellas, es necesario un sistema de cvaluaci6n para coadyuvar al 

mejoramiento de la eficiencia y productividad de la empresa. 

En el primer capítulo, se define qué es Ja evaluación de la capacit:tción y 

se precisan sus objetivos y criterios. 

En lo que respecta ni segundo capítulo, se hace referencia a los antecedentes 

históricos y situación actual de Ja capacitación en la empresa pública mexicana. 

En el tercer capítulo, se analiza el desarrollo de la capacitaci6n en Fertilizantes 

Mexicanos durante el pcrJodo 1983-1990. 

En el cuarto capítulo se presenta el contenido prepositivo de un sistema 

de cvnluaci1fo ptira fas actividades de capacitación en las Unidades Industriales de 

Fertilizantes Mexicanos, que comprende· desde las consideraciones p3ra su 

instrumentación lmsta piantca.mientos para su rcalizaci6n. 

Las fuentes de infonnación que se utilizaron fueron las de Fertili.7..antes 

Mexicanos, nsC como la bibliograíla que se anexa ni final del trabajo. La captación 

de la infonnaci6n se llevó a cabo mediante consultas a la biblioteca de Ja 

mt:ncionada empresa. Por lo anterior es necesario precisar, que el uso de la 
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mencionada información se obtuvo con fines exclusivamente académicos, ya que en 

circunstancias nonna1cs, esta es considerada como cstrictamcnlc confidencial. 



CAPITULO 1 

LA EVALUACION DE CAPACITACION 

'. 
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CAPITULO l. LA EVALUACION DE CAPACITACION. 

1.1. Gcncmlidadcs de la capacitaci6n 

La capncitaci6n ha existido siempre, entendiéndose ésta como el proceso 

de cnscñanza-aprcndlz.ajc que pretende modificar Ja conducta de las personas en 

forma plune:ida y conforme a objetivos cspcc(ficos. 

Sin pretender ser complejos definiendo Ja función de cnpucitación, se 

ofrecen los siguientes conceptos en torno a la capacitución. 

Para Alfom;o Silicco: "Consiste en una actividad planeada y basada en 

necesidades rc.ak:s de una empresa y oricnbda hacia un cambio en los 

conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador"1• 

Para Mauro Rodríguez Estrada y P;1tricia Ramírc7. Bucndía "la 

capacitación es el conjunto de nctividadcs encaminadas a proporcionar 

conocimientos, desarrollar habilidades y modificar actitudes del personal de todos 

los niveles para desempeñar mejor su trabajo"2• 

Hugo Calderón Córdoba considera que es "el proceso mc:dianlc el cual se 

llevan a cabo una serie. sistematizada de aclividaJcs encaminadas n proporcionar 

conocimientos, desarrollar h:1bilidadcs y mcjor:1r nctiludc.s en Jos trabajallorcs, con 

Siücco Alfon.~o. C11pndt:1dd11 v cbnrr(lllo tk rt•f'lnnnl. IJ~HJSA,Mé:\ico,1988.pd!f20. 
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el propósito de conjugar, por una parte, la realización individual que se reflejará en 

nsccnsos dcolro de 111 jerarquía de In org~ni1.aci6n con el correlativo mejoramiento, 

y por la otra la consecución de los objetivos de In cmprcsa"1• 

Por lo anterior se puede decir que la capacitación es uno de Jos 

procedimientos de personal utilizado por la empresa para In consccuci6n de sus fines 

organi7.ativos. Puede dirigirse, hacia objetivos intcnncdios, como reducción de 

desechos, mejora de la cnlida.d, reducción de accidentes. Pero últimamente es un 

instrumento para la producción de productos y servicios de utilidad a un precio 

competitivo que además resulte rentable. No opera de manera nislada n otros 

procedimientos de personal, que dependen mutu:lmcntc para su eficacia y 

contribuyen n ella. Estos procedimientos pueden pcnnitir a In Jirccci6n el uso 

cícetivo de los numerosos instrumentos que están a su disposición y son 

indispensables para In operación eficaz de una industria moderna. 

Ln capacitación tiene un objetivo dentro de la industria: suministrar 

experiencias que desarrollen o modifiquen el comportamiento de los empicados, de 

tal forma que lo que el empleado realiza en el trabajo sea eficaz para la empresa. 

Sin embargo, habría que plantear objetivos más específicos, de acuerdo a las 

necesidades de cada organi1 ... 1ci6n. 

Se pueden definir los objetivos de la cnpacitaei6n de recursos humanos de 

la siguiente manera: 

"Elevar el nivel de cticacia y satisfocc.:ión di.:l personal n través de la 

3 Caklc:rdn Col\lobu. ?.fontml pr1m !u A1lrnini~tn1cidn1ld Procr~o 1le í'n11~citncMn. UMUSA.M¿xic:o,1976.pág.20 
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actunti1..aci6n y pcrfcccionnmicnto de las conocimientos y habilidades; nsr como del 

desarrollo de actitudes necesarias para el buen desempeño del respectivo trabajo, 

como In supcraci6n personal y en el mejarumicnto del nivel socio-ccon6mico de los 

individuos que In integran dentro de Ja orgnni1..nci6n'"'. 

En este contexto, los csfucr1.osde capacitación deben dirigirse 11 disminuir 

los probh:mas de falta de conocimientos, habilidades o actitudes del personal que 

interfieren en el logro de la máxima clicicncia. De este modo se podrán disminuir 

los errores, la c:mtid:u.J y costos dl: dcspcn.Jicios y Jos accidentes de trabajo. 

Si los progmmas de cnpacitación de los recursos humanos no logran esto, 

significa que no responden u las ncccsid:idcs de la organi1.:1ci6n¡ los objetivos 

cspccClieos no han sido debidamente señalados, así como los medios utilizados no 

fueron los adecuados. 

Capacitar por capacitar, hacerlo por cumplir, provoca un gran desperdicio 

de recursos. Administrar es emprender ucciones que hagan posible que las personas 

contribuyan de la mejor manera ul logro de los objetivos de grupo, y en tanto que 

Ja capacitación se encamina hacia la modificaci6n de conductas en los individuos 

para el logro de los objetivos de la org:mi7.aci6n, es necesario que el capacitador 

como ndministrudor lfo esta función conozca y npliqui; los principios y funciones de 

In udministraci6n. 

Las funciones dcn.dministrnción que comprt.!ndccl procl.!so mJministrJtivo 

4 HoJrfguaJ!Alrn<ln. Op. Cil. p1f¡¡a. 51-5'.?. 
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de la cnpncitnción son las siguientes: 

PLANEACION. Planear es decidir qué se va a hacer, cómo, cuándo y 

quii!n debe hacerlo. Implica prever y sclcccionnr los cursos de acción a seguir en 

el futuro. 

En el proceso de cnpncituci6n, la pluncación es In fase que le da razón y 

contenido técnico n Ju capacitn.ción, pues conduce a dctcnninar qué se va a hacer, 

apoyándose en tres etapas: 

n) Dctcnninación de necesidades di; capucit.nci6n. 

b) Definición de objetivos. 

e) Elaboración de planes, programas y presupuestos. 

ORGANIZACION. La organización es la parle fundamcn1'11 de la 

ndministrnci6n, por la que se cstabh:cc la estructuro orgnni:r.a.cionul que soportnrá 

la rcali1.aci6n de las actividades y el nlcancc de los objetivos. La fase de 

organización del proceso de capacitación, es aquella por medio <le la cual se sostiene 

el proceso de capacitación para lograr los cambios de conduela dctcnninndos en tos 

objetivos y encaminados a reducir. eliminar o contrarrestar los problemas y 

necesidades detectadas en la etapa de plancaci6o. Por medio de la organización se 

dctcnninan las funciones, se delimitan las respons:tbili<lades, se definen las líneas 

de comunicación y se establecen Jos sistemas y procedimientos que canalizarJn 

adecuadamente los insumos que absorba el proceso de capacitación. La organización 

nbarcJ la integración de los recursos m.1tcrialcs, (inancicros y humanos, quienes 

deben de trabajar coordinadamente para la consecución de los objetivos. 
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La fase de la orgnnizaci6n responde ni cómo se va a hacer y al con qué 

se va n licvnr a cabo; se descompone en cuatro elementos: estructuras, 

pro~cdimicntos, integración de personas y recursos materiales. 

EJECUCION. Encaminar la acción capacitadora ni logro de la armonía en 

los esfuerzos individuales es una actividad esencial de todo gerente de capncilación. 

La ejecución es In pucslü en marcha del proceso de capacitación e implica 

Ja coordinación de intereses, csfucrws y tiempos del personal involucrado (interno 

y externo) en In rculización de los eventos, así como la puesta en marcha de los 

instrumentos y fonnns de comunicación para supervisar la que se está haciendo y 

se realice según lo estipulado. La ejecución integra cuatro fases: contrnbción de 

servicios, desarrollo de programas, cool'dinacióndc eventos y control administrativo 

y prcsupucstal. 

EVALUAClON. Ln cvnlun.ci6n es la mcdici6n y corrección de todn.s las 

inh:rvcncioncs para asegurar que los hechos se ajusten a los planes; implica la 

comparación de lo alcanzado con lo planeado y comprende en su amplia expresión 

la mediei6n y ponderaci6n de Jos resultados. 

TIPOS DE CAPACITACION. 

Según Pinto Villaloro, se dislingucn dos tipos de capacit:aci6n: 

"La capacitaci6n para el trab:1jo. Es de carácter cscol:arizado y se refiere ni 

aprcndizujc de los conocimientos, habilidadcs 1 nctitudcs y dcstrc7.as que requiere el 

individuo para incorporursc ni sistema productivo en una ocupación específica. 
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Ln capacitnci6n en el trabajo que se imparte en los centros de trabajo y 

persigue el propósito de dcsnrrollar los conocimientos, habilidades, actitudes y 

destrezas de los trabajadores para incrementar su desempeño en un puesto o 11rca de 

trabaja cspccífico"s. 

Por su pnrtc Cntdcr6n C6rdovn, pnrn fines prácticos, divide n la 

cnpacitaci6n en tres campos específicos: 

"La capncilllci6n para el trabajo: va dirigida ni tmbnjndor que va a 

desempeñar una nueva función, yu sea por ser de nuevo ingreso o por haber sido 

promovido o reubicado dentro de la misma orguni7.aci6n. Su objetivo es 

proporcionar al personal la capncit.ación ndccua<la nl puesto que vaya n ocupar. 

La capacitación en el trabajo: Ja conforman una serie sistcmati:r..ada de 

actividades destinadas n dcsnrrotlar habilidades y mejorar nctitudcs de los 

trabajadores en la labor que rc:11iz:m. En ella se conjuga la rcafü.acián individual 

con la consecución de los objetivos de la instiluci6n"6
• 

En este marco, la capacitación en el trabajo constituye una importante 

hcrrnmicntn. de la organización, para apoyar a sus diversas áreas en el mejor 

ejercicio de sus funciones y dotarlas de personal identificado con los fines de las 

actividades que tienen encomendadas. 

Pinto Villatoro.Pmcr•o Jr Cnpnci1nddn. DlANA.M.!:tico, 1990, Pd'g.59. 

Cu1Jc:rún Conloba, Op. CiL }ldg. 89. 



El desarrollo eompn:nde la formación integral del individuo y 

c.specíficamcntc, tas acciones que pueden llevar a la organización a contribuir en 

esta fonnnción. Cnbe señalar que es difícil determinar a qué nivel de una acción de 

cnpncitnción se convierte en unu de desnrrollo, ya que debido a su caracter 

globali7,ador, esta última incluye a la c:iP:icitaci6n y al adiestramiento. 

Estas clasificaciones tienen valor teórico, dado que para el manejo de 

diferentes tipos de capacitación, representa beneficios pr:ícticos, además de ser útiles 

para su categorización. 

1.2. Definición de la evaluación de capacitación. 

La evaluación como "balance entre lo propuesto y lo logrado, se da junto a 

la facultad humana de prcvccr y planear. El hombre desde que adquiere conciencia 

de sí, ante su subsistencia diaria, planea, según sus circunstancias, In manera de 

lograrla. De la rcílcxión sobre Jos objetivos propuestos, J:is acciones desarrolladas 

y los rcsullados obtenidos, califica sus errores u omisiones para introducir c:unbios 

necesarios y posibles que lo lleven más seguramente a la consecución de sus 

fincs" 7• 

Esta comparación entre propósitos y logros, entre lo que queremos ser, lo 

qu~ debemos, lo que podemos hacer y, sobrc todo, lo que hemos hecho y cómo lo 

hemos hecho, es precisamente la evaluación. Siendo parte implícita dc todo proceso 

de plancaci6n, es necesario situarla dentro del contc:\lo administr.1tivo para nnaliZ!lr 

su función y utilidad pública. 

7 Akgrl11. Ron Luz, L'I Í-:\'nlundlln t"n d St"clnr l\lhlko. IU .. \11, Mé;i¡ko, 1979, pñg. 21. 
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La evaluación de la capacitación es "el proceso que sirve para obtener 

información dtil para normar la toma de decisiones, con el propósito de mejorar 

y de vnlidar técnica y profcsionnlmcntc la capacitación en función de sus 

rcsultados"1 

De esta perspectiva, la evaluación es Ja fose de In capacit.nción que comparo 

necesidades detectadas contra los objetivos alcanzados; mide la eficiencia de todo 

el proceso; nsí mismo, funciona para medir y llevar a cabo ajustes necesarios, La 

evaluación justifica el costo beneficio dd csfucr1.o desempeñado en su rculización 

y le du validez t~cnicn y profesional en función de sus resultados. 

En este sentido In cvnluación debe ser ubicada como la fnsc del proceso 

administrativo dc la capacit.ación que compara lo planeado con los resultados 

obtenidos; esto con el fin de medir la cíicicncin y cíicacia dd proceso de 

cnpacitación e idcntilicar la causas que aícctan su correcto desarrollo. 

1.3. Objeto de 111 cvnluaci6n de capaci1.aci6n. 

a: 

En esta dirección la c\•nluación de la capacitación esta dirigida básicamente 

n) Rcaliz..'lr el análisis objetivo de los resultados obtenidos con la 

capacit:lción. Hnbrá de revisar desde. la detección de necesidades. 

el cumplimiento Je los objetivos, In organización de los cursos, el 

grado de nprcndiZ.'ljc de los p.1rticipnntcs y su nplicaci6n nl trabajo, 

8 
Pinto Vill.11,toro. Op. Cit. Pd:g.139. 
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as( como ln contribución n la solución de problemas 

orgnniz::Lcionalcs. 

b) Establecer un seguimiento y un sistema de rctronlimcntación que 

sirva para efectuar los ajustes n todo el proceso, de acuerdo con los 

resultados obtenidos. 

En sentido estricto, el objeto de evaluación de capn.cil:J.ción, con los dos 

referentes manejados nntcriormcntc, tiene quc n:agruparsc bajo un denominador 

común. De nhí que los elementos n evaluar son: 

El evento: es la opinión de los capacitados en un curso sobre las 

insllllacioncs, el desempeño dd instructor, los materiales que se utili1..an, 

etc. 

- El aprendizaje de los capacitados: ésto con el fin de comprobar si 

modificnron su conducta al tcnninar el curso y se rcalii.a. con base n los 

objetivos planteados y con los instrumentos de medición más adecuados 

a los propósitos establecidos. 

- Ln medición de resullndos: con el propósito de conocer la relación entre 

Jos costos y los beneficios de los cursos de capacitación. 

Ln sola e\'alu<ición de uno Je estos puntos, no es suficiente para considerar 

que la capacitación cumplió con sus objetivos, porque se p:ircializ.arfan los 

resultados. 
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1.4. Criterios para In cvalunci6n de copncitaci6n. 

Con el objeto de evaluar los resultados de la capacitación de los recursos 

humanos, es necesario aplicar los critcrios9 que ha continunci6n se señalan: 

Rcncci6n. Se puede definir In reacción como el grado en que los asistentes 

disfrutaron del programa de entrenamiento; deben cvulunrsc sólo los sentimientos 

de los participantes, ningún aprcndi7.ajc. La reacción es, en cierta fonna, fácil de 

medir. 

En este renglón cabe indicar que tanto el coordinador como el grupo pu1:dcn 

evaluar a los instructores. Esto se dcbc a que el instructor dl!scmpclia un papel muy 

importnntc en lo agradable y atractivo del curso. Para esto recomendamos que el 

coordinador proporcione al instructor información oportuna mediante 

rctroalimcntaci6n, señalando aciertos y errores, 

Aprendizaje. Se define como los principios, hechos y técnicas comprendidos 

y asimilados por los individuos, sin incluir el uso que en el trabajo se haga de ellos 

(principios, hechos y técnicas). 

La cvnluaci6n se debe hacer antes y después del entrenamiento para poder 

medir el grado de aprendizaje. 

Es necesario indicar que In cvaluaci~n dc_l nprcndi1.njc no sólo se put:dc hnccr 

a trav~s de cuestionarios or.ilcs o escritos, sino por otros medios, como son: 

9 
Silicco, Alfon.w. Op. Ci1. pdg. 136, 
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preguntas personales, entrevistas, intervenciones en el curso, mesas redondas, 

drnmalizncioncs, etc. Cuando se usan estos medios, es necesario contar con 

medidores y Lublas que vayan indicando Jos resultados y apreciaciones. 

Actitudes. Como se snbc, de la teoría a la prúctica hay un paso. En este caso 

se trata precisamente de modilicar la conducta o actitudes ante determinadas 

situncioncs¡ cslc cambio se dcbl! rcali:t .. 'lr en fomrn personal, aunque ayudado por un 

agente ex temo. Parn dicho cnmb io se necesitan cinco requisitos: 

n) Querer cambfor (mejorar). 

b) Reconocer Jas propias dcbilid;tdcs. 

e) Trnbaj:ir en un ambiente favon1blc. 

d) Tener In ayuda de una persona que comparta intereses. 

e) Cont.lr con una oportunidad parn experimentar nuevas ideas. 

Las guías para evaluar los programas de cnlrcnamicnlo en cuanto n los 

cambios que se producL~n en la conduela o actitud son: 

- Hacer una estimación sistcmJ:tica de la rcali:1 .. ación del trabajo anh:s y 

después del cntrcnnmicnto. 

- Ln estimación del desempeño di.:) tr:ilmjo deben hacerla: 

El adiestrado. 
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Su superior o superiores. 

Sus coluboradorcs o subordinados. 

Es conveniente scñalnr In nplicncidn de In teoría impartida en el curso y la 

forma en que se puede practicar, haciendo hincapié en las puntos importantes del 

curso. Estos puntos estarán en función de las necesidades descubiertas y de las 

cvnluacioncs del trabajo antes del curso. 

Rcsultndos. Es ncccs:irio recalcar el hecho de que Jos directores de 

entrenamiento y sus progr.i.nrn.s dependen en gran parte de Ja cticucia con que 

prueben sus buenos resulta.dos. 

En Ja evaluación de rcsult.1dos nos enfrentamos u un grave problema: 

demostrar Ja utilidad y los beneficios de un curso. Este problema requiere de una 

perfecta organi1..aci6n en el área de capacitaci6n par:1 poder descubrir resultados y 

ncccsidudesy para fijar mct.1s en función de lo que desea.mas lograr, principalmente 

en medidas cont.1blcs o económicas, pan1 poder apreciar mejor el ahorro que se 

logra con el entrenamiento y lcncr apreciaciones cuarllilalivas. 

Lo anterior es rdativamcntc sencillo cu:1.mfo se trab:tja con el nivel opcr.¡tivo, 

ya que es fúciJ dctcnninar, por ejemplo, el volumen de ventas alcanl.'.l.das, Ja 

reducción de persona) m!!ntcnicndo o elevando la productivhfad, la disminución de 

los accidentes, cte. 

En el caso dc mandos intermedios y gerencias o direcciones, la nprcciacJón 

se vuelve m1is subjctiv:t, ya que intcrvkncn otros factores. Sin embargo, el 

funcionumit!nlo Je la unid.:i<l en qu.; tr:¡baja cl evaluado es un medidor eficaz de su 
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labor, as{ como la encuesta personal sobre las mejoras que ha realizado en su 

unidad: qué tipo de mejoras y qué Lnnto se mejoró, y si las mejoras surgieron o no 

de las ideas expuestas durante el curso. 

Los evaluadores deben tener ciertos conocimientos, como son: capacidad en 

la aplicaci6n de criterios de medición, estándares, tt.!cnicns y procedimientos de 

evaluación inlcgrnl. Conocimientos dt.: los principios y tt!cnicus administrativas y 

contables, así como tn.mbi~n tener criterio nnalílico. 
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CAPITULO 11. LA CAPACITACION EN LA EMPRESA PUBLICA MEXICANA. 

2.1. Anlcccdcntcs Históricos. 

Pese a que c1 aprendizaje es un proceso intrínseco nl hombre, es hasta el 

inicio de la revolución industrial que el fcn6mcno de la capacitación para el trabajo 

tiene un desarrollo ncclcrndo. En el pasado, los integrantes de las civilizaciones 

transmitían sus conocimientos y habilidadr.:s en fonnn directa; una persona enseñaba 

un oficio a otros individuos. La rcglamcnlnci6n de este tipo de aprendizaje del 

trnlmjo, se remonta hacia el niio 1700 A.C., cuando tales reglas o procedimientos 

fueron incluidos en el código de Hnmmurnbi, en In antigua Babilonia. 

Por lo que toca a nuestro país, en In Ley Fcúcrnl del Trnbajo de 1931, se 

cstnblcció la obligación de las empresas a tener aprendices, n fin de garantizar la 

demanda de personal calificado. 

El gobierno mexicano, en In Ley Federal del Trnbnjo de 1970, incluyó 

disposiciones (Artículo 132 Frucc. XIV y XV) con la obligatoriedad para Jas 

empresas de impartir capacit.a.ci6n. "La fracción XV del nrtículo 132 establece que 

éstos (los pnlroncs) deber.In organi1.ar pcnnancntc o periódicamente, cursos o 

enseñanzas de capacitnci6n profesional o de adiestramiento para sus 

trabnjadores" 1º. 

Congn1cntc con est.1s disposiciones, en 1971 el gobierno inicia un programa 

de rcfonnn administrativa dentro de la administración pública. El propósito 

ID llodrfgucz r:.atruJu, Op. Cit. p1lg, 15. 
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fundamental de esta disposición fue "adecuar Jos recursos disponibles a los objetivos 

de desarrollo integral del país. Dentro de esta reforma destaca por su imporlD.ncia, 

In quinta cl:lpa relativa n la adminislrnci6n y dcsnrrollo del personal federal, aspecto 

que constituye al mismo tiempo uno de Jos objetivos y ámbitos de Ja misma 

reforma. A partir de entonces, se han tomado una serie de medidas para apoyar la 

preparación del personal competente, tnnto en la administrnci6n pública como en el 

sector privado" 11 • 

Los postulados planteados en esta reforma, no se dcsnrrolluron del todo, sino 

hasta In segunda mit;1,d de la década de los setenta, con una serie dc modificaciones 

que cambiaron el p:inoruma. 

En 1977 se adiciona la fracción XIII del artículo 123 de la Constilución, a 

fin de con•1crtir Ju eapacitD.ción parn el trabajo en un derecho obrero. En 1978 se 

rcglamcnl4 la forma en que debe impartirse, reformando la Ley Federal del Tr.ibajo. 

Los artículos 153-A y 153-F de la Ley Federal del Trabajo, refonnada en 

esos años 1 quedaron de Ja siguiente manera: 

Art. 153-A. Todo trabnjador tiene derecho a que su patrón le 

proporcione capacitación o ndicstramicnto en su trabajo, y que Je 

pcnnita. clcvnr su nivel de vida y productividad. 

Art. 153-F. La capacitación y el adiestramiento deberán tener por objeto: 

1.- Actualizar y perfeccionar los conocimientos y hnbilh.ladcs del 

1t JbiJcm. pdg. 17 
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trabajador en su actividad; así como proporciónirlc informacidn 

sabre Ja nplicnci6n de nueva tccnologín en ella.' 

11.- Preparar ni trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva 

creación. 

111. Prevenir riesgos de trabajo. 

IV.- Incrementar la productividad y en general contribuir n mejorar las 

aptitudes del trabnjndor. 

Bajo estos elementos el dcsarrotlo de Ju capacitación en la empresa pública, 

tuvo una base firme sobre l:t cual desenvolver sus tareas y objetivos. 

2.3. Situación actual. 

A partir de 1983, como "parte de una nueva estrategia de desarrollo. se inició 

un proceso de cambio estructural con el propósito de generar un nuevo patrón de 

industriali1..aci6n y de cspccialiwción en el comercio exterior; promover el 

desarrollo tecnológico y la dcsconccnlración de la nctivid<td industrial; sanear y 

desarrollar Ja industria paracstalal" ll, Eslo a través dL! dos vcrtiL!nh:s: Ja 

dcsincorpornción de la empresa pública y la reestructuración industrial. 

La dcsincorporilción de la empresa plíl>licn, se "cnractL!rizó por liquidación, 

lransfonnnción, fusión y venta de un número de cmprcsns públicas. En efecto, en 

12 
Villarrcal nene. l.a cmprean p!.llilkn y úc.ssrrollo lndwtrinl.DIANA.1990,pifg.233 
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1982 se contaba con un universo de 1216 empresas, de lns cuales 772 fueron sujetas 

al proceso de dcsincorporaci6n, de tal forma que en septiembre de 1988 el universo 

paracslatnl vigente era de 444 cmprcsas" 13 

La rccstructurnci6n industrial se orientó a la gcncrnción de una industria 

capaz de producir eficientemente, Jos insumos y bienes básicos di: amplia difusión, 

as( como nlcnnz.ar una inserción en la economía intcmacional. 

Actualmente el proceso de reestructuración de las ramas del sector industrial 

pamc~tnlal se ha intensificado, En cada caso, la reestructuración ha variado de 

acuerdo u las condiciones tecnológicas, financieras, productivas, el t.n.maño y 

número de plantas, los tipos de producto y al carácter de lo!'l objetivos que se 

plantean. 

La etapa de cambio estructural de la empresa públicn industrfal, ha procedido 

n modernizar y fortalecer tas estructuras productiva. de precios, de comercialización 

y financiera, de modo que las industrias incrementen su eficiencia, eleven calidad 

y reduzcan costos para que pued:m competir nacional e internacionalmente. 

Esto ha provocado la instrumentación de medidas administrativas y de 

carácter jurídico. En materia de capacitación de recursos humanas, en 1988, con el 

prop6sito de desarrollar las capacidades directivas de las altos funcionarias públicos 1 

se inició "un proyecto para el desarrolla integral de los directivos de la 

lJ Villurcnl Ilcuc. Op. CiL p4¡. 239. 
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empresa pdblica del país, por parte del Instituto Nacional de Administración 

Pública, con el objetivo de: contribuir nl mejoramiento de sus capacidades directivas 

en la conducción de las empresas públicas, perfeccionando sus habilidades ejecutivas 

y haciendo cada vez m~s eficiente su dcscmpeño"1
'. Todo ello para el 

cumplimiento cabal de los propósitos sustnntivos de las entidades paracst.atalcs en 

las que prcstnn sus servicios. 

14 TlllllA)'o, Jorge, Modemi1r1citSn1le 111 Ge.!!lidn emr11Tt11ri11l dd E11n,lo. DlANA,Mc!xico,1990,pdg1.l83-184 
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CAPITULO 111. LA CAPACITACION EN FERTILIZANTES MEXICANOS 
DURANTE EL PERIODO !983-1990. 

3.1. Fcrtili1.:mlcs Mexicanos. 

Fertilizantes Mexicanos, S.A., naci6 con el nombre de Guanos y Fertilizantes 

de México, S.A., según Dccrclo Prcsidcncinl del 10 de junio de 1943, publicado en 

el Diario Oficial de In Fcdcmción, en Ja edición corrcspondit:ntc ni 17 del mismo 

mes y año. Ln aportación inicial fue de diez millones de pesos, que suscribieron el 

Gobierno Federal en un 50% y Nacional Financiera, S.A., con 50%. Lu razón que 

motivó Ja creación de esta empresa, fue que "era indispensable la implantnción de 

un sistema de cultivo intensivo con el uso adecuado de Fcrtili:r.antcs, y que enseñara 

a los agricultores la técnica de su aprovechamiento, que permitiera udcm:is ofrecer 

estos productos a precio accesible a los consumidorcs~u. 

En 1943 se inician las actividades para nprovcchar l:is zonas guaneras del 

Noroeste de México, región rica en yacimientos orgánicos de nito contenido en 

nitrógeno y fósforo, que pcnnitieron durante varios años fertilizar una buena 

porción de tierras abiertas ni cultivo en el país. 

En la década de Jos cu.:m:nta, se diversificaron las nctividadcs para int~ntar 

sntisfnccr la demanda de productos de )ns unidades de producción "México" (1946) 

y "Guadalnjara" (1949) con el objc1ivo de producir harina de hueso. 

En 1947 la empresa se incorpora a la industria química, mediante Ja elaboración 

IS Pro¡;rnmn tic Oc~nrrollo 19!1.i-1995. Ft:R'nMEX. Ml!xico. 1985. pá'g. S. 
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del superfosfato simple, crc&ndosc la unidad "San Luis Potosí". 

Entre los años 1951 y 1953, se lleva a cnbo Ja construccidn de la Unidad 

'"CunutitJdn•, para producir sulfato de amonio, siendo el fcrtiliznntc que más se 

consumió en el país en aquellos uñas. 

"Los éxitos de esta industria pueden observarse con los siguientes datos: En 

el perlado 1945~1955, el crecimiento de la producción agrícola superó con mucho 

los logros de la industria, aún los de In propia industria manufucturcrn. Ello fue 

rcsult::J.do de aumentos considcrnblcs en niveles de productividad que pueden ser 

rclacionndos en buena medida con una creciente fcrtili1..aci6n. El consumo de este 

insumo agrícola se incn.:mcntó en el citado período n un ritmo del 27 % nnuul, ésto 

como resultado de una fuerte presión en la demanda de alimentos para una 

población que crecía n tasn promedio elevada, nsí como por la polílica de precios 

bajos instnimcntada por el gobicmo"l 6, 

Durante Ja década de los cincuenta, el dinamismo de csla rama favon:ci6 la 

creciente participación cmprcsnrial, por lo que se invitaba a participar tanto al 

capital nacional como ni c~tranjcro, ésto con el fin de completar los esfuerzos 

rcnlizndos por el propio Estado. 

Sin embargo, Ja industria de los fertilizantes no creció bajo los auspicios de 

ningún plan conjunto, lo que n la larga originarí:t ciertos problemas, particulanncntc 

en lo que se refiere 11 su intcgrnci.ón can otras rJmas productivas y su marcada 
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dependencia del exterior, tanto a nivel -de insumos Como·-dc ·tecnología, 

especialmente de maquinnria y equipo. 

Los desequilibrios de la industria se hicieron patentes a lo largo de Ja década de 

los sesenta, cuando las empresas privadas más importantes decidieron vender sus 

activos al Estado. Entro los elementos que argumcnlaron para adoptar tn.l dccisi6n, 

se cuenta la baja rentabilidad de las inversiones privadas, la reducida disponibilidad 

de cr~ditos, as( como el abastecimiento lin1itado, aunado a un nito costo de insumos 

necesarios para apoyar la industria. 

Cabe hacer notar que durante la década a la que se hace rcícrcncia, fue notable 

el desapego del apoyo csl..'.ll.31 al desarrollo agrícola (para ese momento, la inversión 

pública destinada a la agricultura rcprcscnl!.lba únicnmcnlc el 9% del Lolal}, por Jo 

que en las situaciones arriba mencionadas debe haber influido en mucho, la crisis 

que comcn1..aba n pcrfi1:1rse en este sector. 

En este momento se inicia un importuntc proceso, que tendería a que la industria 

de los fcrtilil.'.lntcs, quedara integrada en tomo a una sola empresa, a través de 

fusiones, nmplfa.cioncs y construcciones de nuevas plantas de producción. 

Durante Ja década de los scscn~. se propicia la integración de la industria de 

los fertilizantes en una sola empresa, ésto mediante la ndquisición o fusión con otras 

compañías del sector privado, usí como la ampliación y constrncción de nuevas 

plantas de producción. De esta manera se llevan n cubo los siguientes sucesos: "En 

1965, se fusiona Fertilizantes Monclova, S.A.; en 1966, Fertilizantes del Istmo, 

S.A., que se incorpora a l:i empresa por vía de. fusión. En 1968, la industria 
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Pctroquímica Nacional, S.A., y en 1970, Montroc, S.A., con filial Lcnna. 

Industrial, S.A." 17 

En el período 1983-1988, Fcrtili1.antcs Mexicanos instrumentó un "programa 

de reconversión industrial orientado a 11Icnn1..ar cambios cualil!l.tivos y cuantitativos 

en la modcrni1Jlción de su planta industrial e infraestructura de distribución. Esto 

con el propósito de lograr una planta productiva industrial más eficiente." 11 

Actualmente Fcrtiliz~mtcs Mexicanos ha iniciado una "estrategia de cambio 

estructural y dcsincorporación, cuyo objetivo fundamental es la modernización y 

desarrollo de una industri:i de fcrtili1.anlcs caractcri:t .. ada por su rentabilidad y 

competitividad, dcnlro de un marco de identificación y eliminación de subsidios. 

Esto con la finalidad de propiciar la participación de otros sectores de la economía 

en las actividades productivas, distributivas y comerciales, a través de la 

dcsincorporación de sus opcra.cioncs." 19 Jndcpcndicntcmcnte de que se 

desincorpore y pase ni sector privado, Fertilizantes Mexicanos seguirá siendo una 

empresa importante en la economía del país. Es necesario, en consecuencia, 

reflexionar en medidas administrativas para mejor.ir su gestión. 

3.2. Antecedentes de la cnpacit.1ción en Fertilizantes Mexicanos. 

Al opcrarJa primera planta en 1943, la capacitación se inicia como "un proceso 

17 
lbidcm, pd¡¡:. 11 

IS Pro!!111m111lc dC'1111rro\1o 19S1-19RR. FERTIM~. M~xi.:o. 1984, p6g. 72 

19 P1nct111n1tdc Oc:11mollo 19R9-199-t, r-ERTIMEX, M~xico, 1989, pzfg.•I 
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cspontánco,más parecido a un adiestramiento efectuado por Ja transmisión empírica 

de los procedimientos de operación y concretándose a la reproducción de 

actividades. Esto se explica por cJ· dCspcgui: de 1a· creciente imlustrialización que 

requería de fonnaci6n profesional de la ÍUCíJ'.;'.1 de trab:ijo" 20 

Un cambio sustancial se da al crearse las primcn1s plantas de proceso químico, 

donde In capacitación tiene que atender actividades con mayor cspc:cializaci6n. Es 

importante L:J.mbién el impulso que le da a ello la innovación tecnológica. 

La apertura de In unidad "Cunutitl:in" en 1951 1 provoca el establecimiento de 

una estructura fonnal. De esta época son los primeros requerimientos de fonnación~ 

así llega n csWbk:ccrsc en el primer Contrnto Colectivo de Tmbajo. Surgió tambi~n 

de ahí Ja coordinaci6n de capacitación, ndicstrumicnto y relaciones instilucionalc:s. 

Para 1958, se cstablcci6 Ja primera nula-taller para fonnur personal ealificndo. 

En tanto Ja empresa integraba industrias afines, esto sirvió para recabar la 

experiencia de capacitación de ellas y entre ellas. 

En los setenta, el concepto de capacitnci6n cxpcrimcnt:1 otra lrnnsformación 

sustancial al rebasar el ámbito t!Scnico y cnfrcnlJr el administrativo. Para entonces, 

los adelantos educativos y los nucvos métodos dc enseñanza se incorpornn a Ja 

capacit.ación. Sc empieza a m:i.ncjar la plancación 1 Ja detección de necesidades y la 

cvnluaci6n en un primer intento de conccptuali:r.ar el proceso. 

En 1978 se eleva ni rango conslitucionnl el derecho n la capacitación. De 1978 

2º El 01'..,nrrollo de 111 f'np11duad,Sn 11 nivd lmh1,1rfol. FE!t11MEX México, 1988, pdg:..1 
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a 1985 podemos apreciar tres períodos en el dcsarrolh, de la capacitación: 

El primero (1978-1979), donde se realizaron acciones orientadas a 

scnsibili7...ar la función y ni cumplimiento de las obligaciones legales. 

- En el segundo, entre 1980 y 1982 1 se continuó con el cumplimiento de las 

disposiciones legales vigentes y se cníatizó en la conclusi6n de los 

programas desde el punto de vista cuantitativo. 

- En el tercer período comprendido entre 1983 y 1985, es Kdonde se analizó 

el desarrollo de la C3pacitnci6n desde su inicio detectándose carencias en 

los aspectos de plancación y normativida.d dd proccso"21 • 

3.3. Modelo de capacitación. 

En 1986 Fcrtili7.antcs Mexicanos, diseñó y estructuró un modelo de 

capacitación, en fas siguientes fases y etapas: n 

Etnp3 de :rnátisis de la orgnnizaci6n. 

Et propósito de csl::L etapa es identificar In problcm:iticn y planes de desarrollo 

de la empresa para vincular el proceso de capacitación a las prioridades 

ll Fertilizante.a Mcxicunos. Op. CiL pd'.¡. 9. 

22 Modelo de Canacitación. FERTIMEX, México, 1986, págs. 16-30 



28 

dclcnninadas por estos factores. 

El análisis de )n orgnniznci6n toma en cucntu: 

- Un diagnóstico que deberá indicar la silunci6n por la cual atraviesa la 

empresa y sus centros de trabajo, especificando problemas y/o áreas 

críticas de la empresa para determinar cómo puede apoyar In capncitaci6n. 

- Un pronóstico donde se enuncian los cambios que ocurrir;.in debido n 

objetivos futuros de la empresa, entre los que cncontrnmos: cambios de 

maquinaria, de ml!todos de trabajo, proyectos de ampliación, nuevos 

productos. 

- Un marco externo que se refiere fundamentalmente ni aspecto legal y 

nonnativo. 

- Un marco interno que considera todos los acuerdos sobre capacitación 

csl:lblccidos dentro de Fertilizantes Mexicanos, entre los representantes de 

la empresa y de los trabajadores. 

FASE DE l'LANEACION. 

Etapa de cb.horación del Plan de Capacitación. 

El propósito de esta etapa es contar con una guía para orientar, nom1ar y 

controlar )ns actividades dd proceso de cnpacilaeión. 

A partir de los resultados del nn:1lisis de la organización se elabora el Plnn 

de Cnpacit.aci6n que contempla los siguientes elementos: 

- Los objetivos que se desean obtener por medio de csl:1 íunción. 
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- Las metas que se pretenden alcanzar en un período dctcrminndo dentro de 

cada árcn, sección o departamento que nbnrquc el plan. 

- Lns estrategias para el logro de ]ns metas. 

- Los recursos humanos, materiales y económicos necesarios para implantar 

esta función y 

Los mecanismos e instrumentos que permitan controlar el avance y 

desarrollo de cada etapa. 

Et:mn detección de necesidades de c:mncilnción. 

El propósito de esta ct.1pa es identificar las deficiencias en cuanto a los 

conocimientos, lmbilhfadcs y actitudes del personal, respecto a su puesto de trabajo, 

ya sen, porque responden n necesidades en las que resulta obvio cnpacitar al 

personal, o porque tales deficiencias están directamente vinculadas con los 

problemas de productividad en la empresa. 

Sus elementos son: 

Elaborar o nctuafü.ar las descripciones del puesto. 

- Evaluar el desempeño di,: los trabajudorcs que lo ocupan y 

Procesar l:t. infonnación para obtener los siguientes resultados: 

La identilicación dd personal con necesidades de cap:icitación. 

La dcseripciún precisa y completa de las actividades en que el trabajador 

requiere ser cap:idtado. 

La jcrnrquiz:1ci6n de esas nctivh.ladcs en función de los objetivos 

organiz.1cionalcs. 

Ln precisión de los problemas y árc.as críticas e.le la empresa en tos que 

la capacitación puede coadyuvar. 
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- La idcnlificnción del personal que puede ser aprovechado como instructor 

habilitado. 

Etnpa de cstructurnción de los programas 

Su propósito es definir y cnlcndarizar lns acciones y eventos que satisfagan las 

necesidades detectadas en la etapa anterior. 

La cstructurnción del programa debe contener: 

Las metas por alcanzar mediante la implantación. Estas se establecen con 

base en el análisis de rcsul!ados de la detección de ncccsh.ladcs. 

- Los objetivos de nprcndi1.ajc que cubrnn las necesidades. 

- Los grupos de trabajadores con idénticas necesidades de cap:1citación. 

- La modalidad didáctica o fonna de impartir la instrucción. 

- Lns actividades y recursos requeridos para la rcaliwci6n del programa. 

- La cnkmJariwción de cada una de las nccioncs o modalidades elegidas 

indicando su duración, fecha, horario 

- Los costos y bcncfidos cslimados del programa. 
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FASE DE ORGANIZACION. 

Etnpn de hnbililnci6n de Jos progrnmns. 

El propósito de esta ct.:ipn es obtener los recursos necesarios para la ejecución 

de Jos cursos o eventos de capacitación ya programados y disponerlos de tal manera 

que su utili7.n.ci6n sen racional, oportuna y eficiente. 

Los componentes de esta etapa son: 

- Recursos humanos como: instructores internos habilitndos,instructorcs 

externos o instituciones cnpacitadoras, tr.aduclorcs, sccrctarialcs, diseñadores 

gntficos, consultores, cte. 

- Recursos materiales como: instulacioncs, rotafolios, ncct:ttos, proyectores, 

pantallas, equipos. 

Recursos tccnol6gicos, entre ellos: técnicas instruccionalcs, manuales de 

capacitación, cte. 

- Recursos económicos. 

FASE DE EJECUCION 

Elnpa de dcs:irrollo de los program:ts 

Consiste en lkvur a Ja práctica los eventos de cnpacitAci6n de acuerdo con In 

cnl1.:ndnri7.nci6n csta.blccida y proporcionar el apoyo logJstico ncccsurio. 

En esta etapa es importante considerar: 

- El desempeño de los instructores. 
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.. La correcta utilización de los materiales y recursos de apoyo. 

- Las condiciones en las que se realiza el aprendizaje. 

- Ln evaluación del aprendizaje y la reacción de los 

participantes. 

FASE DE CONTROL 

Etnpa de cvnlunci6n del proceso 

El propósito de esta etapa es determinar el grado de efectividad de Ja 

capncitnci6n y proporcionar la retroalimentación necesaria para corregir errores. 

Se lleva a cabo mediante: 

- La evaluación de la aplicabilidad de lo aprendido al 

puesto de trabajo. 

La dclcnninaci6n del costo~bcnclicio de la capacitación. 

3.4. Evolución de los programas de capacitación 1986-1988. 

En Ja etapa que va de 1986 a 1988 1 "los programas, se orfontaron a 

acrcccntarb producción y productividad del personal, identificándose las siguientes 

fases: 

Fase inicial: En esta fose la vertiente nonnativa del progrnmn 1986 dio 

prioridad a In nplicnci6n de un proceso de identificación de áreas para capacitación 



33 

en las unidades industriales, desarrollándose además proyectos orientados al 

fortalecimiento nonnaUvo de la funci6n. 

Fase de transici6n: Para 1987 los programas contenidos en la vertiente 

operativa se basan en la dctccci6n de problemas sin llegar n precisar sus causas. En 

oficinas gcncrJ.Jcs destacan los diagnósticos organizacionalcs de pianeaci6n 

financiera y controlarla, en unidades industriales los resultados obtenidos en las 

árcns criticas de capncitaci6n y adicstrnmicnto y en Gerencias Rcgionulcs de ventas. 

Fase de instrumentación. Durante 1988 los programas de capacitaci6n se 

basan en los planes de desarrollo de ta empresa "23• 

3.5. Programa de capacitución parn las unidades industriales 1989. 

El programa de capacit.acidn para las unidades industriales 1989 se estructuró 

en tres grandes vertientes: 

Vcrticnle de In producci6n. Son nquellas actividades de capacitación 

necesarias y suficientes para mantener en opcraci6n la planta industrial y el sistema 

de distribuci6n y comcrciali1.aci6n, nsí como las funciones cooperativas de In 

empresa. Se integra con: el subprograma de fornrnci6n ni puesto inmediato superior; 

el cual tiene como objetivos: 

Contar con personal prcp:trado para ocupar, en su momento vacantes 

tcmporaks o definitivas en puestos superiores. 

23 Modelo de capacitación Op. Cit. p<g.12 
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Cumplir con las disposiciones conlrnclunlcs que cspcci!icnn la oblignci6n de 

la empresa de preparar al personal sindicati1.ndo para que pueda ascender o 

cubrir vacantes en puestos superiores. 

Las características del subprograma son proporcionar ni personal participante 

conocimientos sobre aspectos concretos de operación de los diversos equipos, 

además de conocimientos h:6ricos que le pcnnitan fundamcntnr la práctica de sus 

trabajos. Se compone a partir del diagnóstico de necesidades de personal que se 

requiere cst.nr cnpncitndo para cubrir puestos superiores. 

Los beneficios esperados en este subprograma son: 

Que el personal sindicati1..ndo tenga posibilidades de lograr Jos ascensos 

que le permitan mejorar en todos los s~ntidos. 

Que las unidades industriales puedan mantener su rilmo de trabajo sin 

interrupciones por falta de personal capacitado. 

Vertiente de proyectos priorit:i.rios y modcmiJnd. Actividades de capacitación 

orientadas a In formación de Jos recursos de la empresa para atender la 

instrumentación de los proyectos prioritarios y la incorporación de nur.:vas 

tecnologías a los procesos de producción, comcrciali:t.ación, administración, 

dirección y control de la empresa. Contiene el subprograma: nctunli1..ación en el 

puesto; el cual tiene como objetivo: 

- Que el personal cuente con los conocimientos tanto teóricos como 

prácticos pnra desempeñar eficientemente su puesto. 



35 

La característica del subprograma es que se integra con todos 

aquellos cursos y eventos que contemplan los conocimientos teóricos y pr&cticos, 

tonto blisicos como cspccializndos que requiere personal pum desempeñar 

eficientemente el puesto. Se nutre de: 

- La detección de necesidades manificstn.s como consecuencia de cambios 

tecnológicos, comprn de nuevos equipos, roL1ci6n de personal. 

También se ocupa del análisis de Ju problemática que impide el logro de 

los objetivos de las áreas y que tiene que ver con la calidad del rccuno 

humano. 

El beneficio esperado en este subprograma: 

es contar con personal capacitado y nctualizado que apoye el logro de 

objetivos y planes de desarrollo de Ja dirección de opcraci6n. 

Vertiente de optimi7.acién y productividad. Aquellas actividades de 

cnpncitnci6n que tienden ni máximo nprovcch:uniento de los recursos asignados. 

Se integra con dos subprogramas: el de desarrollo y el de inducción. 

El subprograma de desarrollo tiene como objetivo: 

Iogr.ir que el personal tenga acceso a Ja información que le pcm1ila 

dcsnrrollarse de mnncra integral, como persona y como trabajador. 

La característica de este subprograma es que se integra por eventos o cursos, 

que no tocan aspectos técnicos· administrativos del trabajo, pero que inciden en la 

actitud del personal y el mcjoramh:nto del clima laboral en sus centros de tr.ibajo. 

Se nutre del diagnóstico del clima laboral de Jns unidades, en el proceso de 

dctcccitSn de necesidades de capacitación. 
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Los beneficios esperados en este subprograma son: 

- Mnntcnimicnlo de unn actitud adecuada. 

Mnntcniinicnto de un clima lnbornl adecuado. 

El subprograma de inducci6n tiene como objetivo lograr que el personal 

identifique Jos objetivos y estructura de la empresa, además de conocer las 

características y procedimientos de su unidad industrial que faciliten su integración 

n In misma. 

Ui característica de este subprograma es que se origina n partir de los 

registros de personal de nuevo ingreso, además de las necesidades en cuanto al nulo 

conocimiento que los trabajadores antiguos demuestran tn.nto de los objetivos y 

estructuras como de los procedimientos de la empresa. 

El beneficio esperado de este subprograma es la obtención de una más rápida 

y en su caso mayor idcntificnción del personal con la empresa y en particular con 

su unidad industrinl"2" • 

U Prognunade Cnp11cilllciJn 1989 pnm UniJnJr11 lndu,1riulu. FERTIMEX, México, 1989, pág. 7. 
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COSTOS DE INSTRUCC!ON EXTERNA POR SUBPROGRAMA 
EN UNIDADES INDUSTRIALES 

1 CUP.5a5 r:aN INSTRUCTOR EXTERNa 1 ma:E lThl WiTITUJIN E5!'ECIFLl3m 1 

IU!l'R!itiRllMll l:Ull'RllGIUIMll 5Ull'RllCiRllM115 SUll'RCtiRllMll SiUll'RCCiw.'!1"1 51!!1'R:ICiRllMll 
DC !!CTU!!LI- raRM. ftL l'TU. OC Ot!Sl\RRCU.D. C'CllCJUllLI ... fCRM. IU. l'fD. OC DUllRRllLLD COSTO 

UNIDAD ZRCUIH IMM. IUl'CRitlR ZllCICH IMH. SUl'tRillR POR U.I. 

BAJIO 1•767,360.00 2'957,376.00 2'831,750.00 7•556,486.00 

CAMARGO 3'036,000.00 1'712,500.00 4•748,500.00 

COATZACOALCOS 3,056,000.00 396,000.00 515,000.00 3•957,000.00 

GUADALAJARA 6•168,000.00 6,168,000.00 

L. CARDEtlAS 2'718,000.00 780,000.00 3'498,000,00 

MillATITLAll 5•D04 ·ººº·ºº 555,000.00 5'559,000.00 

MONCLOVA 324,000.00 1'189,750.00 1'513,750.00 

FOSFATADOS P. 1'296 ·ººº·ºº 1'188,000.00 1'097,400.00 3'581,400.00 

tllTROGrnAOOS P. 3•600,000.00 324,000.00 2'626,000.00 6°550,800.00 

qU=:RETARD 5•563,500.00 791,400.00 2'518,500.00 8•873,400.00 

SA!.AMAflCA 4'400,054.00 3•210,048.00 1'014,006.00 175,000.00 8•799,118.00 

S.L.P. 

TORREOll 1'764,000.00 972,000.00 1'719,000.00 593,000.00 5'048,000.00 

SU8TOTALES 38•372,924.00 10•162,824.00 16•559,706.00 175,000.00 593,000.00 65'893,454.00 

TOTALES 48'535,748.00 !7'327,706.00 65'893,454.00 

LOS COSTOS SE INCREMSNTARAN DE ACUERDO AL INOl::E INFLACIONARIO. O 

_,,. 



TOTAL DE CURSOS POR INSTRUCCION EXTERNA 

1 Q..l1S\:6 tn1 "6lrn El<lEA'IJ 1 Cl..l1S\:6 tn1 t'm CNWJíPW?A J 
5UIPRllGRRMll SUll'RllGRl!MR SU!l'RCGRllMllS S!!!l'RllGRllMll SU!l'R!IGRllMll SUD'l'RDGA:IMA!i 

UNIDAD OC llCTUP.LI· FDRM. JIL rra. OC OUllRACLLD OC llCTUllU- FDRM. JIL l'fll. OC DCSllRRDLLD 
ZF.tillN IMH. SUl'CRIDR ZllCillH IMN. SUl'CRillR 

8AJIO 5 8 22 

CPJ"l'RU 8 22 

COAiZA':O;ILCCS 8 1 3 

GJNJPUJAAA 16 

L.C~ 6 4 

MINl>.TITUN 15 17 

l'O't:LOJA 1 21 

FrEFATNXE P. 4 3 45 

NI TRJ3EN<'CC5 P. 10 1 25 

Cl..El'<ST/.;;o 13 2 24 

SPLA'W-t:A 12 9 9 2 

TCF5el:N 5 3 61 .q9 

SUB TOTAL 102 28 253 2 49 

TOTAL '30.q .. 
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CURSOS POR AREA EN UNIDADES INDUSTRIALES 

Pí<ODUCCIOll 

l.IAllTElllMIEllTO 

EllVASE V 
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AOl .. llTIVA 
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lllDUSTRIAL 

GRAL. 
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TOTAL DE CURSOS POR SUBPROGRAMA . 

LOS SUBPROGRAMAS ~¡- .... ! 81 :t:~ I 
DE CADA AREA f f f f f 

f f! 1;,"i fJ E , "" e Q .:: 
e:;" 

PROOUCCION 197l132113 1 3 1345 

MANTENIMIENTO 219 201 I 05 12 l 437 

ENVASE Y EMBARQUE 59 61 04 07 131 ... ' 
< CJI 

w 1 CONTABILIDAD 14 1 02 16 ,.: 

r::: 
< ¡ SEGURIDAD INDUSTRIAL 1 07 01 I ºª 

DELEGACION ADMITIVA 1 39 1 02 1 04 1 041 49 

GENERAL 1 1601 1 27 1 1187 

TOTAL 695l39BI 53 1 2711,17::: 
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3.6. ln(onnc de Ejecución del Programa de Cnpncitnción para Unidades Industriales 
1989. 

En 1990. se elaboró un infonnc de ejecución del programa de cnpacitnci6n 

1989 pnrn lns unidades industriales, el cual señala que el cumplimiento de dicho 

programa fue el siguiente: 

"En el programa de optimización de la productividad en sus subprogramas 

de desarrollo e inducción merece hincapié puesto que alcanzaron un 

porcentaje mnyor. El cumplimiento en cuanto ni primero es adecuado, 

dcsl.:icándosc el programa de inducción cuyos rcsult.idos estuvieron muy 

por nrribn de lo programado, debido sobre todo, a que dicho programa 

cumple la función de nsimilar más rápidamente ul personal de nuevo 

ingreso a su puesto. Situación que por Ja dinámica de las unidades 

industriales ha pasado 11 primer lénnino. 

- En el programa de sostcnimicnlo de la producción, su subprograma de 

formación ul puesto inmcdialo superior rebasó la mcln nnual, utcanzundo 

el 110% sobre lo programado. 

- Por otro lado del subprograma de ncluali1.ación se logró el cumplimiento 

del e5%, dicho programa se vió afectado en parte por el cierre durante el 

nño, de varias plantns en distintas unidades industriales. Sin embargo 

podemos considerarlo aceptable. 

En segundo tém1ino aparece el subprograma de uctualizaci6n cuyas 
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117,880 horas significan un cumplimiento del 99% con respecto a Jo 

programado. 

- "Pajaritos Nitrogenados" es la unidad que destaca en este rubro con 172, 

367 horas hombre en cnpucit.aci6n, lo que llcv6 a conseguir 261 % de 

cumplimicnlo de su mela ( 65,980 horas hombre programadas). 

Por otro ludo las actividades rcali:r.a.das en la unidad Torrc6n en pro de 

elevar su productividad hicieron lograr tambi~n. un alto porccntajc(245%) 

en cuanto a su meta programada rcficjándosc sobri.: todo, en Jos logros de 

su subprogramn de actualizaci6n. 

Horas de instrucci6n.- La meta global nlcan:r.ada fue del 148% con 

respecto a la mcu programada de 101,514 horas instrucción. En cuanto 

n porcentaje en orden decreciente se ubican el subprograma de inducción 

1,647%, el subprograma de actualizaci6n 207%, el de fom1aei6n ni puesto 

inmediato superior 1253 y por último el de desarrollo con 91 %. 

En cuanto a cantidad el subprograma de fonnnci6n muestra un excedente 

resultado con 97, 76 Horns-Instrucción 1 en segundo lugar se ubica el 

subprograma de actualiwción con 46,314 Horas-Instrucción. 

En cuanto a las unidades industriales tenemos por porcentaje. Primero n 

Ja unidad "Torreón" con un 1,069% de cumplimiento con respecto 11 su 

meta. 
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- Otra unidad que dcstnc6 en este rubro es la Unidnd "Nitrogenados 

Pajaritos" con un 270% para 23,815 Horns·lnstrucci6n. 

Tipo de instrucción: el que prevalece es el que tiene por bnsc instructores 

intcmos habilitados, esta si_gnifica un gran nhorro de recursos para las 

empresas ya que por sí sólo cubre un 64 % de la instrucción del programa. 

En orden creciente podemos citar el porcentaje dc cursos nlcndidos con 

instrucción de parte de proveedores con un 13 % ; el porcentaje obtenido 

con instructores especializado 6% y por último los cursos en institución 

capacitadora fueron del 55%. 

- Participantes. En este ntbro se contabili7.aron en 1987 un total de 8,702 

participantes en activiJ:u.ks Je capacit;i.ción, por lo que se estuvo muy 

cerca de In meta con un 97% respecto n lo programado. Destacan en el 

número de participantes "Pajaritos Fosíat.idos" y "Salamanca" con 1.483 

y 1,476 respectivamente para un cumplimiento del 138 y 107%. 

- Tocando los porcentajes se destacan las unidades "Pajaritos Nitrogenados" 

y "Monclova" con un cumplimiento en cuanto n su mcl:i. programada del 

223 y 125 rcspcctivumcntc. Unid<1dcs como "Torreón'\ "Monclova" y 

"Salamanca", han incremenlado sus actividades de capacilaci6n, las 

primeras dos enfocadas sobre todo a la a.ctuali1.aci6n di! su pcrson:1l. 

HorJs hombre: La mela nlcani.adu fue de 394,817 Horas Hombre en 

capacitnci6n que representa el 11 % contra lo programado, dcstac:imJosc 

el subprograma de inducción que como consecuencia de la din:imicn de 

personal y como rcspucsla a la necesidad de una rápida nsimilnción del 
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personal de nuevo ingreso se ha incrementado sustancialmente con 

respecto a lo programo.do, 

.. Los demás subprogramas a)can7.aron resultados más que satisfactorios 

dcstacúndosc el de formación al puesto inmediato superior con 244,880 

Horas Hombre, lo que representa un logro del 108% en cuanto a lo 

programado"25
• 

Por Jo anterior, se puede concluir que Fcrtili1.antcs Mexicanos ha logrado 

implementar una serie de medidas administrativns en materia de cnpacitaci6n. Sin 

embargo, el hecho es que no cuenta con un sisti.:ma dc evaluación para las 

actividades de c:ipacitación en las Unidades Industriali:s que pcnnita dctcnninar su 

efectividad. 

La modcmizaci6n y desarrollo de Fertilizantes Mexicanos ha provocado la 

necesidad d~ generar cnmbios en Ja org:mi1.ución de.: los procesos productivos y de 

implementar unn serie de medidas administrativas en materia de cnpacitaci6n de 

recursos humanos. Si se pretende en los próximos años dcsarrolfar una industria de 

fortilizantcs caracterizada por su rentabilidad y compctitivid<Id, dichas medidas 

udministrntivas son necesarias pero no suficientes, se requiere ndem•Ís de un sistema 

de evaluación para las actividades de capacitación en las Unidades Industriaks que 

coadyuve en mejorar su eficiencia y productividad. 

2S Jnfnnne Je Eit'cucidn del l'mgrnmn rlc CPp11citnci1ln 19R9. FElfl1MEX 1990, l'dg. 3 
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CAPITULO IV. UN SISTEMA DE EVALUACION PARA EL PROCESO DE 
CAPACITACION EN FERTILIZANTES MEXICANOS. 

4.1. Consideraciones para su instaumción. 

Un análisis del dcsnrrollo de Ja cupucilación en Fcrtiliz.nnlcs Mexicanos 

durante el período 198-1990 demuestra que, si bien se ha logrado implementar una 

serie de medidas ndministrnlivus en mntcrin de cnpacitacion d..: recursos humanos, 

no se cuenta con un sistema de evaluación para las nctividadcs de cnpacitación en 

tas unidades industrinh:s. 

Hoy Fcrtili1.antcs Mexicanos "enfrenta a un mercado en el que tiene que 

competir con productos y fn.:cui:ntcmcnlc l!tmbi~n con servicios rc.1li7.ados en el 

extranjero; naturalmente para poder pcnnnncccr en el mcrcmlo es necesario 

competir con entidad y precio" 26
1 ello obliga a rc:iliznr un csfucrlo para mejorar 

Ja administración y operación di:. sus unhfa.di.:s industriaks. 

De ahí la propuesta de un sistema de evaluación parn lns actividades de 

capacitación en las unidades industriaks de Fcrtili7.1.ntcs Mexicanos, cuyo propósito 

general sea por un Indo rc..1.liz.ar el análisis objetivo di.:: los resultados en la 

capacitación. Habrá de revisar desde la dcti.:cci6n de ncccsidadi.:s, el cumplimiento 

de los objetivos, la organización de los cursos, el gr.ido de: aprendiz.aje de los 

participantes y su aplicación ni tr:ib:1jo. También se dcbcrá tomnr en cuenta la 

contribución a la solución de problcmas organi1.acionaks y establecer un 

26 
Jorge T111nAyo, P..fodcmirncidn de In r::n•\i,fo cmprr11nri11l 1ltl f:,.oilmlo.DIANA,M~xico, 1990,l'd¡;.178 
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seguimiento en el sistema de rclron1imcntnci6n que sirva para efectuar los ajustes 

al proceso de acuerdo a los resultados que se hayan obtenido, n fin de mejorar la 

productividad de la empresa. 

4.2. Bnscs para su formulución. 

Fcrtili1.antcs Mexicanos ha iniciado un proceso de dcsincorpornción de sus 

operaciones. E.l objetivo de este proceso, es el de conceder un mnyor margen de 

opcnición n la empresa en manos del capital privado. 

Como mh:mbro de la industria mexicana, fi.:rtiliZllntcs mcxicunos una vez.que 

pase ni sector privado formarn parte del proceso de modcmb.aci6n del sector 

industrial mexicano. Sin duda su base operativa cst:tni fundada en hacer más 

cíicicntc y racional su operación, ya que se buscará que la industria de los 

fcrtili1 .. 1ntcs sea rentable y competitiva. 

Algunas de las consideraciones pro<luclo de ta evaluación que podrían dar 

resultados a corto plazo son l;is siguientes: 

Recomendaciones program:ític~ls, org:mi1.acionah:s 1 administrativas, 

operaciones hacia las metas planeadas, de dirección, técnicus y de control. 

Acciones que puedan tomarse para rccncaus:lr las operaciones hacia las 

metas pl:mcadas. 

- Altcmativas p:ml tener operaciones más ciicnces, más eficientes y con 

mejor economía y entidad, 
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.. Medidas preventivas y correctivas que deban efectuarse. 

. .. Mejores formns di:. control. 

- Mejor uso de los recursos en general. 

- Estrategias alternativas de comcrcialiwción. 

- Mejores estrategias de compras y nbnstccimicnto. 

Necesidades de cnpaciLaci6n dctccladas en los diferentes niveles 

jcr:írquicos de la empresa. 

- Necesidades de generar una cultura de calidad lota l. 

- Necesidades de íin:mciamicnto. 

- Mcjornmicnto de las instalaciones. 

- Necesidades de rnnno de: obra y de personal administrativo. 

- Necesidades de di:sarrollo de sistemas administrativos integrados. 

- Necesidades de mccani1..3ci611 y cstanda!i:t.!lción general. 

- Inversiones en tccnologfa, maquinaria y equipo. 
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- Desarrollo de nuevos proyectos. 

- Adquisiciones cslrntégicns de otras empresas. 

En el cnso de clubornr y tener como fin otro conjunto de consideraciones con 

resultados a mediano y lurgo plazo, y que se pueden clasificar como estratégicas 

son: 

- Qué cambios se ndvicrtcn como los más viables en el mercado. 

.. Qué fuer1..1s y tendencias se observan como tus más factibles. 

- Qué elementos críticos se detectan. 

- Qué oportunidades se pueden inferir . 

- Qué eventos probables y posibles se pueden configurar. 

- Cómo se mira el futuro de ta empresa. 

Las consideraciones deberán tomar en cuenta los costos, para que se 

justifiquen en resultados concretos los gastos que :;e pretendan realizar. 

El coordinador tiene que ser un profesional con experiencia en puestos de 

dirección, amplio criterio y sentido común para manejnr diversas situaciones, Debe 

tener conocimic.:nto absoluto de la mctodologín, habilidad p.:1.ra el manejo de recursos 
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humanos, una mente innovadora y creativa, capacidad coordinadora, de plancaci6n, 

intcrprclllci6n y cvnlunci6n de resultados. 

Es el responsable de administrar y ejecutar la cvuluación, deberá supervisar 

el trabaja que realice el grupo de evaluadores desde ln plnncaci6n hasta Ja entrega 

del infonnc final. 

Se cspcrn que sus conocimientos sean superiores o ul menos igunll!.'i, n los 

que posean los directivos para poder rc.aliz.1r con 15xito su función. 

Los profcsionistns que por su preparación académica son los más adecuados 

para coordinar la nplicaci6n de las evaluaciones, tanto en empresas públicas como 

privadas, son los Licenciados en Administrnci6n, ya que por su formación tienen los 

conocimientos que los dotan de dos elementos importantes: 

- El criterio nnalílico que se obtiene del estudio de diversas materias cuya 

naturalc1.a obliga nl análisis de casos y problemas. 

~ El criterio integral para efectuar el cslu<lio del org:rnismo, nnalii .. :mdo sus 

funciones desde los puntos de vista, por áreas: producción, comercialización, 

fina.nzns, relaciones humanas, infom1ática, así como el proceso administrativo: 

plnncaci6n, organiwci6n 1 int1.:graci6n, dirección y control. Ad..:más, tiene los 

conocimientos ncc..:sarios pura estudiar el enlomo en que se desenvuelve su bnsc 

lcgnl y aspecto de economía y sociología. 

Pr..:cisamcntc por su formación se acostumbran 11 nprcciar el panorama 

general, al estudiar la cntid:id o cmprcs:i como un todo que dcb..: funcionar 
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armdnicnmcntc y a proyectar sus recomendaciones a la luz del efecto que puedan 

tener, no sólo n nivel de Ja funcitSn cspccíficn, sino tnmbién a nivel de organismo 

como un todo. 

Los cvntundon:s deberán tener unn íonnación profesional y In cxpcricnciu 

laboral que le permita cumplir con las complejas íuncioncs y actividades que 

demanda esta metodología. 

Un factor importante para tener éxito, es In indcpcmkncia que tengan los 

evaluadores, p:tra asegurar que no estén limilndos por influencias políticas o 

rclucioncs de dependencia con el organismo. 

El cvnluador no debe ser solamente objetivo, también debe ser cuidadoso y 

veraz en su trnbajo, debe conducirse dentro dc un concepto de normas que le 

permitan pronosticnr resultados y clabor..tr un trabajo de altn calidad, a pesar de lns 

presiones que pudieran suscitarse por la cantidad de trabajo en tareas complejas. 

Todos los evaluadores deber poseer ndccunda formaci6n técnica y capncidad 

profesional par.i las tareas requeridas. 

Tendrán que ulilí;r.ar sus habilidades personales th:ntro del marco cspcdfü:o 

del ambiente de Ja evaluación y sobre todo deberá tener Lacto y diligencias 

profesionales nntc los funcionarios y empicados del organismo auditado. 

Deberá generar un ambiente positivo de trabajo para obtener la colaboración 

abierta de quien esté involucr:uJo en el proceso de revisión. 
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Los evaluadores deben tener ciertos conocimientos mínimos como son: 

- Capacidad en la oplicación de criterios de medición, cst..índarcs, técnicos-y 

procedimientos de cvalunci6n. 

- Conocimiento de los principios y t~cnicns administrativas y conlublcs • 

.. Conocimientos generales en mutcrins como: economía, finnnzn.s, sistemas 

dcinfommción, informática, organi1.nci6n y m~todos, h:ycs mercantiles e impuestos . 

.. Métodos de investigación como son técnicas cuantitativas, como las de 

muestreo e inferencia estadística, encuestas y entrevistas. 

En la evaluación gubernamental el evaluador además de lo nñtcrior deberá 

conocer instrumentos como: 

- El presupuesto por programa, los programas operativos anuales, los de 

modcmiwciún, simplificaci6n ndministr.itiva y racionali1.aci6n entre otros. 

Es indispcnsabl..: el desarrollo de habilidades dd personal y su cnpacitaci6n 

constante, de la) formn que siempre estén nctuali7.:idos con las úllimas técnicas y 

normns de cvalunción. 

Por otro lado, es hnportante que en función de tas neccsid:1dcs de la nueva 

administración de Fcrti7.antcs Mcxicnnos, se fonnc un grupo de expertos que 

participe en la cvnluaci6n de In cupacitación. 
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La ventaja de contar con un grupo mullidisciplinario de expertos, es que 

pcnnitc fonnar un equipo cxpcrimcnt:ido que pueda elaborar diagnósticos con gran 

precisión. Es nquí donde radica el éxito de Jn mctodologín, ya que en base 11 la 

experiencia específica de c:ida participantes se pueden desarrollar recomendaciones 

importantes para la empresa. 

Ln calidad dc In cvaluaci6n depende en gran medida del profesionalismo, 

capacidad y la idconcidaJ del personal experto que se contrate para diagnosticar 

áreas técnicns cspccinli1,.11dns. 

Durnntc la revisión, Jos expertos deberán observar los principios básicos o 

nonnns de evaluación. 

En In contrntaci6n 1 se deberán cstnblcccr mecanismos para especificar los 

trabajos que se dcsc:m desarrollar, así como su alcance, tiempos, espacios e 

informes. 

Para su intervención en el estudio hay que considerar: 

- Tipo de perfil. 

Ln gama de cspccialislas que se vayan n contrat.1r y su perfil dependerá de 

cada caso en particular y de la pericia técnica necesaria. 

- Reclutamiento, sclccci6n y contrataci6n de expertos. 

Para la fonnnción dc1 grupo multidisciplinario se deberá hacer una selección 
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minuciosa de los despachos de consultores a colegios de profcsionistas que se 

dediquen al servicio de consultaría de all.'.l dirección con experiencia probada en el 

drca para Ja que se les vaya n contrular: 

Invariablemente, pum el análisis y cvnluaci6n financiera se deberá contratar 

a uno. finnn reconocida d..: Contadores Públicos. 

Ln preparación de Jos documentos de trabajo son muy importantes ya que 

cstnblcccn un claro nexo entre el trabajo de campo y el informe de cvuluación. 

- Constituyen 111 prueba de trabajo rcalil!ldo por el evaluador. 

- Fundamenta su iníonnc. 

- Son una fuente de uclar:ición de infonnaci6n obtenida. 

- Son la prueba que si! tiene de la veracidad y solidez de la infonnación. 

- Son la prueba que se tiene, el cuidado y grado de profcsionalimos que tuvo 

el grupo en la conducción de la evaluación. 

- Pcnni~cn llevar a cabo el proceso de .supervisión con facilidad. 

- Sirven para que en revisiones posteriores si: puedan considerar los aspectos 

corregidos en cvntuacioncs nntcriorcs. 

- Permiten calificar la calidad de Ja plancaci6n de la cvuluación. 
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El evaluador o auditor conservará todo documento, análisis, programa, 

gráfica, ele., teniendo cuidado de asentar In íccha del mismo, el título para 

idcntific1trlo y sus iniciales. 

La infonnaci6n recopilada deberá conservar el carácter de confofoncial y será 

entregado su registro y archivo nl responsable de cst.u función. 

Es conveniente que se cstublczcn con el grupo multidisciplinario una fecha 

paro In vi:dta de campo a In empresa y la entrega de documentación para su análisis. 

- Entrevistas compkmcntari:1s. 

Los expertos d..:íinirán la necesidad de entrevistas complcmcnt.:1rias internas 

y externas. Diseñado los cuestionarios correspondientes para las entrevistas que se 

decidan llevar n cabo y solicitarán al coordinador de la evaluación elaborar un 

programa de entrevistas con los funcionarios que consideren necesario. 

Dentro de las considcrJciom:s para la inst.'.lurnción de un proceso de 

cvn1uaci6n de capacit.aciün, se dcbcr.í <le finir un glosario de tcnninologín específica 

para la cvnluaci6n, para el mejor entendimiento de los infonncs que se presenten. 

Podríamos tomar en cuenta diforcntcs aspectos, por ejemplo, en cuanto ni 

npoyo ncccsnrio respecto u equipo y recursos mntcriah:s se c.kstac:m los siguientes: 

- Microcomputadoru. 

- Máquina de escribir. 
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- Calculadora. 

- Fotocopiadora. 

- Papc!crfa. 

Automatizar la infonnación mcdiunlc el uso de Ja computadora es 

indispensable durante el proceso de cvntuaci6n. 

Los compullldoras se hnn convertido en una hcrrnrnicnta muy importnnlc para 

los evaluadores, en Ja nplicaci6n del muestreo csl:ldístico, ya que simplifican 

c&Jculos, y elimina Ju necesidad de preparar fórmulas o Labias; es de gran utilid:1d 

en Ju solucMn de problemas nrntcmáticos, unúlisis, y comparnción de cstndísticns de 

invcstignci6n de operaciones. 

El npoyo en hcrramh.mtas alternas y que su uso se pueda dosificnr 

contribuyendo a la evaluación de la capacitación, siempre scni una alternativa que 

respalde cualquier inicfotiva que lleve u l'abo un proyecto como el descrito. 

4.3 Aspectos para un sish:m:i de evaluación par.J la c~1pacitación. 

Par:1 Jlcvar u cnbo un sistema di.: evaluación para las nctivi<l:1<lcs di.: 

capacitación en las unidades industrinlcs, es ncc!:sario considcrnr los aspectos que 

a continuación se mencionan. 

Dist.:"ño :ulministr:1tivo. El procedimiento para Ja cv:tluación Ud progmma de 

capacitacilSn consiste en dctcnninur desde el punto di.: vista metodológico y 
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nonnntivo, qué es lo que debió hacerse considerando todos los elementos que 

conforman el diseño y Ja organización del curso. Se le da un peso a cada factor de 

acuerdo a la importancia que tenga. Así el cv:iluudor compara lo que debió hacerse 

contra lo que realmente se hizo, y n esto se da una cnlilicación. 

A manera dc ejemplo, a continuación se señalan algunos aspectos n 

considerar: 

l. Diagnóstico de necesidades. 

a) Si este diagnóstico fue realizado. 

b) Técnicas utilizadas. 

2. Objetivos del curso, 

n) Claridad, 

b) Relación con tas necesidades. 

3.- Contenido del curso. 

a) Relación con los objetivos. 

U) Estructura lógica. 

4.- Técnicas de aprendizaje utilizadas. 

a) Adi:cuación a los objetivos. 

b) Utilización correcta. 

5.- Medición del aprendizaje. 

o) ConfiabitiJnd <le lns técnicns de mcdici6n. 



6.- Mntcrial. 

a) Calidad. 

b) Oportunidad en su entrega. 

e) Acierto en su uso. 

7.- Aulas. 

a) llumim1ci6n. 

b) Vcntilaci6n. 

e) Sonido. 

d) Comodidad. 
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8.· Sclccci6n de los participantes. 

n) Bien relacionada con el trabajo. 

b) En respuesta a dcficicnci:.1s luboralcs. 

9 .• Comunicación del evento. 

n) A los jefes. 

b) A los pnrticipanlcs. 

10.· Control de participantes. 

a) En el aula. 

b) Ad01inistrativo interno. 

Ln lista di! factores n cvnluar puede incrcmcntarsc. Dependerá tanto de la 

metodología como del caso p:uticular de que se tr:itc, porque habrá cursos en donde, 

por sus características, intervengan m::ís elementos que los aquí señalados. 

ESTA 
SAUR 

TESIS 
DE LA 

NO DEBE 
BJaUUTECA 



80 

Una vez definido el modelo, el evaluador mcdi1111lc entrevistas con Jos 

responsables del programa de capacitaci6n, otorga una calificaci6n u cada factor. 

Postcrionncnlc se sumnn todos·Ios pontajes, que se procurará correlacionar con los 

obtenidos en los otros tres aspectos a evaluar. 

Rcn.ccifin: Medir la reacción de Jos participantes es conocer el gmdo en que 

disfrutaron del progrnrna y en que Jo sintieron beneficioso. 

E.stc aspecto ha sido evaluado con nwyor frecuencia. Es relativamente 

sencillo, pero en muchas ocasiones Ja tfrnica que se utiliza no es la correcta, bien 

Sl\1 porque se pcnnitc al participante contcswr todas Jus preguntas de igual fonnn 

(muy bien, bien, mal) sin rcfkxionar en cada cuestión. 

Una ti.!cnic:1 bast<intc Util es Ja encuesta di.: actitudes que se fonnula tomando 

en cuenta Jo que se quiere investigar y utilií'.ando escalas de prcgunras que permitan 

discriminur varios gnidos de sa1isíai:ci6n. 

La extensión de este tipo de encuestas y su contenido v:1riarán de acuerdo a 

las necesidades de cnda organización y de cu da curso. En ulgunos, se analizará Ja 

utiliwción de ayudas audiovisuales, en otros grados de npJicabilidad práctica de Jos 

conocimientos impartidos, cte. 

Lo importante es formular n:a.ctivos :1dc.·cu:1Jos rcl:1cionados con Jos aspectos 

n evaluar. 

En ocusioncs ésta es Ju 1ính:a forma de cvalu;ición dd curso, qui.:, insistimos, 

nUn cu:indo lt1 opinión de los participantes es imprescindible par.1 la evaluación de 
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la función de capacitaci6n, no debe ser única; ncccsiUJ.mos saber si aprendieron 

algo, si la actitud de ellos cambió gracias ni programa y si estas cambios repercuten 

a nivel laboral y orgnni1.ncionul. 

Es tnmbién muy recomendable, cstandari1..ar los rcsulw.dos n fin de poder 

determinar su grado positivo o negativo, debido a In naturnlc1.a cualitativa de In 

esenia. Asimismo, es rccorncnJublc obtener pruebas de significancia entre grupos 

y correlaciones entre los factores estudiados. 

Aprcndi1ajc. Et aprcndi1.ajc puede darse y medirse en cuatro campos: 

• Cognoscitivo 

* Psicomotor 

• Actiludinal 

* Conductal 

Para conseguirlo se puede disponer rcspcctiv:uncnlc de: 

* Pmcbas objetivas de conocimientos 

* Pruebas de habilidad 

* Escalas de nctilud 

• Guías de observación <le la conduela 

Las posibilidades de desarrollar instrumentos específicos para conocer el 

grado de uprendi1.ajc son variados, pero en todo caso deben tenerse en cuenta las 

siguicntcs considl!racioncs: 

l. El nprcndi1.ajc debe ser medido de t:iI manera que los resultados puedan 

expresarse cuantitutivamcntc. 
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2. Ln cvnlunci6n debe realizarse nntcs y dcspu~s del adicslramicnlo o 111 

cnpacitaci6n. 

3. Deben utili1.arsc métodos lo m&s objetivos posibh:. 

4. Conviene disponer de un grupo de control que no sea sometido a In 

capacitación, o bien cslublcccr cualquh::r otro diseño experimental o 

cunsicx¡Jcrimcnl.'L\ que nyuJa a comparar. 

S. Los resultados di.! la evaluación se procesarán cstadí!iticnmcntc a lin de 

poder establecer corri;lacioncs. 

Como puede observarse, aplicar un cx:uncn de conocimientos al finalizar el 

programa del curso, no basta pnru saber el grJdo de aprcndii'.ajcdc los p:uticipantcs. 

Si no conocemos cuánto sabían untes, no podemos saber cuánto nprcndicron. 

Rcsult3dos: La mc<lici6n de rcsullnr.los implica conocer la relación entre los 

costos y los beneficios de los cursos de capacitación. Por lnnto, por un lado deben 

tenerse registros de nn:ilisis di; costos respecto a: 

* Gastos de instrucción 

* Impresión de materiales 

* Papelería 

* Sueldos del personal del área de capacitación 

(en términos de horn-hombrc invertidas) 

* Otros. Dependiendo del curso particul:1r, pueden incluir viáticos, 

bib1iogra(fa, hor.1.s-hombrc di: los participantes cuando su usistcncin nl 

curso repercute en producción Je bienes. 
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Una vez dctcnninado el costo rcnl, se compara con lo prcsupucstndo y se 

obtiene la diferencia y porcentaje que representa. 

Por otro lado es importuntc conocer la aplicuci6n de los conocimientos o 

habilidades adquiridas ni desempeño del trnbajo 1 y lo~ cambios de actitud que se 

observan en las labores cotidianas. 

Este análisis significa que se conoce la fonna ideal en que debe desempeñarse 

el puesto (nnálisis y valuación de puestos) y el nivel de rendimiento o productividad 

del empicado participante en el curso (calificación de méritos). 

A fall.l de esta infonnaci6n 1 la visión de los resultados será parcial y poco 

objetiva. 

En gcncrnl, los beneficios put:dcn tener repercusiones en: 

La cantidad y la calidad de la producción 

Los tiempos dc producción 

La disminución de desperdicios 

Ln disminución de gastos por deterioro de herramientas y equipo 

La disminución de costos de producción 

La disminución de accidentes de trabajo 

La disminución de inasistencias e impuntualida<l 

Un mejoramiento del ambiente de trabajo 

Es evidente que estas repercusiones no podrJn observarse de inmediato, por 

lo que se recomienda rc.;ili1.ar el análisis en varias etapas; a Jos tres meses, seis 

meses y nl nño posteriores n Ja capacitación. 
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Ln información proporcionnda por estos índices debe ser en términos 

cuantitativos a fin de darle un tratamiento estadístico y obtener correlaciones. 

Lu utilidad de la información dcpcndcrá t.ambién de la oportunidad con que 

se dé y de las ultcmativas de ncci6n que se propongan para resolver los problemas 

identificados. 

Estos análisis nos van n proporcionar la relación de costos-beneficio. Sin 

embargo, los resulta.dos no son contundentes y dt:bcn anali1..ursc n la luz del contexto 

Jubornl. 

Es pn:cisarncnlc en estos renglones donde se debe de poner énfasis en la 

cvalunciún del proceso de capacitación para poder estar en la posibilidad de mejorar 

la cticicnci11 de la empresa. 

4.4. Esquema conceptual. 

Los objetivos, funciont.:s y actividades de cada uno de los Subsistemas que 

podrían estructurar un sistema de evaluación para las actividades de capacitación en 

las unidades industriales de Fcrtilit..antes Mexicanos, son los siguientes: 

Subsistema de Registro de Avances Prol?ram~ticos 

Este subsistema tendría como objetivos detectar con oportunidad las 

nltcrncioncs, modificaciones o problemas en la cjccución de los programas de 

capncit.aci6n; disponer de la iníorm.ación rclativn. n la cjccuci6n de los mismos; 

condyuvnr para que lt1.s nccioncs se rcali1 .. arán en función de lo programado; 
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propicinr una mnyor coordinación operativa entre )as diferentes unidades industriales 

que componen Fcrtimcx; aportar la infonm1.ci6n cualitativa y cuantitativa necesaria 

para llevar a cabo la evaluación, en síntesis, consistiría en garanti:.r.n.r que fas 

acciones se rcaliznrán en funci6n de los programas en cuanto a pluos, 

cspcciíicncioncs técnicas y disponibilidaJ de recursos. 

Su funci6n principalscrfa realizar J,1 c:ipta.cióndc información, procesamiento 

de In misma y lu gcncruci6n de n.:portcs de avances programáticos, sobre lüs 

actividades de capacitación que rc:ili1.adn las unid;u.Jcs industriales que integran 

Fcrtitiz.antcs Mcxicnnos. 

Capt:idón de lnform:ición 

Registro de Avnnccs Progrnmáticos 

Esta acción se cfoctuarfa por medio de registros, n nivel Unidud lnduslrial, 

que en conjunlo logren el cumplimicnlo del subsistema de los avances 

programáticos. La infonnación que se caple dcnlro de eslos rcgistros conlcndría 

iníonnación gcncral sobre la. estructura programjtica, ubicación geográfica, lipa de 

programa, recursos humanos usignados, objclivos y caractcrístk·as dt.: cncfa 

programa¡ además se rcgistrarí:i la asignación real de los recursos inicialmente 

aulorizados, así como su ejercicio en cada uno de los progrnmas; se cuantificarían 

los avances programjticos, detectando los principales problemas que frenan el 

desarrollo de los programas. 
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Rcgislm de Control y Scguimicnlo Progrnm:ílico 

Pnra el cumplimiento de este rl!gistro se realizaría un culcndarlo de mctns de 

las unidades industriales que componen Fcrtili7.antcs Mexicanos, con el fin de 

captar, procesar y suministrar Ju informnci6n referente ni avance progrnrnático 1 

contcmpl:mdo sus caus:is, desviaciones y la eficiencia en su programa. 

&gislro de Avance ele fai¡ Princip:11L•s Mcl:ts de OpcmcitSn nor Unidad 

Tomando en cuenta Jos requerimientos solicit:1dos sol.m; el avance de metas 

que se realicen, sc rcgistrarfan los avances progmnmdos y alcan1..1dos por unic.fod 

industrial conteniendo Ju descripción de sus acciones y sus logros. 

Prnccs:nnicnlo dc Jnfonn:ición 

En esta fase la informaci6n ya captada, pasaría a Ja revisión y análisis de 

ncucrdo a lo programado, considerando que la infonnación es correcta se procesarla 

y concentraría en fonna conveniente para d!lr respuesta sobre los avances 

programáticos que rcaJiz:i cuda unid::id industrial. 

Gcncrnl'i1fo de Rl'Jmrtcs de Av:inl'cs Prol!r:1111:íticns 

Para d:tr respucsl:l a diversos requerimientos de información de los avances 

pro,grnmáticos, existiría un Banco de infonnación captn.du y concentrada en calidad 

y cantidad para gcncrnr Jos reportes de avances programáticos solicitados. 
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Subsistcmn de Análisis y Evnluuci6n 

Perseguiría como fin aportar informnción que upoyc el proceso de plancnci6n

cva1uaci6n¡ nuxilinr y apoyar la toma de decisiones oricnt:1das a la modifkaci6n y 

rcfonnulnción de los programas, objclivos, metas y políticas de la nctividnd de 

cnpncilnci6n¡ propiciar el logro de una mayor eficiencia en las actividades de 

Fertilizantes Mexicanos; en resumen consistiría en nnali1 .. 1r por medio de la 

metodología implantada, la infonnaci6n tanto cualitritivn como cuantitativa sobre los 

avances programáticos captada n nivel unidad industrial. 

Su función principal sería nnnfü'.ar las actividades retomadas de los reportes 

de avances programáticos, con un enfoque que pr.:rmita evaluar la eficacia y 

eficiencia con que son cmplcudos los recursos en In consecución de las melas 

programadas¡ conociendo el impacto que los programas prcscnt:m en el desarrollo 

conjunto de Fertilizantes Mexicanos. La cva1uacii5n conformaría un cu:uJro de 

nltcmntivas y recomendaciones que posibilitarían el uso óptimo y congrul!nle de Jos 

elementos disponibles. 

Las actividades que dentro de l!Stc subsisli:ma se llevarían a cabo son las 

siguientes: 

An:Uisis v Dl.'lccci6n de incongruencias 

lnicialmcnlc, se analizaría la inform:tci6n en lo rcfcrcnlc n Ja congruencia en 

los avances program:iticos reportados, y t.lc manera somera en aquellos casos en los 

cuales se observen inconsistencias sobre datos no rcspahfados en el nn:Uisis, 

remitiéndose para su confrontación y análisis de campo dentro del Subsistema de 
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Congruencia de Avances Programáticos. Cuando en Jos datos se capte congruencia 

se procedería n la aplicación de indicadores. 

Efo.hornC"ión y Aplicación de Indicadores 

La cluboración y aplicación dr.: indicadores se realizaría de ocucrdo a Jos 

diversos niveles de agregación de infonnnción, evaluando todas aquclJus actividades 

de capacitación que se lleven a cabo dentro di.: Fcrtimcx, utilizando los criterios de 

clicnci:i, eficiencia, congmcncia y selectividad, adi.::más de comprobar si realmente 

se ajustan a las acciones propuestas y a los progrjmas de la institución. 

Gcncr.1ci6n de Reportes ele EvuluachSn con Prop11cst:1s dr.: Mi..·didas Correctivas. 

Posteriormente a la aplicación de indicadores se rc:1li1.aría In evaluación de 

los resultados obtenidos; y se generarían reportes de evaluación, en Jos cuales se 

haría mc.nci6n en el grado .di.: desviación respecto a Jos objetivos, las propuestas de 

mcdidns correctivas que, en la ndici6n a Jos logros rcportndcs, permitirían rl!.'.llmcntc 

el proceso e informarían tanto interna como externamente, para una oportuna y 

certera toma de decisiones. 

Suhsislcma di! Con1•rncncia de Avance Pro1•rarnático 

Pretendería rcali1..ar un análisis comparativo sobre los datos rcport.'.ldos por 

las Unidades Industriales; buscar la congruencia de avances físicos y financieros de 

las acciones prognunátic.'.ls, verificar, confront:tr y nnaliwr la información de los 

reportes obtenidos en corrcspondcncin con las actividades de cnpacil!lción, en 

términos generales et objetivo primordial se basaría en ddcct:ir cualquier ultcrnción 
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en la cjccuci6n de Jos programas y sus efectos sobre otrns nctivid11dcs de Fcrtimcx, 

tratando de ubicar sus causas, derivando de todo ello recomendaciones. 

Tomando coma base el criterio de congruencia como elemento consecuente 

para relacionar la cficncia de las melas y la eficiencia de los procedimientos o 

medios físicos, humanos y financieros, Je corresponderían este subsistema la tarea 

de validar la información reportada de las actividades de cnpacit:1cion que se 

c.ksarrollan en Fcrtili1..:intcs Mexicanos, detectando las incongruencias de los avances 

programáticos que procesa el Sistema mediante las siguientes actividades: 

RcccpchSn de lnformnción 

La recepción de información que se hace rcfon:ncia, corrt!spondcría a los 

datos que confonnan los uvanccs programáticos que provienen de lus Unidades 

Industriales, los cuales son cnpt:u.Jos, procesados y analizados. 

Confrontación y Análisis <le la J11íormaci1Sn y Programática de Investigaciones de 

Campo. 

Est.a actividad consistiría inicialmente en ordenar y clasificar Jas 

incongruencias detectadas en los registros de avances programáticos en las Unidades 

Industriales, comparando los datos de ambas fuentes, parJ dclerminar que tipo de 

incongruencias se cst.1n registrando, n:~11i:r.:111do un análisis de la información, con 

el fin de elaborar un programa di; visita~ p;ira verificar la información n.:portada. 
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Vcrificnci6n de la Tnformnci6n en In Fuente Original 

Se verificaría directamente las acciones reportadas que csti!n en 

correspondencia con las actividades industriales. registrando en fonnatos y 

cuestionarios los avances reales, J:ts cnractcrísticns de los programas, sus 

desviaciones y problcm.ttica, ns( como sugerencias y observaciones de p:u1c de los 

rcsponsnblcs 1 que pcnnitirínn derivar recomendaciones p:irn tu soluci6n de los 

problemas de congruencia. 

El:ihorncMn de Reportes de lnvcstignción de Campo con Propucslns Correctivas 

Los reportes que se clubornrían ni rcali1.ar las invcsligacioncs de campo, 

presentarían un análisis comparativo sobre los da.tos reportados, determinando con 

ello m~todos y procedimientos cuantitativos que sistematicen la captura de 

infonnaci6n y faciliten su manejo y recepción para el procesamiento conjunto. Por 

otra parte, en la conciliaci6n de datos se tendría especial atención en hacer 

homogéneas las fuentes de infonnnci6n de acuerdo ni nivel de agregación (Unidad 

Industrial, sistema de registro y evaluación). 

Suhsistenm de Integración de Informes 

Perseguiría formular reportes e iníonncs de evaluación con propuestas de 

medidas correctivas que gcncrcn el subsistcma de análisis y cvnluaei6n; 

proporcionar información a quien lo solicilc, sobre estas propuestas para que en los 

niveles de decisión puedan formularse oportunamcntc¡ rctroalimcntnr ul sistema 

como mcdida de uutorrcgul:ieián y equilibrio para d:ir respuesta pronta y expedita. 

Su función sería llevar u cabo la fonnuluci6n de informes concernientes n los 
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o.vanees programáticos y cvnlunci6n, encaminados nl conocimiento rcul de las 

mismas en Fcrtili1.antcs Mexicanos, basándose en las siguientes nccioncs. 

Recepción de 1nfommci6n 

Se captaría infonnaci6n sobre reportes de cvnluación con propucstus de 

medidas correctivas que genere el Subsistema Je Análisis y Evalu:ición. 

Fnrmul:1ci6n de Rcportc:s e lnfonncs 

Se cnptarfa infunnación sobre reportes de evaluación con propuestas de 

medidas correctivas que genere el Subsh¡tcma de Análisis y Evaluación. 

Formul:icMn de Rcrortc.'i e Informes 

Como primer punto para 1a fonnuladón de rc.:portcs e infonncs se 

considcrnrfa la periodicidad con que se capten los datos de avances prográmath:os 

(mensual, bimestral, semestral y anual), nsí como la periodicidad con que se hacen 

los requerimientos, todo ello con la finalidad de coincidir con oportunidad y calidad 

que el caso rcquh:rc. 

En este subsistema se prcscnt.:tríu. la salida de rcporti:s, contcmpla<la para 

rctro.'ltimcntar el proceso Je planeación y cvaluacit5n como medida de 

autorregulación y equilibrio. 
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Ln aplicación correcta que se Je dé a Cslc sistema y su constante 

mejoramiento permitirá conlar con una hcrrn.micnta de gran utilidad para mejorar 

la eficiencia y productividad de las unidades industri:ilcs. 
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CONCLUSIONES 

La cvalunci6n es un proceso importnntc para mejorar los resultados de la 

capncitaci6n de los recursos humanos en In empresa pública. 

El propósito general de lu. cvalunci6n de capacitación <.kbc ser ri::nli1.ur el 

andlisis objetivo de sus resultados. Habrá de revisardcsde la detección de 

necesidades, el cumplimiento de los objc:tivos, la organi'l.ación de los 

cursos, el grado de nprcndi7 .. 1jc de las participantes y su aplicación ni 

tn1bujo. También se deberá lomar en cuenta la contribución u la solución 

de problemas organi:r.ucionnlcs y cst:1blcccr un seguimiento en el sistema 

de retroalimentación que sirva para ckctuar los ujustcs u In capacitación 

de acuerdo n los rcsult:1Jos que se hayn.n obtenido. 

La cnpacitnci6n debe ser una función permanente y sislt:rnáticn en la que 

se apoye la modcrni1..aci6n y desarrolJo de la empresa pública. 

La capaciw.ci6n en la cmprl!sn pública se le conccptuali7.a corno un 

proceso capaz de producir modificaciones en la conducta del trabajador, 

a través del aprcndi1 .. 1jc del conocimiento, habilidades y actitudes, con el 

fin de mejorar su dcscmpcfio. 

La capacitación dcbc entenderse como un medio para mejorar la 

productividad de Ja cmpresu, a fin de facilitar su expansión y desnrrollo, 

lo que le pcnnita tener competitividad en el mercado. 
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- Del conocimiento que se tenga del proceso de evaluación, se tendrá una 

mejor visión para comprender como mejorar los resultados de In 

cap:icit.aci6n en Ja empresa pública. 

Para mejorar los rcsult:idos de Jns actividades de capacitación en las 

unidades industriales, se debe de contar con un sistema de cvalu:ición, que 

coadyuve en Ja tarea de mejorar Ja productivid<1d y eficiencia de la 

empresa pública. 

La incorpomción de lu empresa pública al sector privado, tendrá que 

incluir en sus caractcríslk:is, n Ja capacitación como un instrumento de 

cambio, No scnt posible diagnosticar un verdadero campo de acción, si 

no se revisan las cslructuras in1t:rn:1s de operación, producción y 

capacitación. 
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