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RESUMEN 

RESUMEN 

En el campo de la capactt:.ación es común escuchar que rcsult:.a muy car·o e1 somet:.cr 

a los empleadoB de una organización a este proceso ;11 no ob-t-ener resultadoB 
cuantificaPles que puedan indicar 8 \os dueños de la cmrrcBa cuanto o que se 

obtiene de éste. 

El análisis costo l.,cnr::ficio. r-epresenta una alter-nati>..'.:1 p.:ird G\,uiencs t:iene~n el 
problema ant-erior-. y nccc!;·,it:-1n de una he.rrilmient:a que tco pennit-a traducir en 
términos económico;:-~ lo que la capacitación aporta •'1 Lln<.l organiza.::ión. 

En México, \;...1 Ley fe.oer • .:d del -r..rabajo ~:.e ha ~n.::arcFlClO de que los t1-abajaoo1-cs 
ungan garantizado que~ di formar rarte de un.,1 compañÍ<..I éüt.a se encargu~ de 
capacitarlos p.nr.:l iogr.1r un de0e~mpcño !:..-'>ati~:.factoriu en 1.:-Jo:;;. funcior.e~-, de su puesto, 
sin embar .. 30, cr·ist.~m~n"t-C re,;:,u\ta que en algunos cas.os las cn1p1·e~,,35 es-tán mas 

preocupadas por cumplir- con c.!! reglament:.o, ctue.: For· do::.::i1- r-ea\mente ,;i.l 'tr..lb~_iador· 

de. conocimient:.os, habilidades y .'.Jct-it;ude,<:i que !e permitan desempe-?iar 

adecuadamt~ntc su trab.:cijo. 

Prueba de lo ant-1•::r-i0r e"" o,ue r.o todos lo~. modelos d~ cap¿.tcit:ación contienen dent.ro 

de su proceso algún pa.;-.. o que nos penr.ita evaluar-Id en t:.érrninos económicos, por lo 
qu~ no es posible \leg,:H· µ 0.nl•cr p:1ra que no~, 0irve-; que aiguicn se capacit:.e, 
econÓtTiicam~r1-;;:e. hab!ancio. 

De.ntro de un cs~uemJ oc: CJi::acitación, l.:.l Det-ccción de necesidades de 
c!lpa.cit:.Zlción y tn e ... :alu;:lción dr:: I¿~ capacit?lción estim íntirnamcnt..c re\zlcion.:3das, 

pu~& un¡;¡ se tr·a.:lucc e:n el punto de part:d.::1 óe! p1·oce~?O, aport-¿mdo los objctlvof.> a 
logr;;ir, n1ien't-r.'.'10 ctu~· 1.::1 ot-r¿::; reprcsent:a la t~st.imación dd cutnplimi~nt.o de ,>;;licho5 

objet-lvos. 

Existen v.:;wios n1ode!o0 oc cost:-o beneficio f"-u0cr;pt:iHe~;. "-:e ser .:1p!1c.:.1.Jo~ en ,1n 

proceso de cap.•citación. -t-ant.o f'.:.11·;:::; pre.decir 1o~ rcc•ult..:JtlO'-°' c::k1 mi!"•mo. como para 

ev.a.luarlos-. 

Uno de !os modelos de cv.::,1\uilcián cesto l1cncfic\o !Je;:t-.__1 mof:>t-•di:~..J en c!..->tc trabajo en 

una: .aplicación pr·iic-:.ic.:..l, t.c::-niendo en 0u proceso lou sig~icnt.c::'> pé>0os: 

Determinar 100 objet-i'.'os- de! pucs·t:c, dct;crtl1inar Lc.1,;. .3C't.1vioa"-:1es criticas con 
estándares de cjl.":cución, ac~~componcr· 1...10 ~-ict-ivid.-1dec· crícico0 en cspecfflca.B. 
ldent:.íftcar cono.::im!entos requerido~;,. :-Jn,--::;liz.:u el perfil de\ puesto compar-ado con el 
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deaempePl:o de cada persona y det.erminar \a.s diferencias resultan-ces, a.na\izar las 
causaa y efcc"t-Os en cuant.o al costo Incumplimiento en términos económicos, 
ider1t:.ificar las cau0os cAc incumplimiento por falta de capacitación, pronost:.ic8r los 
beneficios .;:J logr.f.lr. dct.crmin.ar el monto de la inversión inicial p.:lra capacitación y 
calcular el beneficio cost.o esperado o'.'.3nt-cs de efectuar la capacit.ilclón. 

Al aplicar est.c pr-occ~20, .,-n~! obt-uvierot1 r esult:.ac::los bignificat.ivo0 que responc::\en a 1.~1 

pregunta ¿ Re0u\t:..a convctiienr:.-e la capacitación en terminas economk:cs?. C:!?to 

guarda una gr.311 irnpor-t:.anci.:.l t,1nto parz-t ei grupo que- r--::irticipó en la apilc.:.•ción, así 

como para la compañía .::1 la o,ue per-t:.en~cen dicha~ personas. 

Situ<:-indonoc. en el ent:arno ~1Ct.u;Jl de 1.,, economía, ~csul-t:;:l sumarr.ente import.ante 

desarrollar hen·amicnt:.a0 C\UC no~-, permit:on e-ficientar lo::? procesoo, cu¿;¡nt.ificar 

result.-;3dos y ahort·¿"'lr cc.;:.:.'":-00 dentro de l¡::¡e. empres-a€~. e0pecíf1carncnte er. el campo 
de la capacit.a.ción, pues es uno de los medios par·;.:l pr-ovo.:::::w nuest.ro de6arrollo. 
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INTRODUCCIÓN 

El presente trabajo de tesis tiene como objetivo primordi.r.ll, el aportar 

información acerca del anáJir.,i9 y 1.3 evaluación costo beneficio en 

capacitación, primordL.-:llmentc ~n su part:.e práct:-ica. al adaptar y probar en el 

sector financiero un modelo desarrollado en PEMEX. conjur1tamente con el 

l.M.P. para detect,9.r necesidades de capacitación y orientado hacia la 

metodología del análisif_:. costo beneficio por el Lle. Humberto Patiño Peregrina 
en 1996. 

Hasta donde fue po~-:.ll;;-!e indagar, dencro de la Facultad de Psicología no 

existe ningún documento de tesis (m el cual ~e ar,,orde cst...e tern,1 desde e! 

punto de vista práctico (hDsta el mes de ..Junio de 1997), por lo que e0t:..:t 

investigación con~:-,i~:-.t.c ~·n rno-::"'>tra: t.Jt1 n1odclo : .... u..:~ccpt.iblc de ¿,1p\icz1r en r-i 
campo labor-al y t:-.imbién t:n ident:if!c¡ir ~?i e0 por-,1ble utiliz.:::n- una herrarnit!nt.-::i 

que fue origír1almcr1te des.3rrol!ada p¿_1rn una en1prct:-><".l i11rh1stri.::.1/, en LJn2.1 

empres.a de servicios. 

Como segundo ¿:¡~)pecto, t:arnbién es un objct.ivo h.:Jct:.:r unD rccopilDción 

documental acei~c¿.¡ de !00 t.rDbJjos. invcbt:ir3aciont:0, pul.7licacioncs. bolctinc~? y 

artículos relativos al Costo !3ene~ficio en cDpaciLJción. L;:'lS fuentes ...-Jnteriore0 

deberán compr-en.de~r un periodo de 1980 a la feclin (1997) y podr.-.Jn tener bU 

procedencia er1 t-!I extranjero o c11 t·.-ft'!xicu. 

Un tercer objetivo con~.i~•te ct1 analiz.·.ir J,_J Ley Fc.~r:lrr.:il .::le! Tr·¡_¡bajo en su part.f'! 

relativa al n1.:lrco lc~gnl el,~ l:J c:1r.<.lcit .. 1r:i~·w:, :1r.:L.w._.1ndo qut: no S·:':" pret~r1de 

profundizz¡r en la !cy y ~w::. cont:e·11ie-Jo,,, ~ino Únic .... 1n1cr.t-c rc-;k1cion,.-:ir!o0 con 

aspectos del f-,n,_ili~:oi:..·, co(.:.to t•er~flcio. 

El inte:--és de de0.:.l1-rollz1r t:!":.>t-c ter:-1.:.1, ::>ur..-,ió .:--1i 11.:.iL,er d~f".cubicr'.:.o i::tue en 

nuestro paÍS, lo 1-eJat.ivQ ;;l c-,Ste prOCc-!~)0 ~'.!~:> rJt·,,:ÍctiCéHJ"j(.!rlt-C nulo. por /o que 

re5ulta impor-t::ante ll.:Jccr rcfen-.::nci.:-J ¿i L.i utili(:.Ja,~ c1uc rr:-prc.~~'ent.0 1 e: u::-... o del 

Análisis Co'.?~to Beneficio como t1errnmicnt- .... ~ t.'t~ l.:i!:, org .. .;r1i:;.::....icio11D0 y como 
elemento de ¿ipoya p:.ira quier1es son respon021bíe0 del proce!:>O de 

capacitación; entendiéndolo corllo "la rcntabilid¿1c~ o tas:ci de retorno sobre la 
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inversión que se realiza para capacitar a alguien". (Arias Galicia Fernando. 

1988). 

Los capítulos por lo6 que estar;~ integrado el trabajo. consistirán en: 

El primer capitulo, mostrará una panorámica general de lo!? antecedentes 

históricos de la capacit.-..lcié>n en tv1éxico y el análif~is de la Ley Federal del 
trabajo en relación al marco legal ele 11..:t capacitación, vinculado al .,~ná\isis y la 
evalu.z:ición co0to b•eneficio. ían1bíén se darán .:Jlgun<:1s definiciones 
lmport'3ntes para el ten1n D tratar y a pare.ir de cllr-:is '.:•e aclara por que es 
importante que el p0icó!ogo del trabajo conozct-1 el ¡-1ná!isi0 costo beneficio en 
la capacitación. 

En e! segundo capitulo, f~e hablar-.:'.i dr. algunos moc~clo0 de capacit.ación que 
contienen en 0u proceso el pa00 de la evaluación de ta niisma: en el capitulo 

-eres, se tratara lo rel.~tivo a la det:.ección de r1~ccsid<Jdcs_,. y :..:t la c;v<JluaciÓn de 
los procesos de c¿~1Jacitación, el cuarto capitulo ~,eriÍ dee-úcado al Análisis 

cost.o beneficio et1 capacit-ación en f.:..u pat·te t:t:Óric.:a, t:6 decir lo encont:.n:ldo en 
la bibliografía co11sultadé.1, tanto en México como en el ext:.1·.::.1njero .• por último, 

el capitulo quint:o consist-ir/i en lz1 pres.cnt-ación Oc LHl;_l Dplic;¿_1ción pn'.íctic;:-1 del 
análisis costo beneficio, !a met.odología utilizada, lo!::> rc::0ulí~.'.::iclo~, obt:.cnidos en 
este proceso; conclusioncr-:> y por Último, limit-ncionc~~; y ~::iugercnci;~10. 

A medida que el lec"!:-or se aden-crc et1 el docunw11to, ~.::>e it·,ún definiendo y 
explicando los dk>t.intos elcn1cntos c-1uc iti-t-t;1-vient-~n r.m el estudio de! Anúlisl0 
Cosco Beneficia y Ja u-r.i\idad que 1-cprc~ent-.<1 par;J l.c;:10 di~_::,-t.int:.a5 partes que 
intervienen en \os procesos de cducDción carpor.'.:ltiv¿¡, 
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ANTECEDENTES 

1.1.- Antecedentes histórico5 de la capacitación en México 

CA?ITULO 1 
ANTECEDENfE5 

Al 5er el Análisis Costo Beneficio el tema de estudio de este documento. se 
comenzara por revisar los antecedentes históricos que guarda la 
capacitación en México, pues se encontró que gran parte de la informaciÓtl 

que 505tendrá la investigación documcnt.al. tiene su procedencia en países 
del extranjero. principalmente Jo5 Est¿-1dos Unidos de Norteamérica e 

Inglaterra. 

Lo anterior no0 luce reflexionar en 1~-:i t.r¿-1ycc"t-orii~ que ha llevado la 
capacitación en nuestro p.nís (Jt~sde su0 inicio~-::. har:.:.t.~o nuestros días y de 

como. de acuerdo a los rnomcnto~ históricos y económico0 de la ~Jación, este 
proceso tan1bién ha sufrido c.:.nnbios. y tr¿:.¡n0forr.i..lcione~,,. 

A principios de siglo y para f"..>er· cxacco0. antes de! l)Obierno del presidente 

Cárdenas, lél industdalizació11 del p.tlÍs er¿J. n~<:Jlmente nula, por lo que la 

capacitación como concepto fonn¿1\ no exi~>t.ÍiL 

Durante la época de C!ircicna~::.. c1c i934 <.J 19.f!O, el dt'C:>drrallo de l.c:1 tLación a 
través de~ su i11du~.:i-r,h~1!iz...:1ció11 ~-,ufn"ó .:::::ai1Uio~,., n11;y ·Ji.:Jniíic,o-:1tiv-:-,'."".: .. 

Sanford A. t·.'1osk, ¿Jfinnú ~n 1[""J50 '{UC In,:; f::'rr·<·;(;n1t~t:.-, •1uc O:>iguieron a 

Cárdenas !?e ,1part.01ron dt"; '.-,U conc:cF'ción .::-i~-: r.:lc~:i.11Tcllv en el rn¿rit.o que se 

concedía .s.i l.:! apcrtur¿.1 c.:!c l,~1 (;conon1í.1, ~;;i11 cn1b1,:.inJo. h:1y l{Uicncs ;Jhr-tnan que 

ellos cont-inu¿:in.Jn llt'.vnntlo ,.Á c_Ú/D !.~1~. r·c:loPn,v:, ~-,oci:1lc0 y .:--1.ur.: (.,Jr·t,ir::n.:::10, ::::ot110 

lo!:> posteriorc0 (~ir·igent~'!_-. de / . .-1c:·'<:co en eé::.t._1 .0¡1oc.::.1, q:.,;c<Á:n1 cH.:nt.ru del mi0n10 

propósito tiacicincil óc t1t'";~y~1rro~lo: C,:.Jr-ckn¿¡:::, cr·cntvlo b::.. 1-0~1dic1oncs p.-1nJ que 

el desarrollo económico tn~~1:1:-·:J r:l c.--nnino :ir: 1.~1 1ntit1::;t-1·i.-:1li.z.::1ción y lo!::> c:lcrnás 

haciendo de t~·.:;t.1 ('l nw::iÍ(" ~:rinCiF,--'1 r-. .. _¡1·:1 pr:..•mcvn· t.d dt.~~-,."1:--ro!i:::). 

En resumen, tJr_~ concluye Ltuc t"~,t_e procer-... o clr.~ indu'.:..otr·i.al:zdció•1 C.:JtJSO una 

verd.::idera tr;1rH.::.forrn;JGiÓn ~)CJciai y por· !o t.;.1nto se hizo p.""!~Cnt;e l;_l necesidad 
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de contar con mejores elementos de preparación para la realización del 

-eraba jo. 

Poe;teriormente. el conflicto bélico mundial (segunda guerra). también operó 
como factor de estimulo al desarrollo económico e industrial dd país. al 
propiciar un alto nivel de exportaciones y por lo t.::tnto el uso optimo de la 
capacidad productiva de nuestra planté.l industrial. 

Los países de An1érica latina y en especial los que ya contaban ccn un 

desarrollo industrial incipiente. arra!:•traron el problema de la i11troducción de 

'técnicas mas eficientes que permitier¿lrl mayor y 1nejor r.Jroducción y est:.o 

exigía un personal calific.:Jdo. 

En este tiet11po. L1 adquisición informa! o sntwe 1~,;i rn,:ircha de h.-.'lbi!idades y 

conocimientos para e! pue~>Co de trab.:Jjo. era algo nonnal al farniliarizar a los 

trabajadores con su oficio. e€'• decir los p.:::1trones !;,e convertL:Jn en los 

maestros. 

Pero en compi:-1raciót1 con los nuevos rnét.odos de for-mación de rr1ar10 de obr.~1 a 
causa de los av.::1ncc0 en l,'.:l it1du0tri.n, 100 métodos antiguos pa(::.aron a se1-

claramente insuficientf~C> e inadecuados.. por lo qtu~ def7Í.;::1n sufrir una 
t:.ransfor-rr1ación orient::Jd.:i al cart1bio. 

Los procesos r.Jc dcc.arrollo dieron origen ;_l ncce.s--.idades cae/a vrz rnas 
apremiantcr:· cft:: rccur~_,o~, llum¿n;o~~. c1uc debí:Án de s.e1· n:~::..uelta0 en forn1¡:l 

sistemática. 

La califiC;-_lCiÓn y v.-1icr-.:.1ciÓn dr-1 elcrncnto huniz-JnO, C>t_! identificó con 
necesid.;idC~" urb,sin • .J0 r-n óor1dc C..t-' ~=,¡t:.uab.::; t:! foc.o de~! ,-~it1¿Jrl1i~-... mo económico. 

Esto contribuyo ,3 •1uc l.:JC:> r_,,·rimcra~_;. idD.:::lS. c_'.J1 t.orPo Z:I b organiz.:iciÓtl tie la 
formación pn::fc~>ion.::Jl :o•C ¡::woyc:L°';t¿ . .n·;--u1 ._1 c~t.r:.· f-·t~ct-or e inici:_1ran f•U t.Jrca en 

capacitar a l.:i rnar10 clr~ ot-•r-a industrL:i!. 

Por otro lado c:I fuerte crccimk~nto pobiacion:JI en la décad,:,1 de los cincuenta. 

provocó que e! procc~so educ.::lt.ivo comenzara a ser altan1entc r-~electivo. 
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CAPlfULO 1 
AtJTECEDlf.NTES 

La posibilidad de una escuela profesional exk:.tía en un principio para los 

j6venes que egresaban de la primaria, pero diversos factores contribuyeron a 
que fuera solo para unos cuantos. 

1-8 eficacia de este tipo de escuelas como formador.'El de los recursos 

humanos calificados ;-1 nivel de ejecución "."?e vio r-est:.ringida por múltiplc0 

factores externos eman.')t;:ios de! panorama cduc;-..J-Civo general. 

La educación form.:.ll corno rwod11cto escac;o, era .:iltarnente valorado, aún 

cuando no se ¿:ijust;-...1::.::,c de modo expreso .u los rcquerin1iento!:~ de un pue~-'>t.o de 
trabajo; pero est.e proce:-~o !~H'..! hizo ¿1creedor <o1 fuertco-.:. critíC.;10, princip:óllmente 

por su falta de cot1t-.:.1ct-u con l:..:1 1·e;.1Jióad del mundo del t.rdb.:..i_jo. ,Jl uufrir ¿ste 

cambios muy fuerte~:. dr· nive.lt'°"S de ejecución cr1 tnornento~, de tran~;ición 

económica, ¿1dem.iíc, de c~_,t¿-Jr· aunado a un¿1 n1arc.::Jda falt.d de recur0os 

tecnológicos. 

Todo lo ante·rior creó un campo fértil e11 Ja hlísquer..l.a de nuevos !..-,jstemas de 
formación p•-•r¿J el tr . ..:1bajo. 
Se requería un genero dt! enseñ;-ln:t:a que adcm¿ÍS> cié .zipt'(j¡~rst~ con r·,:::ipidez y 

flexibilidad .':l !a \"DriecJ:-u::I y camb;o de bs exigt";:nc,i¡:_¡:=-, del mcr4 cado, pudiera 

contemplar l;-.lS, difcr 4 entc:.o·, concJicioncs dt; lo~:> tr«-:ib.::.>jJdorcc'. Se: .'"lbría a~:>Í una 

nue:va concepción dD l.:..i fonn::ici6n profcsion:1I. 

Al principio f.-J Fn:-~0cup._iciLJ11 e.ir. l:J!..• cnt.-iri:.iric~:. vtUC ··-~; OCL1~•::-1r·or1 cie e0t.:~ r....11-~:a, 

se dio por !;3 irv .. istencin del conocimk.:11!-<.J n::al rfr: 1.-,i,_;. nccct-:.id..:Jdcs y 100 

requerimientOf:• c:::le lt1~-~ cn1pre~,,¡~_,. ¡:iuc:> lo i:<:!..'?Cr1C:i;:JI ~:r~.J c.-.1p.:.1cit::H· ¡;-c:r·sona~·· p~:Jra 

puestos cxistcntcc. y previsible~:-. 

L.a formación pr-ofc~.:.ion,,11 c,c cnt:.cndió como tHl proc.c::::;.o d,:<; ,_:idapt~ación t:t"!I 

hombre a l<"J:..~ cxi~]c":t1c..:.-:.1s· de! ¿Jpe<rdt:-o prodw;t:.ivo y 0u lcgitirnidad descansó en 
LJna nccc.:ui.:.'iad n_:;1I c:>Zió.-,t.-cnt.e. e:.., ._iecir· '-'L.: ui.Jjct::.ivo c0t~<Jbr::i cent.r-aóo en l¡.:1 

empres;J n1áf, que en el lion1Lin:. 

Mas adeL1ntc, cori L1 pc:.r-di.::1.~J del din.:.i.misn;o de l.:,1 ecnnornía, !o::. beneficios de 
la c.<:1pacit-aciún s.c vieron centrados en nueva0 exigencia~.::.. 



CAP'1TUL01 
/,N1.ECEDEt-ffES 

La primera crit.ica fue que J¿;1 capacitaciót1 convertía al recurso humano en un 

engranaje de la empresa, ent.onces, la formación profeeiion.al fue catnbiando 

hasta provocar capacidad de madurr_Jción, cr·cación e innov.ación en el 

individuo. 

Por otro lado, las t.asa'2:> de analfabt:tisn10 irnpcdían a gran partt: dt~ la 
población integ1·arst::: Zl lar:, cursos y por u1t.irno, l.:-1 promoción de los 

trabajadores oper""1ba en b.~c~e a calificacione€" por lo que no se te!nÍan 

perspectivas c!ara0 de rncjor,;10 0al¡.1riales. /\ causa de esto los trabajado1·es 

adultos no parecían del todo convencido0 de la c,-:lpDcii-.:tción. 

A partir· de es•te mon1cnto, !:.l idea del ''r-'lan ~-.!::Jcion,-:JI de Fonnación 

Profeeional", fue tornando cuerpo ~n /\n1é!ricD latin;::i y .:.t!:7Í nilcieron la!;> dos 
primeras institucione~ t':>Sp1.':!CiDlfzada0: e! Ser-vicio f..J¿::1cional de Aprc:ndizajc 

lndus"t-rial (SEhlAI) y el ~~•t!rvicio t.J.:Jcion..:-tl de r'\¡Jn·:nd!z;::;jc Corncr·ci;JI (SEf"'.Ji.\C). 

En México, se crt'~D el Cent.ro ln~-:tuütrk:JI de: Producti-.·il"~ad el 19 de rnayo de 
1953. mediante un convenio firrn.;;.1do entre f,,'1é.xico y los E!.3>"t-iJdo::.:. Unidos de 
América. 

Los efectof-; de est:.-J finn<:t, conc:luycron (':;\ 1Lf- de .:igc~·_;>ta c:le 1961. pero el Centro 

siguió funcionando con :--ecursof"_;> del gof-_;ic::n10 de nue~,t:.ro p.:..1ír.,. 

Posteriormente. el 21 <.li::..: julio rJe 196'.:"J, 0c: cn~o el programa ,::ic ,4-diestrarnk~nt:o 

Rápido de tv1ano de Q~.,r·.:::i (/,Rtv10) c.cl L-:ern.r·o inrlcJ~.'.>t:ri..J! de pn:1c1uctividad, corno 
re5ult.3do del plan '°:ic opm·.:icionc:s !..·>u!:·,~r-it.o Fºr r,l ~~obit:n10 de /\.léxico. por l;-..l 
Org.:-1niz,-_.1clón L~é' l.Ju t'L::1ci(Hlt·~-· Unid .. 1,__, ::;, !.J OqJdr11/;1(:ión i~ot.r:rnncicin.:tl del 

Tr¿~bajo. 

EotaG tres in~:.tit.-ucio11c-.:~) crc.::~da~ c~:::pecinln1cr11~c par~.~ txab:Jj¿:¡c en pro de L:.1 

capacitación, conw:ncicron tl lo~:-, r:_.!obkn10~.-.. cie t-pu'= L.i fonn.:.."'tc.ión profe~-:.ional en 

forma Sistcm .. ]-r,ic.."1, adern;J0 de óar n:!~:.;puG~:>tn._, t\:.Ípicb~:; y eficient.cs a las 

carencias de n1ano de obra c,-'llific,:;:jd.:::i, C:-1u0;,1r•¿;.1 una Flanific¿_.¡ción de la 
capacitación ¿:I co1--to, r11cói.'lnO y lc-U-fJO t7!a:.-:ou. 

Par lo anterior. el oobicr-no rnc·,-:;ic.::ino conr-;>ider·o rnCldific:J:-- la Constit:.ución, así 
como la Ley Fcdcn-:d del Tr""abajo. ¿_i part-ir· ck 1978 (Arias Galicía Fernando. 
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CAPITULO 1 
ANTECEDENTES 

Capacitación para la Excelencia, 1988). al establecer la garantía legal para 
consagrar el derecho de todos loB trabajadores a recibir educación y 

capacitación. 

Mas adelante, se: comentaran algunos asp~ctos de los contenidos que al 
respecto guarda est.a Le.y. 

Los cambios tect1ológicos y científicos por su parte, provocan también la 

necesidad de permanecer en un constante proceso de actualización y 
adaptación a las ntwvas exigenciaf"~ de lo6 tnercador-.... 

Actualmente. y para ser ~~xact-os a p¿:¡rtir de la prcsent:.c: década de los 
noventa, la aceleración de. I0!3 procesos económicos y lz;¡ apertura del mercado 

hacia miras int.ernacion~:Jles, estimula grandemente el enfoc.-..ir la atención del 

sector productivo e industrial de 11ue~0--r:.ro país-i h,.·Jci..:'l lo5 procc0os de 

capacitación de loo recur~'.>O'.:O· hurnanoé~. 

Primeramente, con la formulación de los. acucr..-Joc;, de productivid.c..id en t:re el 

sect.or industrial, en el a fío de 1992, y con la firm.::::.i del ·r rat..::Jdo de Libre 

Comercio entre México, Est;:..ido0 Unidos de t,Jor~t:arnédc;:.:i y Canadá, en enero 

de 1994: la!:• empresas. rnc::xicana~·:. 0c vc:n obli,3..::.ld.::10 ,J rY.:.-J[iznr can1bio!J de.t'>de 
su raíz en tnuchos ._:ir:-: !o'.·, n::.-pt.:ct.o~· (tuc- fcwm;Jt1 0L• cctnJctura: c.:::nnbio0 

tecnológicos, estr-,:iccgi.:is m~u:.:J,-:Jolói_:-¡icD!..,, rncjcw:Jr;, tal 1a caild::..1d y !.::.J 
productividad y por 0u¡nu:::.>t.n, t:oclo r.~:.t.n itn¡;l:,:_:.i un i11cr·cr11cnto r:n L:..1 c~nticJFJd 

y Calidad de los n ... ~Ctn-~-·OC, f:un~.1!10:~, ltUi<:nr;::~ ~>Otl J(l'..> r~nc,irg:ol.:..:lo~" de fJrOVOCDt" 

el cambio. 

Se li¿J rr1~ncion.Jrlo qu.:: ¡~:~1-:J !u,y·.-...11- 11n ...J V(":rt:!.Jc.i~T,-) Ct:ltllf.'t:t.e11ci:J cc.,n !o!...~ do~:, 

países que confonn,Jr·~~11 l;.J ;.,1IL:.J1·17.-.i cconóniic:.i junto con t.-1éxico. e~; necesario 

generar c."'Oln·1bio~. erofun,,.,io~.:. en ,:i1-.'~'r"'.:00 ..:i:.:iprc~o~-J y doL.1r .:.i los recursos 

humano~ de riur·vo!-· n;¡;;ert.01·io~~ conduc:;tu:-.dc0 (con<x:imknro~:;. l1.:..1bil1dades y 

actitudes). qur: le·:, pr~r-rnit,Jn un ¿:iv¡1t1ce •:.:.ion1f1cativo ~:n su de~:;.crnpeño en t!I 

trabajo. 

Uno de lo~ carnina~ ... de loo;;:... qur. se dispone p:o,1ra !ogrtlr lo anterior. es 
precisarne.:nte.: a tr¡:n,·és de l..J capacitación. 
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CAPlíULO 1 
ANTECEDENTES 

Cabe aclarar. que el término de .. 1·epert:.orios conductuales~. cubre una amplia 

gama de significados. pero, para efectos de esta t:.esls, se hará referencia al 

concepto. como ·cradicionalment:.c es utilizado para denotar los elementos que 
se relacionan con la capacitación. 

Pero, curiosamente, en algunas empresas. y aún con todo t.:ste cumulo de 
acontecimiento6, el papel de la capacit.ación no tiene la trascendenci;-:i 
esperada, pues por la dificultad que a veces rr:pre.~'enL;-..l el demo~'>trar los 

beneficios pr-áct-icos y económicos que nos propor-ciona la capacitación, las 
ilr-eas enczirgadao de este proceso, frecuentemente sufren de obst~culos e 
imposibilidad pDra funcionr.1r corno un centro de pr·or..Jucción directa. y se 
enfrentan a ID! situación de ~·er un eslabón rt"~lc~gado dentro de la org.:':lnización. 

En este trabajo docu1ner1t.'JI, ~·e p1·oporcionar/1 u11;.t vi!..C·iÓn ge-:ner-al. totnr..1ndo en 
cuenta pr-ecisatnetite puntos de: vista. invt:0t•(J.:.fCione0 y aplicaciones del 
análisi5 cosco beneficio e-:n c,·¡p21cit.:1c!ón cit.: ::i¡.JÍ~~e;::-, nlL--1n1ence industri;.11iz21dos, 
como e5 Estados U11ido-::-"> de Nort.ea1nérica; que Fern1itD DI lector identificar 

elementos relativos t'l e0t-.:.-1 herr.:n11icnt.~J, c1ut) (-:,on s.usceptibles de ser 

aplicados par¿;¡ arninorar t~0t.c t.ipo de ói11c1Jlt¡1dc~,,. 

Por otro lado, GOttl() ya ~-C con1cnt-Ó en v.'.i1-r-. lfo0 ¿Jtiterion:.(;, t:n nuc~~t-ro país 

existe dentro de b L~~y F-'.;·:ú:r-;__.11 .:li-:I Tr:1bnjo. un .-q7<-lr"t:ado cfr:dicE.JCio 
específican1c11te al cL-:·r·t·t:ho r.pn: tk·nr-:~ lo· t:.r·. d>,·1j .. 1<k•n.:'.·;. .'.l rec1bi1· c.:tpacit.ació11 
y adicstrFirnicnt.e> ¡::'~ll·.l f-,1cd!: .. 11· r·i <ft"-,(:n1rc.:i:o t.1.:~ !.J.-;. !:Jbon:~.> ¡7rur:;ii,:.10 de 0U 

puesto. 

r''cro, corno t_:~)!.-u 11n¡;¡;c.i (;._;tn~1!ir· L-.on L'rl~i .,~·n1· ,;;t: 11t.~nn:1::· 'tuc nL.1rc.w l.,~ 

Secrct.::Jr-L.i del tr·:.il-i .. 1jo, cJi ~ll(1u•i:.i:_, 1wn.~111íz:1.::ic,nr"- L i ¡wr-001Jp.--=1ción princ:iF"-:J! 

reside preci~_,.:.itncnt.c en Cé·,1/e r.Junt:-o, > ne t'-.Jnto t'r'l ¡,-_, c:.:Jpacít.::iciAn c:arno un 

medio par-a incrC!l!Ct1t:a~- l.:l f7rCp~H-.:.JCiÓn y .:-;! nivd de éÁCC:•Ct1""lfJt:ñD d~I rr:curSO 
hun1r.ino, (~t1 otra~-, p.::i!.·Jbr:i:.,, no C'.:~ tan ;mpo,-t;,._,¡nrc l.1 c.,..:iíid:__.1&1, rcfirit~ndonos a 

ella, corno DI gr-~.'ldo dt: in--:¡:·;-icto que tiene en l.:J pr-oduc-t;ivídad de 100 

trabajadore!:~. c.ino L-.l c.o..1t1t:.id •. 1d de cap.....lc:t:.ación r-ccibid.:J. 
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CAPITULO 1 
ANTECEDENTES 

1.2.- El Marco legal del la capacitación en México y el Análisis Costo 

Beneficio 

Para particu/¿1rizar en los supuestos anteriores. se revisará lo concerniente al 

capitulo 11/ Bis de la Ley Federal del Trabajo, en algunos de loe, ar-Cículos en 

cuyos contenidos se trata lo relativo a la capacit.;;.ición y adiestramientc1 de 
fo5 trabajadores. 

Como ya fue mcncion.~.:ido c:n la introducción. el objetivo de e~:.tc apartado es 
vincul.;.=;ir los contenidos que !a Ley nos ofrece con el Análisif"", costo beneficio en 

capacitación, por lo que rio f-Je profundiz~-:¡rá en elfos ni se revisarán en su 

totalidad; por ot-ro bdo, se realizariin algunos comcnt::.arios concernientes a la 
evaluación de la capacit:3ción, pero no con el propósit::.o de h¿1cer críticas a la 

Ley. sino Únicamente como un clernento más de apoyo haci:::::i el temn -e.rata.do. 

ARTICULO 153-/, 

Todo tr.:Jbaj¿¡dor tict1c c~erecho a que su pat1·6n le proporcione c,:1pac1tación o 
adici:>trarnient·-0 en su r.n;1~·ajo que le pern1i:.] elevar ~-:.11 nl\/CI c1r 1.·ia.:1 y pr·oauct1vic.hu.l. 

conforme a foc. pl.anc•.c> y p,.ogr.:-:imas>, forn1uf;::•doo". de común a::;ur.~r·.:•o. por el F.:Jtrón y e:! 
Gindica-co o !.">UC. "tr·dbajad.:-Jre0 y .:ipr·ob•1doc. por· l.:• C>c:cr·ct..:.Jria ,)et tr·J~>:1jo y 17r~v1f"~i6n ~~oci;.11. 

Aunque por medio de este art::.iculo se garnnt.iz;...1 el r:kr-ec/10 .:1 la cdpacit.:<1ciót1, 

no se mencionz' cp.Jc d~.!ritr-o del rnode:lo de Cr.J,,1acir.nción ::i c~~~guir en c;:..td¿:.¡ c~so. 

se Incluyan cletne.nto~:.. corno el /\n.:5Jisi:; Coc.t.0 15cncficio, ciuc ¡-'c:rrnit-.:.in cv:.~luar 

el impz.icto real del r-woce:::..o ~:.obre l.ó:l~~ ,¡¡~,r-int.,.i~, c11t.it:1.:;dc~:.i in" ol1.Jcrnda0 en ef 

mismo (trabajador. cn1presa), y que rc.,:..-dtnt!nU~ no'.> pcn11i1:.n11 corroborar I;:~ 

efectivid<..ld del pr·occdin-1ie.:11t..u. 

L.a falta de cst.o~.-. ,._~1c.~rncnto0, r·:·t.·cuen t:.!.'tnt~r1t.c rwo\ ur::,_l c.:iuc Cll /:¡~-, (.:tr1prcS;..lü, 

los respot1sable0 dt:: f.;i r.opacitación ~··t: !":.ncut~nt-ren rna~-· pre-ocu!'.7ndo0 por L::t 

cantidad de cur·sos- que i1t1pdr-t::.r~n. que Fº'~ l:.::l util1duri r·c;_1J de dichos cvent.os. 

ARTICULO 153-C 

Las ins"titucionee> o r0cur!t1~ cltlC dc0(""rn in1p_1r·r1r cap..:;cit.::ic1én o ;.u.:'re,_,1.1·"'•rt11cnt.o, dSÍ como 
au pere.onal doce11t.e, deber/in cs.t..;r autoriz¿1rJ<..1u y regist:r.;1d.si0 Fºr l.? Sc:::ret:aria de! 

Trc:lb.9jo y Previsión Scc1aL 
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CAPITULO 1 

ANTECEDEHTES 

La5 entidades responSi.Jbles de impartir la cap¿;¡citación. al estar reguladas 

por la Secrecaría del Trabajo y Previsión Social, como parte integral de su 
labor. podrían ser las primeras en efectuar el Análisis Costo Beneficio con la 

finalidad de garantizar por tnedio de datos econ6micos y prácticos la 

efectividad y resultados ar·rojados por la participación de tos trabajadores en 
los procesos de enseña11z~oi aprendizaje. así como t.ambién. efectuar el 
seguimiento que conlleva e:I mantenc.'W los cambios (si es que se llevaron ¿;¡ 

cabo). arrojados a partir de la capacitación. 

ARTICULO 153-E 

La c.;;1pacit.ación o .3die,~::-.t:r¿m1icnt.o .n qur~ 0e refiere: el art:.icu!o 1~3-A. deber.:l imp¿::u-C.ir6e al 
trab.:'lj<3dOr duranre !.:.10 horas de •.:·u jor-rl~ld¿i de t.r.ab.ajo; e>ah·o que, atendiendo a la 
nat:.ur.aleza de loo C•Crvicios, patrón y r.r:1bi1jador· convc:ng:on que podrá lmp.art.irse de otr.a 
maner.a: ae>Í con10 cri el ca00 en que -=~1 t.-r¡.lbaj,'ldor desee cap¿icit.::tt·vc en una actividad 
die.tinta .a la de l..,; ocupaci6r1 que- de.0empeñr:, cu:;o s.upucs't-o. la cap~1cic:.ación se 
reilli:;:!.ar.:Í fuera de LiJ jcwr1adJ de. -r:.rab .. ~jo. 

En relación a este .cu-tículo, para ios Fatr·onc:s. dcbcrii s'>er- importante c1 
conocer los costos de: "perdida de opor::uníclad'', que e:0 r.lc:finida como ··e1 v.stlor 

de la productividad perdid.::o a raíz de que el entren.ndo r.o c~-:.;,tá en 0u pue~>t:.o 

de trabajo durante las horas labor-.-<...1blc€:·" (Ch,:irlc~.,. Buchnnan - G!en He,']d. 
1981), comp?.)rándolos con 100 benefic:::io0 ctue :,;1port..,:.,ir.:n1 las nu("!vos repen::.oriov 

conduct-uales adquiridos durante t:~st:e tfctnpo y o.ue lt:~ pr_::r-mi'tan al individuo 
mejorar su si~,:;-te.ma y C.éOl!ict;'.ld cAc ejecución c11 e;\ t:r.:...ibnjo. 

ARTICULO 153-r-

1.- Actu.:.11iz.;lr y rr:r·ft:ccion::u- lo,_-, canocimlcrit:..os y h.Jbi!idadcs del t:.r.Jbajador en su 

act.ivid.ad; ,ac,í como rwoporcion.::1rle información !:>Obre L:1 aplicDción de nueva t-ccnología en 
ella; 

11.- Preparar· .ni t.r·.'lbaj.ador p~-w.:l ocupar ui1a v.:1c.:.incc o puest..o de. 11uev¿t creación; 

111.- Prevenir ric5go6 oe t.rab.:stjo; 

IV.- lncr.::=:mentar la productivíd¡¡d; y 



V.- En ~eneral. mejor¡lr laa aptítude6 del -era bajador 

CAPITULO 1 
ANTECEDENl"E.5 

Para comprobar que todos los objetivos anteriore5 sean cumplidos, 
50bretodo el incremento en la productividad del trabajador, la aplicación del 
Análisis Costo beneficio. es sumamente relevante, pues como ya se mencionó 

anteriormente, en ocasiones resulta mas importante el cumplir con los 
requerimientos que marca la ley en cuanto a planes y programas, regis"[;ro de 
instructores cte .. que la utilidad real que repre5en-can, tanta el canalizar 

diversos recursos a la capacitación como la transferencia del aprendizaje:: al 

puesto de trabajo. 

ARTICULO 153-H 

Los t..rabajador·c::> .::J quienes se 1111¡-n1rt:.a capdcit.<-U:.ión o .:laic-;:,t.r.1mie11LO están o!:-Jigados> a: 

.•. llL- Pl"esent.:w !00 ex,jn1cncs de cvJluación de conocini1cnt.o0 y aptitud que sc.-:Jn 
requeridos. 

Las ev.:Jluaciones de las que se habb c::n r:st .. e .:Jr-tículo, así como la!..7 
constancias de capacitación a lau tl_lle ~,e referirá mas adelante 1.:J ley, 

constit..uyen elen1entas que pern1iten lt:·l verificación de l.::1 tranr-,fercnci;c:l c-~c los 

repertorios conductuale~;. adquirido~' y et ~ ... erJuimiento cJc! pr-occc.o de 
en5eñanza aprendizaje, por lo c1uc scrfr1 intcre.~,¿¡ntc cornF'lcrnent..::H"lo~-, con el 

Análisis costo beneficio rn c.::ipacrt.'lción; lo Li_ut.~ rcsult<-JrÍd en un 0ist.erna de 
n1ucho mayor ¿llc¿-:¡11ce pz.lr:1 cv,<.1[u;-.-ir cf curnpiin-:icnto ele 100 oL:j!-;tivoc. :O.•t::i'L..1lado0 

en el Artículo 153-F. 

ARTÍCULO 1~>3-! 

En cada crnpro:.~0;i !~-e ccnc·~·1r1 .. 1:-.ír1 co-r.l0io11c~.• mi..:~ •• c. oc: c:..-•pncit..•.C-iór. y ,:idit<:-::;!.r.simit:nr.o, 

i11t:.c.gr.'.3das por igu..l! 11úr11cr·o t..lc r-eprc0..-:nt:.:1ntc:!'", de loe, rr·.:i~~-•j:J<~tJr"C~· y del p:1tr6n, lo~.; cualc<-'> 

vigilarán/¿¡ inGt:.r·umcnr ,,~Ch:'.'n y ort·1·,1r::1Ó11 d(';I r·,1s.t~1t1:-1 .'/ io·~> ~~1·ocJ:,-w-11icnto" que L>C implanten 

para mcjor~"lr· In c~•p.--:;cit _1c:ón y ('.\ ¿1.rJie.·"-l r-z1micnt:.o de lo!-_, tr·,-.l:>ajndor-e1~. y r,u,3crir.án l.3!.."> 

medid."15 te11~1cnt~ú ,_¡ rcrírccron.:1rloc,; t,QC-0 C:C•tO .-:0~1r"onT1I'~ ;:¡ !;10 nr:cr<:>iCLJc::fr;,-, ,;:!C IO!:-, 

tr~b.:lj.--ldúrcs y de: Ll!..> cn\prc._,._¡,~. 

Como [o punt.t.L:.--iliziJ el . ..lTltr~r·iur !"n-t:-"lc:ulo. L:1 funci(J/1 fund:Jmr:::nt..::.il de las 

Comisiont:s tv1ixt-ns r..ie c::•f).:Jcitación y adicc.t.ramicnt;:l c:onsist..e en vigilrtr y 

n1cjorar lo!::.> proce._::·o~::.. de capacitación. r_)ot' lo que ciich:.3 1.-...lbor can!lcv.:.l la 
implantación dvl An.::'.íli~)i~-::. Cooto beneficio por· par-r..t:: de est:.os org,--::ini0mos, pucf.> 
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CAYITULO 1 
ANTECEDEMTES 

de esta manera~ se facilita el poder evaluar y con1probar que el hecho de que 
los trabajadores participen en procesos de es-ca naturaleza, resultará en 
mejoras de la producción y por lo tanto en repercusiones económicas 
positivas par.zt la empresa. es decir. que tan conveniente resulta en términos 
de costo beneficio impartir capacitación a los-. empleadoú de la organización 
en cuestión. 

ARTICULO 153- .J 

LaG aut..oridadt~s lµboralcu cuidan1n que las comisione~ mix'tas de c.apacit:ación y 
adie6'tramien't.o ""°~: integren y funcionen oportuna y normalmente vigd.ando el cuniplimie:nt:.o 

de la obligacl6n patronal d~ c.::ipacitai- y ndie.str·ar n 100 t.rabajadore~~-

Las autoridz.ides laborales . ._sil trabajar conjunt2.nnente con las con1isíones 
mixtas. podrían recibir beneficios directo5 de que este organismo 
implementara \;:1 evaluación costo beneficio de la capacitación, pues los 
principales i11teresarlci~:. en saber en términos económicos lo~:. result.:ulos de 
proceso. resultan ser quienes proporcionz-ln y .:.1dminist",rat1 los recurso~ dentro 

de las organizacionef.:>. 

ARTÍCULO 153-~-

La Se-cr~aría del Tr.:Ji:•¿:,.jo y Prcvi0ión social tJOdri"1 co1wocc·Jr <-i 100 p.:.i;;.rone~·. ,_,inctica~s y 

"t;;r¿:¡bajadorco libres que formen p.:irt-c de l,,1!-5 misma!"J r;Jm.::is indust-ri:i!es o act1v1déldes, p.':lr.a 

COn$tituir comités n,:;1cionale~ de c::ip.:lcitación y aai~!:.trDmicnt<.".l c~e LS1!c0 ram.a0 

induot.rialcs o .:1ct,ivid~dcb. lC'!J cu,J!c!:~ t-endr/-in t:l car;-ict.rT ,;:t,::- Órg~nos auxili;.-:weo de lo propia 
st=:crt="t.arÍ¿;¡. 

1.- PDrf.ic1r.,.:.•r· en \.::1 ~Jr·t(""n11i•~~1ci6'1 de !o'.'' rc.:>,u~rirnit'ntos> r>r; ::._1p~1cit • .:01ción y .:::idiest.ramicn"t-o 

de La!.; n'trtia6 o ,"lc:-ívid;:idc::::, r·c-0pcct-i""'E~: 

\l.- Colaborar en 1.:..1 c!.:1bo1·aci6n del Cat . .:.J.logo 1-..J;Jcion.::il c<c Ocupacionc•_; y en \.::1 de eE>tudioo. 
sobre las c.:.:tract..cr~c.t.ic,:i::; d~ la rnaquinaria y cn~uipo en cxi0t.cnc1<3 y uso en IJ!:> ra.rnas o 
.activid.adc0 ccrrc0pcnrj1cnt e~·: 

111.- Propone.r siatcni.;:;ls. c:ie:: C<-'•p.:icitacion y ,;.1óics·T~raMiCrrt-o p.ara y en !":\ t.r~'1bajo, en re18ción 

con 1.as ram.::i'2'> 1ndu0t.1·iJlc0 o .:ict.iv~o::Z:1de0 corr·e.~.z,pondicntcs; 
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CAPITULO 1 
ANTECEDENTES 

IV.- Formular recomcnda;cioneü eopecíficae. de planeo y progr..'3mae de c.op.acitación y 
i1die5-cramien'to; 

V.- Evaluar loe efectos de l.a6 .acciones de capaclt..ación y adiest.ramienr.o en la 
productlvid.13d dent.ro de las ramao indust.rialee:. o acti ... ·idade5 específicas de que -:'>e t:.rate; 
y, 

VI.- Ge&tionar ante la autoric:::l,;.1d labor.al et r·cgistro ele. lac. conotancias rel.:it,vas a loo 
conocimientos:. o habilidades de !os t-r.ab<=ijadores que hay~n sat-isfecho 100 requi01r-0s 
legalee. exigi.:::100 para tal efrcro. 

Específic.:.lmente en el apartado V del artículo ¿1nterior, oc: habla acerc¡-.J de 
que los Comités Nacionales de capaci-cación y acji~st:ramiento. deberán ser 
responsables de evaluar el Impacto de la capacit.ación en la productividad y 
aunque hasta cst-e tnomento se ha comentado que son !as dive:rsas 

entidades que intervienen t:n e! proceq,o de capdcitación las mas indicaclas 

para la aplicación de Análisis Cost-o Beneficio. f¡:j ley corno t:al es el único 

.art.iculo en el que ha rnencionado la evclluación de los resultados del proceso 
enseñanza aprendizaje y un responsable r.Ji1-ecto de esta tarea, por I:::> que 
dichos Comités se conviert.en en una piez.::i fundnmental para la 
implementación y des,-:irrollo del propia Análiuis. 

ARTÍCULO 153-L 

La Secretaría del t:rtJ!7;:ljCJ y rn·viGiÓn 0ocí:.1I fijnr:1 la~ b;-:l~>CÜ pflrd dr.t.erniinar la forrna de 
designación de los. rnit:ml.~ro~; de. !o~'> CO!T1tt-i-G n¿1cior1.:--'llrs• r;!c c.:1pac1tac1ón y ¡;¡die~'>tr¿.¡rnient:-c, 

a5Í como lac. reL=i~ivas .,1 C•U (.wga11i:<::'l.ci:S11 y Funcion.:.1n11cn r.n. 

Se sugiere. que los rniembr·os c1uc la F7ropi:,1 Sccre.t.;1rf.(i des.igne para formar 

parte de los Con;it-és,, ser.in betleficiarioc. direc:t:.o:.• de los procesos de 
capacitación en las e111prc0as. t":s dvc1r, t.'.'.rnt-o ctuict1c~-, :.iport..:::in los recursos 

par-a dicho fin. corno quienes.. !o lle.:vcJti a c.::1bo (en t,or.L"l..__, c,w;.. f.::::10e0), y ¿1demás, 

los usuarios directos del proceso. pues de este rnodo se cont:-aría con 
diversos enfoques que pucdnn cnrictuecer al /-\YJ.:11i!~i~· Co::<o beneficio. 

ARíÍCULO 153 -r 

El regi5t:.ro de que trat.a el .art.Íc:.Jlo 153 -C, se otor·garii tl las per0onas o ineii;ir.ucioneei que 

6at.ia-f;:=¡gan los si.2ui~riccs requisitos: 
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1.- Comprobar que quienc0 cvp:-.icitarár1 o adiestt'i.H ... ¿in a los -r..r.:lbajadores, están preparados 
profesionalmente en la rama induc;trial o actividad en que úe in1partir·.fín ouo conocimicntoú; 

11.- Acreditar oatie.fact:.oriamcnt:-e, a juicio de 1.a Secretaría del T,-abajo y Previ0l6n Social, 
t.ener conocir-nie.nt.os ba!'.'.t-.<:1ntce. sobre los procedimientoo t,r,cno!ó13ico~. Fropio._-; de'! Ja rama 
lndu5trial o a.::::t-ividad en l.:..1 c1uc prer.endan in1p~11"t-ir dicha cdpac1t:-ac1Ón o ¿idientrarnient-o: y, 

111.- No estar lig..01da0 con person.af;. o ins.titucionct'> que prop.agucn algL.n credo rclio101:--'>o. en 

lo5 térmlnoo de la prohibic:i6n cot-ablecida por la fr.:01cción W cJ.cf r\rtículo 3o. Conc.t;.it.ucion:-~I. 
El registro conccdiclo e:11 lo!:~ t.érminos de este artículo podr.::.l 6Cr r".'.!'voCJdo cu..Jndci 0e 

contravcnga11 !as dio;;posicion~c; de ~0La Ley. 

En d proccdiniicnto ~·ú~ rt.!\'OC.~ción. el ¿¡f~ct-ado roL<r.:5 ofr·cccr pru~+·ac, y dleg.Jr lo q_uc ¿J Su 
dere.cho convetlga. 

En cuanto a las ent:.id.:Jdes particulares que t.•e dcdic¿1n a impartir 

capacitación, corno y¡::¡ fue rnr.ncion.--~do en el /\rt:i'culo 153-C. se-o: ~.>ugier·~: o~ue en 

e5te mismo reglament:.o se conr-emple un apartado en el cual se exija la 

present;-Jción de pr ... uebas y repercusiones din::c-r.a!? en i.~ product..ividac.l de la 
empresa en cuc5-r.ió11. corno result:-ado de loc.1 proc~sos et1 los que: hay.;Jn 

participado 105 trabajadores; Cf'> decir, elementos r,tuc pucde:n ser 

documentados por nledio del Análisis Costo Beneficio. 

En México, el n1ercado de !.01 capacit.:.ición o::Jr¿Jc~u¿Jln1ent:c h.:"J perdido 

Credibilidad, pues t:XiSten CMt..idade0 que dsualiz~"1tl SU f-JrOfcs.iÓn rner:Hl1C:t1t·e 

como un negocio, tcnc-Jit:ndo .:,l S;Jcrificar b calid...:ld de lu•• n:su/t-,-.ido~ de: ~-:;.u 

trabajo y dejando un il~~·isn-10 entre lo'."? o!Jjct~ivos origin::¡!e-,:, y el curnplirnicnt.o 

re.al de los mismos, lo que ¿.¡fect.-.:i dir-ect.::lmente :1 l-1uit.:t1c:'°' int..t:rvi~:t1cn l~n los 
proceoos de educ::ición corporativa, inciU.\/('"ndo .--:; in~; pi-npin0 rr:~:·eot1~::..--1ble-;~_, de 
impartir la c:npacit:ación, por Jo que la ;.Jplic.:.:icíón del 1\n.:'.ílis1!:.., puede funcian::-1r 

como medida calid.:Jd para r...!etectar c;st-ó'..!0 dcfic'.enci¡:i~,,. 

ARTÍCULO 153-Q 

Los planes y pr·o.g-r.:nn.::ls de qu!:: tr¿lt.:.ln 100 drr.ículo'°' 1.~..:)3-¡.¡ y 153-0, debcrtiri cumplir los 

e.iguientcs requi01t-os: 

1.- Referirse ¿¡ pcr~odo0 no rr.._..¡yores de cu.atro níT00: 

11.- Comprender t.odos !os puest-oo y nivele5 cxie>tcntcs en !;.J empr~s.a; 
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111.- Preciaar laa etapaG durante lae. cualeGo se impartirá la capacltaci6n y adiestramient:o 
al tot.;;il de lo<:::. trabajadores. de la empreea. 

IV.- Señalar el procedim1ent-0 ele 0elecció11. a t-ravés dd cual 6e c~tablccerá e.I orden en que 
e.erán capacltadoo los t-rDbajadoreo de un mismo puc.r-•to y c.nr:.cgorí.3; 

V.- Ef>peciflcar d nomt-JrC y nútnc1·0 de regi0t.ro en Lr1 Sccrct:e-:iría del Trabajo y Previ;:.i6n 

Social de las entidades inst,ructor¡Js~ y, 

VI.- Aquellos otros'> que e.st..Jblczcan los c1-itcdos gcn.:-::r.-"lleo de la Scct·ct.aría del Tr.:1b.ajo y 
Previsión Social que r"'e pu1-•1i.1ucn en el Diario Ofic1¡:-¡I c.1c la F cdcració11. 
Dichos pla11~s y pro:y-.1m¿~S dc!-•cr/ltl 0c1 :1plic.r-1óo,~ dG: inmcdu:it.o por !.is etnrrcs.:i~. 

En cuant'-o a los pbnt:!:-> y pr<0(1r.:Jmas. que f;on 1c_.,~:-· cnt-erios princip.:Jlec. que /a 

autoridad toma en cuenta para d.::H" fe de <1uc los regbmcnt.os de 

capacitación est:..:...-in siendo 1.:umplidos. t!n este .::-1r·t-ÍcLdo, ln Ley no contempla 

algún elemento por •11edio del cual se gar.::intice ctut:-: dicho~ pla11es están 

basados en necesidndes reales de 100 trabajadore0. ce. decir, que con10 p¿::¡so 
antecedente a la fon11ulr1ciót1 de loo misn100. 0e n':Dlicc ld Det-ección de 

Necesidades de Capacitación . E~:.tc elr~mcnto •. 1 s.u ve::. no:::. Ht;v.;:w¿l ¿¡ contr.Jr 
con evidencias para procc~der ;.J evalu.::ff l.::i tc"fr::ctividat:i de los p!:oin.:'.:.·s y 

programas. en cuanto a cump!imientc• de objetivo~ ... y utilidadt.:b re:-..ilcf~ par.:J la 
empres;~ y los trab::ijadorcs., .::isí (;orno r.odo d c:onjun t:o .de :ictividadc:ó-3 o~uc 

intervienen en el proct~0o de c.:.ip;:1cit.::,1ciéín. En otr.-J0 paf¿¡br,:v·., r:c. la [,;,;.¡._:,e para 

la aplic,"3ción del An.::llisis Costo beneficio. 

AR nCULO 153- 1· 

Lo5 trab.aj.::idor-co qur. h..,1y,-_n1 sirio ,.ipTob~i.::<Ob en iou r:o.nn-icn~,~ d{": c...-1pJc1t;ición y 
adiestramicnt..o r:n 1.::>~., r,érrnirio~, de e,-:,t.e c.Jpit-ulo, t--en,;::w¿ln Oc:-ccho .J •1uc l.:J ,..-;nt-idild 

fn0t:.ruct:ora !es ~xpid.:l l.::i,:; coti:.:.L~1nc1,:'l0 ~·c,-;F.-:-ct-iva~;. n~1c.n1~•::-~ que . HJtcr:t:ific,->c:i:i~, F::-Or I¡:¡ 

Comit:>iÓn Mixt.a a~ c,.,p.Jci~;ición y /.,,'11e-c-•t.r21niento o.e- b cn~prr0a. se li.:.ir6n oe! 
conocimi..:nco de t:-1 Scc.rct.:wí~• c.1:~1 T•·.liJ~i.;o y l"'~-,..·.'í.:,1C.'.'11 Soci.:-.J, por conouct..o del 
correvpondicnt:c comit-i: n.:..ici.?n.:il o, .-, f.:Jlt;1 el~: é~·r.c, .J t r-..Jq~._,. ,Jr. l.--..1~, ¿)uton;J.::oióc~' del 
trabajo a fin de que~ !.1 proptd Sccrct..1r-ía r.1 r·cgi0t.re y l.;:¡~- :-0111c Crl cue-nt..;;1 .11 formular el 
padrón de. 't-r.;:ifJ¿-._jadcrr~. cap<=Jcirado::. a,ue co1TC\-·p.::>11cla en lo~'> t:i::-n-:ino!·, dr.: Li fr.::icciór1 l\" del 

.:irtícu!o 539. 

Cotno ya fue conientado en e! artículo 153~H. la ªF'licación de cv.:Jluaciones en 

los eventos de c;-Jpacitac;ón. !:•on un r·ecur~-.o que nos Froporciona datos. para 



CAPITULO 1 
ANTECEDENTES 

estimar la asimilación del aprendizaje. pero. en cuanto a la aplicación real de 
éste en el trabajo, estos instrument;os no nos indican con claridad los 
reeultados en té.rminoe de incrementos en la productividad del trabajador, 
por lo que es necesaria la aplici'!CiÓn del Análisis Costo beneficio. 
Por otro lado. una vez que se detectan beneficios reales a cau~~a de la 
capacitación, es recotnet1d;:lble que se contemple un seguitniento de: dichos 
cambios, pues de no realizarlo, no existirán garantías dt! la utilidad de los 
procesos de capacitación a largo plazo. 
A este respecto, Schultz (1961). declara que '*el capital hurr1ano f.:ie deteriora 

cuando se m,'Olntiene ocioso y la0 habilidades adquiridas !7e pueden perder 
gradualmente", 

/-..RTICULO 153-V 

La cons"t.ancia de hµbillc1adcs labor-ale!:., es el documcnt.o exrcdido por· el c¿tpacitador·, con el 
cual el trabaja.-fr,r .:1crcdi-.:ará haber f!~vad.:J y npr-ob.:.ido un cur~",O de c.:1p.:.1citaclón. 
Las cmpr-ec.as cGt~-1n obtigad.'."lV a cm.-iar· a la Secr-et,'3rÍd de.! ú·:;;1b.ajo y Pr-evisi6n Saciai p.:.lr-J 
su rcgistr-o y control. lic.tas de lav con0t::o1ncias q1,.1c 0e hay.:Jn expedido a !00 t.rabajadorcs. 
Lae const.snci.:i0 de. que se 't-r-at.a, c-.urtir-án plcn0r-. cfcct.o0 pai-.:i fine~'> de ¿10censo, dent.r-o de 
la empr-cs..'.l en que se: haya pr-oporcionaao la cL1p¿1cit:;Jcrón o adicst.r¿1micnto. 

Si en una empn:-0d cxic·t-cn varias cspcclaiid~Jde•_-. o nivel~s rn n·:-l,_1ción con el pue.st-<.J ._1 que L-1 
constancia se r-cfier-.:1, el 't-r-.ab~-IjBdor, rt1cdinnr~c c,.::::imen o'-uc prac1:ictuc: l,::i Com1é:>ién /,fo<:t:-n .-;i(' 

C.ap8Cit:-a.::ión y Adicst.r.:unicnt-0 rcsrectiv¡:¡ .:.1cr·cdl"t-;W/i rnr·;• cu.íl oc dL•·--· {":~~ :lf'..>t-0. 

Las constancias laborate~;:; Dpoy.:in f¡] evaluaciún ,:i(~¡ .-ipn-·ndlz¿,¡jc. y funcion~"ln 

como parte cornplerncnt::Jria de toclo el ~,i0tctn.:1 de c."1p.:.-1cit:.ición, ¡:;or ln ctue en 

este caso, el ,1-\n:~!i~.:.is Costo f:3cneficio t.d1t1b1!;n ruc.:""¡r: F'·c~_,r,:ir-110~:;, ;__;yud.:.1 DI 
poder FJdrnini0trar· cori rn • .1yo1-f.:.1cili.:·L:1d IO'.· re.:_J!'.,tr·o'.• :J (·t1trr.J;1 ti(; l~i~-· n-1i~·,,rt1.:1C~·. 

Por otro lado, complement;::lrio al C.:..1pit1Jlo 111 f)i0 de: !:1 l.r'.y F~·c.icr.-1! .dt-:1 Tr.;.1b:...1jo. 

el cual ha s,ido corric11t:Jdo. existe el (:¿.q>itul0 1V, 1·cfr:>1·ió0 .::il St':rvicio t·Licion.-..11 

de Empico. C;:.lp2.lGitnciún y /\die~::-,tr;1rr1ient:o, qtir: t:r-;_:¡t;ir·e.rno~;, ;-J cont:it11.1nció11, 

focalizando ~.3>uo contcnído0 ;:.i lo co11cc:n1.n1te _.1 c.;1p.::1cit.:01ciá11 y 

adiest.rarni~n to. 

ARTICULO ::>37 

El S~rvicio N.:icicn.::il del Empleo. Cap.:Jcit.aciÓn y r\dics-1-r-..::imicnt.o t.cncfrá los sigulent.c:G 

obj~tivoc.: 
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... 111.- Oreanizar, 

t.rab&IjadoreG; y. 

CAPITULO 1 
ANTECEDENTES 

promover y 6upcrviear \¿¡ capacitación y el adiee.tramiento de lo6 

IV.- Registrar 186 cone.t..;¡nclaa de habllidade6 laborale:e.. 

Como se puntualizó en anteriores párrafos, si dentro de las funciones de una 
entidad. como lo es la nombrada en este artículo, se ve contertiplada la 
supervi5iÓn, es factible que forrne part.e de. dicha responsabilidad la aplicación 
del Análisis co0to beneficio en e\ proceso de capacitación. 

AR1'1CULO 538 

El Servicio t-lZ'lcional de Empico, CdpJ.cit..~1ción y /\die5tT<..irt1icnt.o estará. a cargo de la 
Secret;.~3r·ÍD del ír.o.>b.'í_jo y f'n::vi·.:-~ión Soci,..1\, por conducto de las uriidi.ldeG a~minist.:r.'lt..í1,•035 de 
!.;1 mi!;ma, .;.1 la0 que compet,..on !¿:is funcione_::. corrc~:ipono1cnt-t~0. en lo~" t:.é.rminos de ~u 

regl.ament.o interior. 

AR1'1CUL0539 

De conformidad con lo que d1c~pone el ru-t.ícu\0 que at'1"-cccdc y p.ar¡¡ efcct.o~'-' del 537, a la 
Secretaría del Ír:'lb<..1jo y !7 rt:vi0ión Soci:1\ corre0pondcn ln'.'"• GiguCcnk6 act.lvidade!O",: 

.a) Cuidar de \.:i opor-t.un.1 con-:,1,it.ución :! func1on:1mirnt..o de \.,it; Conií0ionc6 t.{ixtn~ cic 
Capacitación y i\dic;·.tr~irnícnto: 

b) E6t..udü:1r y, con ,-,l1 c_.,~,c,. <:~uc:]e.Tir· Ll e.,.::pt:c.1ició11 de c.orp.'Oc.1toriJ~o. p.:.'ir.-t fotll1Z'lr· Comités 
f...Jaclonalec, d::~ C.cir.1c1t..:1c;6n ~¡ Aoit·c;¡;.i-arnicnt:...:?, t:n nquc!\.:1'.i 1·.-:11oi.»:-, !nctlVi•t.ri.:..--lleG o 
act:.ividade.C> en que lo·.'.'"• juz.3ut: co1wcn1~nt.c: .:1<:"",Í cC"lmo ID fij.:ició11 df'. lac.. blf"•c~ relat.iva0 a \a 
in"tctJr.nciÓn y funct011.--:1n1i~nto oc rlicho;. Con1it.tc-: 

e) Evt:.ud1ar, y cr~ ~,\.J c.;-v'c, ~o.u,:in·ir-, en nJ~1t:1ón can c.:•Cl ... • r·...in1;1 ír:¡:;¡u0tri:1l o .:.>ct.ivid.:.ui, \.o 

expedición de cnte·non 0('.ncr,.1l~·s, '~.~H"! ·:·.:-:t:.:ilcn \o,., r.-:-r1_u:t.it..cs que dcbJn ob=:.e;rv.::1r 1ol=t pl.:>nes y 

programav cJc C.o1\? • ..iC1t.¡1::1ón "y _lcl•C:_>\~r-.;.irr.i~:nt o. oyt·ndo Li orir.1ón ...-le-! CornttC t-L:1cional de 

Cap;:icit.ación y Ad1ct-·t.r¿1111ie11!-o qur con·c~'-pord;1: 

d) Aut.orizar· y 1·~1:~¡._:,t.r;J1·, en io~; ténr.Lno_., Vlt~I a1-i.ícuio 153-C :i \.::10 eS:>cue\._-.,> qu~ dce.cen 
irnpartir cap.;.icit.L•ción y .::1aic0t.r3rn1cn~ :.l 100 t-r¡1b:.ljJdorc0; <.::·upt..:rvi0cw bu correcto 

dco;.en1peño; y en 0u c.:Jo:,o, revocar L:J auLoriz¿¡ciÓn y c..-_.111ccl""1r el n~~gis·t.1·0 concedido; 
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e) Aprobar. modific.3r o rcchaz..3r, según sea el caso, los planco y progr.ama6 de 
capacit:.ación o .adiest.r·amicnt-o que lo<..> pr1tronc0 prc0ent<:n; 

f) E6tudíor y sugerir el establccimicmto de ~•i0tcmav gcneralt~!:> que Fermit..-:in, capacitar o 
adieatrar a los trabajadorr.s cot1fo1·mc el proccdirtticnt.o de adhe0i6n convencional ¿1 que se 

refiere el .art.ículo 153-B: 

g) Dictamln.ar s.obn! las S;,1t1ciones que dcb¿in inipunt~n..-c por- infr-:'1ccionc~:. .'.-l la,;. nonl1c"30 
contenidas en el C.sipít.ulo 111 [',¡5 del íítulo Cuar-r .. o: 

h) E6tablccer coorc:.linación co11 L:i ~'r~cr-~1-::lf'Í:'I a.-: EouC.'.tciOn Fl'.il•lic<~ p;,1r.:i inipl.;Hlt-.:-o1r planes. y 
progratnas sobre capacit~-1ción y :.idie0t.r.:imie-nt.o p.;.ff.:.t el t.r-ab.:::ijo, y en •.;u caso. p.:ir.:-J l;.1 
expedición de ce1·tificados conforme ,.J lo di0Fuc0t.o ~r1 cur ~J ley, en lo~. ordcr..-,.1micnto;:;, 

educ.ativos y dcm.::l~ di6F00icioncs en vitJor·; 

y) En genen'll, n~alizar t.od.:::i0 Jquclkl.:-• '\ue: l.::10 lcy~0 y r c,31.,---::imcnt-o~'> cncorni~n,::tún ;.1 l.;:1 
Secrct.nrín del Ír.:.lb;~jo y F1-rv1si611 Soci.a! en ~(.;f,_.--1 n121t.cd.o~. 

Después de haber .:in.::iliz...ido uno a une 100 component<::-~ de L:i Lc.:y r c:fr.1·etTtc0 n 
La capacit-ación de los recurs.00 humano0 en las empre~_,.-JG, !O.C concluye que 

tanto la Secret:.Jría del Tn::ib.::ijo y F'revi0ión ~~ocia!, como el Servicio t,JDcional 

de Empleo, no incluyeron en Suf.:. funcione~:"> un.si L.ibor '4.ue conllcvr..'.'. cotno t-.:.1! !21 

Evaluación Cobto Beneficio de lo~? pi·ocesou de ens.cíídnz,:::i a¡_n·c11cHzé:Jjf~ e.n !of) 

cuales part-icipzln 100 t:.rabaj.<:1.ciores. 

El r·ea!izar e~·tt~ pa~Yo en el pr-occ~so de (;;1p.~lGit-.cic.;ió11, r-.-·,Jult:.~-ir,31 funclamt.mtal 

parzi los elerr1cntos tan t:o hun1a11os corno rnL"iter-i,_.¡/c:__. y tecnológico~; c1uc 
intervienen en dichJ diná111ica. puer ... aunc1Lu" lt...1 lt:::y cicr·t,-Hncnr.r.· gar-.::lntizi.l ~:! 

derecho de los t:.rabajadore~ ... <".) recibir· c:1p:'1Cit.::•ciÓrl .:-icnt..i-o de ~::>U !"JIJt;~:>t..O de 

trabajo. dcj.<J en tJntrc dicf10 lLJ C<Jlid.:J.:Í y L1 r·c:·1l ,Jf:l1c_"1::i~';n ._:le_. lo~-· n_:~1L·r·toriO'.'..:"· 

conduc-r:.u¿lle:::, ;-.Jciquiddo-::•. 

Por otro lz-JdO, quizj CS>t.;.J p11crJc ~_::,(;!" un_¡ d~; LJC.• C,.l\j~~.;_¡o:~ eor- 1_1 CU.<...lle~-. t::tl gr-¿;in 

pai-t.c de lc~.J rnoclcJo::_. ,)('. cnrhJCjL.H_:IÓtl c•.ur ~Jr" ;:i~:iJi.;:1n ;JC-CtJD!n1entc: en !a~7 

emprefs¿i~_, mc-xic:.::in¿¡s, no ~?e~ contcn--1Fl:1 l;:.i u-¡:,ilid ... ul co~_:.t-o ~.;encficio de la 

educación e~n L:1c0 e-rnprc!:,,_lf~. y corno ultirno 1~c~::;ul~.::-1C10, ec-... to conlleva la 

relegación dc~I p.3pr:I que jucg.1 lt:J c.-.1p. u~it:::1ció11, .::::.on01aer·;1ncio!.:l un ene.to o un 

tramit-e que De~ t~cbc cumplir, y 110 curno un t::f-~lnfHJn L1_Ue fornt.c,J parte ele la 

producción y e! dt~0.::irnJllc· ._-le l.:.is or.:Janiz.,,cio11c0. 
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Esta ultima reflexión. nos hace pensar en el interés que para el pslc61ogo del 
trabajo. al ser un posible encargado del Área de Capacitaci6n. ya sea dentro 
de las organizaciones o de forma independiente. representa el abordar y 
conocer el Análisis Costo Beneficio. lo cual será trat.ado en el siguiente 

apartado. 

1.3.- Utilidad del análisis costo beneficio para el psicólogo del trabajo 

La Psicología del Tn.lb;.Jjo. es la rama de~ la psicolo1JL~l que ~,:-.e dedica a estudiar 

la conducta de los sere~::. hun1ano0 en ~I iJmbito bbar;-i/. 

El psicólogo del t,:at,Jajo. puede inten,(~nir- ,.~~1 In:_, ,..,1spccto0 hurnanos que 
interfieran en las óreaf'.:. que cornponer1 ~·l una crnpr-cs.:.i, investigando, 

planeando, llevando a c.::Jbo ¿Jccione~" y por ultimo ~:vaiucindo el proc~so, a fin de 
que este conjunto de act.ivid~1,-::it:•J perniit...-Jn pr-ovoc;:~r un c;:nnbio c:>~ue c.c dirij¿;1 

hacia mejoras continuas dt.: L:-_1 org::::rniz.Aciún. 

Dentro del c.:::impo de t.-r._"Jl,J¿l.JO, Ll'._> cr:::-~'r<tict.-rc1·:· :/ • ic::::.ittidt:s de 100 recursos 

humanos en c,éida una cit~ lao_, -~r·<"'.;'d'.• r:,l~~ i,J ..-·n-irrC!.3..'-.1, ::let:rrn1in.--:in un~l buena 

parte de!.::¡ historia y el rurn!:-·o que ,:~,t.;¡ r-unl.1 t<.:J1(:r-. 

Uno de los aspect.00 en f.::1~? o"ue: cf ~·1'.'T fau11.,-u1ei inr.crvir:·nc corní} p~-::ir-t.e de una 

organiz.:1ci6n, e~..> f:·i .:: ... di~ .. i.. ... cl ,_ic '...•U d .~;opio ~·e: .. 1liz.;.J el t.r.::Jb.ujo y si 

CUmpie COn lo~;. objetivo::..· e.ir. :-~:J r1lU~:-,-f/'. 

como exigencia dentn .. 1 <le ID cn:~··n;:_ 

Al ser det-cct.,::-it:::lo~, p1-o~Jit:'r1LJ!.__"", t·n r:I e;~> ,cr~1prilc' .:i(· urc,l ?::.~r·:...:.. .. Y1 • .J en f~I t-r~b;::ljo, 

estos pueden ser ac.Jjud1cc:ido'._,, .-1 ~-~iver:70·~' tnor.h-o:_,, i;no .-:1c: r-·llo~~ probnblcrnente 

sea la care1;ci.-""J óc conocnnf(·:nt.o:_,., i1;ú..'i!\d:1.'."J~·.,_., n ¡-1c.t-1-r.u~ie::.-._ o, -r.:---;u~ucidn :-~n 

ot:.ras palabrJ:::> f¿i!t.<:"1 dt· c:.1r.;~cit~-1r,ic)n. 

Entench!mO:::> c:Jtfi(l c::1F"''·it_io.ir~1 n .1 'l.·i r-;t:1-r.:irnient..:.i tlll~· u~,,~-1~t1c;::~ p"1r.:.J pro...-ocar 

nuevas habilid.:u:les., conocimitmt~o~-, o ,:;ctit.ucic~ ... en Í.'."")'.:.O in<..iividuo:::J. par-a así 
lograr un incrr::o:rncnto en In prociu.:::t.ivid.'1Ó y c~•!i.-:ic1d en c::.u ptU;!0to de "trabajo" 
(B:-:Jsc~ y \/.:-.. wgri~-.in l:::.)G(=J). ¡::¡ concepto d~~ educnción corpor.:Jtiv¿;¡ ,<;c. su 

equivalent~~-
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En otra de sus definicione5, capacitación "es la adquisición de conocimientos 
principalmente de carácter técnico, científico y administrativo" (Fernando 

Arla5 Gallcla 1976). 

Por ultimo, "Capacitación eS> e! proceso de enseñanza aprendizaje orientado a 

dotar a un individuo de repertorios conductuafes (comúnmente denominados 
conocimientos. habilidades y actitudes) para que logre desernpeñar los 
objetivos y activid¿1des de un puesto de tra~.>ajo diferente al suyo." (Patiño 

Humberto, 1979). 

Por otro lado. exi0tt~ d concepto de l\dit~C>t.ramient.o, que algunos aut.ores, y la 
misma Ley Federal del Tr.::ibajo. aplican corno sinónirno de capacitación. 

Adiestrart1icnt.o ··0on L'.Jf_:, prdctica0 realce. que el trabz1jador debe realizar para 

obtener fa habilfd;1d rcqucrf~~.::i ~n el put:'..:>t;o a ch~S!'.~mpr:r'-:u:-·· (Graclo9 .. Espinosa 

Jaime, 1988) . 

... Adiestramicnt-0 es 1'.'!/ proceso por medio del cu¿~f. -:..,e dot.:.i .::i Jos indfviduof::. de 

una organización. de repertorios. conduc::r.ua!e~·~ qur /ef> F'crn1it.~Jn de~;,er-npe.ff¿:w y 

planear con rn.ayor- efect-ivid.:Jd f¿¡S funcio .. 1c~c· del pué:~:it.o :11'.:! tral.> . .Jjo que 
actualmente ocup.:u1 .. (L¿1ffi·t.-r-:: f\.1. E., ·¡9·7/). 

Para efectos de e~"t.<1 tt:~-=:.i~,, vd h.'1Li/,_1r- ~e ·\-:,1;.}.:Jr:1t.:..1ci,:ín ... t•l l-:cr1c:r~ptn r~odr/j or.::r 
su5tituido por .. eduC.'H~ión cor·¡~or·:~ tj\,.:l ... C'/1 t .. t":n,~i;AnriO'..'>c r~I n1i~-=-rno t.":->ignific.:.ido, 

de acuer.r.lo a lau dt:~flnicintU.~'.-, ¡.'rDF?rcicmd.-4 ... .v, .::H: t...-·1·i;:w~tt·n tr--. En cu: in to ...-:il 

adiestrDt1"1ÍCl1CO, l. l tjr...ltl :l~..-1."y(Wi';1 (/~: ir:'., ¡¡:t nrc·~.-, F.JiCCCfl Cr::iinc:i(.Jir Ctl (11.JC el 

térn1ino se rc.•ficrl'.~ 1'ir.ic:l'n~~nt-c· ¡f 111i~.1nc.J rJ!Jc Ó.>::.o qu~- (J,-:¡~¡;·;J un.:J r'c:~-:,on::i, por- lo 

que sen-..3 ¡7:-J(::n ut:iliz"ü·lo t~r1 t:';..t.t:: ,-ioc.t1t11t·nt.o. 

El no cont:nr co11 Ir:~:; n.~¡:icr-1~c1,"iu~, :...:un, itJi · t u:Jlc !> qLu: C><li.}C un pcuJs>to dt! 1;.r·ab.:..1jo, 

implicarj c1ue c~.'t~o~·, ~jcbt·r·.o.'i11 C·c·r· pr.Jpcr·c.ion:J{io_, ~1 t .... 1vi~:· de:! F'n.1cc:oo 
cnseñ.:·.n1z¿¡ L:iprcndiz.·1jc, fJC):· In :-~Ur~ :u~, r.::r-:·.~t0~, Ót' ··no 1:::1/id,·ur· (n.~pcr·cu;;;;.jÓ11 

cconón1iCd º~ur:.: ~~e c:HL> .. 1 a :·,:-,.1;;: r.it': (1t.u; ~-:! tr¿-:Ji1.:..1J¿.¡(ior no cun1pla con los 
estándi.!res de c.:Jliciad (1.Ur~ le t.:xige ~>tJ pLn·c;,t.a dt! tri::Jb..:..Jjo. Fé'-1t.itio - ...Jiménez, 

1988) ¡wo,-l:;cidr.:~· por· c~~t:.J~> carencia!..>, rt;pr-e~·>c:nt.::iran una invcrc.ión 

económic.:l, y por Jo tnnto. ~;.e: hnr.<'l p . ..1tl":ntc fa nf'Ct!~·:.iid,-::.1d de dt!tennin;--1r !a 
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utilidad de eea inversión. para lo cual, el análisis costo beneficio podrá 
prestarno5 una gran ayuda. 

tQuién o quienes seriín los ene.argado::. de evaluar, determinar. y c.::.i!cu!ar- c~ta 
inversión? 

Odiorne (1979). propone c,tue dent.ro de lof."> proceoos de educación corporzit.iva 

"debe de existir un bal¡.Jnce ent1·c Job veórico~.:. del aprendizaje y los 

economis"Cao''. 

Por ot.ro !.:.:.do. en la 22ava Conferencia l\nLu.tl de !a Sociedad f'Jacional p.::Jr¿;J la 

Capacitación en los Est.:Jdo~.:. Unido0, Edwin Thorn;:.t!.t, del Departamento de 

Agricultura del n1i~mo p¿¡fs. declaró su crc~~nci:i de que "lo!> cncarg;.JtiO!:• de L·_] 

capacitación deben t.orn¿1r la responsabilid;:id tnnto de !.,;:-1 identific~ción de 
necesidades como de la evaluación de. fos proce.00~,: pue!:> esta medida les 
ayuda a tcnc1- un rr.,.Jyoi· control sobre !o:::; rccur-..:-,o~"'> ch: l:J c,.1r1,:icit,.Jc:ió11" 

Si 5e torna como ::;,upur-:st:.o qur un:.1 de 1<-I-:..> .:.lrcn:·, dr:l ¡:;-:_-_,icéJlogo del L,r.~Jbajo 

det1t.ro de las emprc0.:10 Cf> pn-:ci0;óltllt:tltL: Ll ele cDp,1cit:.;:1ciÚn: cnn·e~,pondcr!l ¿_.1 

él • en calaboraciót1 con c-:1 r·r~'..lpon~:..0.iLd(~ de~! .:Jn?. l e·n cut·~:.tión. p!ane¿11-, coordin • .Jr, 

ejecutar y ev"1lu..::ir C~::>tO:• p1·occ00'_-» por lo q_~u: L!t1.:1 (.le L:-1::, <:1n11:01(.> dt~ la.-:. que 

puede disponer par .. 1 L.:1 .-J(~tnn~-.t:r;u:i/in ,r:-ic.~ k-,'.., r:f(~~-t-O'..--> ,_.lc;;.l procc~'º de. 
capacitación e:::> el :\n.:'Ílh,i:, coo:_:.to !:.ene! icin. F n ci!:¡1.i11;1~, 01-,-?:,:tn1~t:icio11~~''· ,-iuiz,:..Í 

el área de conr.~•l,i!i,~J.1.d t.cn.J,.l n,l.-.icitSt1 ,:1:n~1:t.1 .:.~nn ,-;~_:,:.e ¡:'i·o-::,'.':'"<·o. 

Todo este conjunto r:k; tdt·~"·~-,. n:pr·e~:-t:nt .Jti L,11 u;¡:., C::Otl~ t-. . .intc-; r:.Jr.:..1 lo~:. 

respons.able•, ,,::lr~ Li c;,_117 . .icit:u;i/1t1 t_·~¡ t.::lc.:> (..~r·(Fl11iz:.1i::1onr::.~-. FU~.>-, e t:.r.:-d7:.ijar con y 

para el rec:ur·,,._o l-iun1:_1nc1, :...>icrnf)rt_· h.J rc17r·r::-·c·nt ,_-Jc;lo prol,lt::l'l."'1·:> ,.11 tr.~Jt.:w d~ 

definir p.:1rániet·.ro'..-, ,.le rnc.-:.iir;L~111 <,tL,~! 11r.0 in1·li,:pu:11 lo::, c.-.nnbo:..:. y t11ejor.:.1s, .'.'l'.•Í 

como e! cun-1~?~intit:>ntc' c,le· IO'....· ul-,j~~tivo·_·, ori.Jin,_1ln1r·r:t.t~ pl.:...int-<:,Jc;o~~. por !o t:..::int-o. 

suct'!dt.'! lo tn1<.>tn0 .~! t-r·.JLJt· de.: contLJr· cn~1 •:1·it.t-r-io<.> tttJe no:..; pcrrnit.:.in 
dernostr..ir- ],):...> l'.:..:~.:iuiL.!.:<L~:..: y L.1~-· iti\·n-•_,ionc~· t·c.~.Ji.::.:~·, ctuc ~·t"· ol•t".ienr·n L.; r...1í:.-: de 
nuesr.1-0 t1-al-'.-.J_jo. 

En el siguiente c.:Jpitulo, ue-; abar~dc:Jr/in 

capacit.:Jciót1 rn,js comunc~ •. c...on l;-.J fin:.J!i,.:;:Jad 

algunos de los modelos de 

de !J...lrticularizar en los que 
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contienen en su proce5o el paGo d.e la evaluación y máG aún, al Análl5is 
CoGto Beneficio. 

20 



CAPITULO 11 

CAPlíULOll 
ALGUNOS 515íEMAS DE CAPACITACIÓN 

Y LA EVALUACIÓN C05í0 BENEFICIO 

ALGUNOS SISTEMAS DE CAPACITACIÓN 
y 

LA EVALUACIÓN COSTO BENEFICIO 

Un sistema de Adief"->tramiento y Cap<..1citación. comprende un conjunto de 
elementos organizados e interTt~laciot1,:Jdot-, con un propósito o función común 

que debe tener: 

• Deºfinidos sus objet.ivos y polít.ic21s 

• Determinadas su0 act:ividades y clL]Sificadas sus tareas en grupos afines 

• Una comunicación inten1a ent:.re IO'--"' f:,ubsistertoas que resulten y. 

• Los propÓsit:.Ds dt:': ia~-, ac-r.ivid¿1dc: .... de c;-Jd.:i apar-tado del :=>istema de 
capacit.ación y ,-:1d!r!~'tran1icnr:o. (A.R.tvl.O. 1977) 

Para cumplir· eficlcntcmrnr.¡'.:: con est.:.10 nctlvidades 1::tuc impl¡can una 
sisumatizacíón de l.0.l c;1p,:lcit:Liciór1. e~ indispDn~_,c.Jble cont..::i.r con recurf.iot-· 

técnicos y dcin11rn~·,t;r.::Jttvo~~ '-\lle fu11cinne11 cJc dCut:r,)o ,J lo~ ... objl.!t.ivo~ y 

políticas de !a t;mpn_·ch.J y :i LJ..:_, 11cc~sió.::i.~.'.";::.,.. <'.Jr: lo'._? t,r·"'it;>,-;,j.._1dore"--'· 

Como se n1c11cioncí. ':';"11 el c:i¡,it-u:o .Jr1t.cr-ior·. S>r:,JÚr1 L1 .c~cftnición de B;..lS>f:> y 

Vaughan. c.~! oL•jc-::ti'.'n Frin1or·cli;il .-?~ b c_::i:p:1cir:-. .. ;clón e~::' ciot-<-n .:1 los recur~-.ot.:> 

hum;Jno~. ele n~d':'.'O:.... r:onnc1n~i,:t11Jic,,. f1.:.1Vi!id¿1rlc<_-. y ,-Jc.:,itu.cÁt:::u L\Ue les pennit..zln 

lograr un rnejor.:Hnir:nto en ~.·'._J cle~>éTt1pc~o c.:t~ c:l t;r_-ib.::ijo y :1 su vez, esto 

pro .. 'oque el lorv·o de lo:-, cbjct-i·.·oc. cn1pre!:.a1·i.::::llc~J. 

Lo anterior, obli~J-~1 -1 pcn:Jr.u- c1uc pue.::len e~ist.i~· t:.antO!:> sis-temas de 

capaci-r:.ación corno cxi~>L-111 t.:Jnt.a0 cmprc:s.::Js y ,:idrninistradorcs de la 

educ¿¡ción corpor-ativa. 
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ALGUNOS SISTEMAS QE CAf-~ACITACIÓIJ 

Y LA EVALUACIÓN COSTO BF..NEf-JC!O 

Pero como punto fundamental podemos considerar que estos elementos~ 

&ean cuales sean. deberán funcionar realmente bajo de premisa de 
Administrar la capacitación y los recursos con lo~~ que se cuenta para que 
ésta se lleve a cabo, de modo tal. que e! procedimiento en todas sus fases 

sea susceptible de rnedir y estimar las con0ecuencías que ha provoc.<:.ido en la 

productividad, desempeño en el trabajo y en general poder estimar los 

beneficios que h.:.J aportado a la organiz¡::ición. 

En este capítulo ~:.er"-Jn reviS¡Jdo0 3 sistern;Jo de capacitación, las cuales 
presentan en e.u proce00 ol p¿1so e-le.~ la ev;:i/u¿:Jción ¡')(';'.; la c.-:ipacitación 

conten1plada de0de dist:.into~? enfoques pr.:'1cticos. 

Se eligieron e~>t:.o~-~ sistt!nl~-"3~· entre- toda la biblior_v-afía con!.::.ult.ada, 

princlpalmcnt.c por s.u sencillez y represent.¿:.¡t.ivid.::Jd, pues los diversos aut.ores 

consultados (vet· bibliografía), prcsentdron panor/m1ic,;,10 n1uy f~imilares. 

Lo5 sistemas que."! se .,,-1nalizarán en este caFitulo son analiz.~do:._~ en orden de 

complejidad en relación a la aplicación del Análisis Costo f3eneficio. A tncdida 
que avancemos en el capitulo se irá .::iclarando por que. 

11.1.- Sistema de A.R.M.0. 

El primer sistema que se pref.:..er1ta fue efaborEJdo por 1\.R.rv1.0. en 1977. 
Los d.::ltos y 6upuestos .:1cerca de él, fueron torna.-;lo~:> de f'Javr;,, Figu~roa, 

Olvcra y Patiño: Si0-r;.cma de capacitación y Adie6traniiento .1979. (Figura 1) 

A.R.M.0. considera diferencia!:~ entre el concept..o tje Capacitación y el de 

Adiestramiento. 

Por adiestramiento cnr-cnde~rno:--... e~I proceso de cnsetíanz.;:..1 aprendizaje 

orientado a dotar¿] una rJer0ond de co11ocin-iicntos. ch~sarroll.arle habilidades y 

adecuarle actitudeo. pDr.-::1 que alc.:inct! loo objetivos de~ s.u puesto de trabajo. 

En t:.anto que la capacitación e0tá orientada Z-1 dot.::1r a una person.::i de esr.os 

factores para o~uc .::'Jlcancc !00 objct:-ivo~ rlc un puc!Sto dife:rent.,<;: al suyo. 
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Los subsistemas que incluye son: 

1.- Planificar la Capacitación y el Adiestramiento 

2.- Determinar las necesidades de Capacitación y Adiestramiento 

.3.- Formular programas de Capacitµción y Adiestramiento 

4.- Habilitar el progran1a de Capacit.ación y el Adiestramiento 

5.- Ejecut.:s:1r la capacit.::.1ciót1 y Adiestr;-Jmie11to y 

A contlnuaci6n, se describe brevemente cada subsistema: 

1.- Planifica1· la capacitaciót1 y el Jdiestr.:-:-Jn1icnto 

Este subsistema. tiene como objetivo general contar con una guía para que la 

capacitación se dé ordcriaclarriente, e::>td integrado por los siguientes 
elementos: 

• Establecer la política y objetivos de !a capacit-acién y adiestramiento 

• Definir las actividades F'·'..1:-a e:I !ogro de ol-:jet..jvo~ ... 

• Determinar los recur:-.os> p.sir,1 irnplantar la función. 

• Elaborar lot, insr:.rum!.~ntoD que dyuden D controlar la función de 

cap.acitac:ón y adiest.ratni~nt:.o. 

El resultado de c:.:::1.:-J.:.i 1.a1"""1 de las dctivicL:Jcle0 ant:.criorcs, serd el plan de la 

función de C.:::lpacit.<'..lr..ión y adieor.r-.::ur1ien-r:.o de la empresa, lo que representa 

una grari oportunid;-Jd de-~ vine.u/ar .c:iesdc este morr.en-co -coda0 las accion~s a 
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tomar con la aplicación del Análisls Co5to Beneficio, pues se tienen bases que 
podrán ser comparadas con los resultados finales del proceso. 

De acuerdo a Cohen (1979). el Análisis Costo Ber1eficio, puede ser aplicado en 
bases predict.ivas para guiar decisiones, o bien en retrospectiva. que es como 
usualmente se encuentra, para t:valuar fallas en el ~+.stema. 

2.- Determit1ar las necec.idades de Capacit.é.Jción y r\diestrarnienta. 

Este subsist<.~rna pennitirá idcn::.ificar f.:is difcrenci.,16 medibles o 
cuantific¿:Jbles que existen en conocimientos y habilidades. ent..r·e los objetivos 

de un puesto de trabajo y el descrnpcño de la persona que lo ocup¿1. 

Cabe rnencion.ur c1tJe por b irnport:.ancia que repre~enta e~.te pa5o, el Capitulo 
llJ será dedicado a fa Detección de NecesicJade0 de Cap;..Jcit..ación y su relación 

con el Aná/bi!:. Co~Yt.-o f5eneficio, por lo que en t'!Ste apartado r10 ~~err-1 tra"tado 

con profundid;:Jd. 

Por t":I nioment:-o e~· prl"'ciso can1enta1 que la posibilid~'3d de ~nedir los 

ree.ult~::¡dos. ctue se ..-Jn-ojar1 en el proceso de c._-:ir.>acitacián radica princip.::ilrn~nte 

en saber que c.:Hlibio0 CS> nt:~ce0.:Jrio provocar y esto €.>C dct.errriina graciau a la 

Detección .-Je Necesidades de CapacitaclÓtl. 

• Elaborar /¿¡e_, deS>cripcionc;~_, de pueor.os considerando los objetivo5 
organiz.:::icionalc~:,. 

Los resultados¿¡ lo!:-.. cualef.:> debe llegar cua/a~uier det.ección de necesidades de 
capacitación deben de contener la des-cripción de /as activid.ade5 en que se 

requiere la cap.sici-r::ación, a•:.r como /.:EJ. pt.:rsona~ y c~I orden en a,.ue la recibirán. 
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3.- Formular el programa de Capacitaci6n y Adiestramiento 

En este paso. se prevén tos cursos- y eventos de capacitación que satis.fagan 
las. nece:;idades detectadas en el subsistema anterior. 

Los elementos qut~ integran éot-e son: 

• Est.3blecer las mct.as del pr·ogratn.a 

• Definir los objetivos de~\ aprendizaje 

• Formar e! grupo ~e de~-,t,i11¿-i-tarios par¿.1 cada objetivo de aprendizaje 

• Definir el tipo de cvcnt-o 

• Seleccionar l.:..i est.r.~Jtegia del eve11to 

• Determinar L10 activid_:.lde0 para héJbi\it.ar y realizar los eventos 

• Definir fechD, horc:cirio y dur;1ción de los eventos 

• Estin1.-1r el bt:nt;flcio del proi::1r.::in1a 

Particularment:.c cr; cst-c.: C>Ub~i~::,r:..~-:n1¿_i, dentro del proceso se tomar. en cuenta 

elementos que no0 indic.:1~1 L1 irnport¿Jncia cÁt:: cont:a:-- con un cc;tuilibrio cnt:.re lo 

que se invierte contr-.::-1 lo que <..:·e obtiene que .:1 grandes. r.3sgos. son las 
premisas princip:-1le~-:. que: ":'o~:.t:ienen al ,·\n¿:Í!h._>i!;i Co~.to Beneficio. 

La est.im:Jci(Jn rJcí Co·-:JT-o indica ;":: r-ecur·~-,o -f-inanclcro aprov.im:-.Jdo que se 

necesit.ci para hnbilit;-H· L:~ c,-,117aci t:-dcián en l,:J ernpr·c~-_,.:J. 

La predicción ne-; !o~ :._:)ene::f-icio~ a ob::.C-n.:'T, c·o un¿.¡ éipn•x:ini¡..:ción de !o que la 

empresa y lo•::. -r.rab:::1_jz-::..1dorc~;, obtr-:ndrá11 una vez qu~ hdyat1 sido alcanzadas las 

metas del progr¿:¡m,;::1. 
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Si no se cuenta con loa elementos anteriores. será imposible determinar la 
utHldad de laei. accione5 derivadas de la capacitación y de la conveniencia que 
representa para la organización cont:.ar con presupuest.o asignado a un 
departamento que se haga cargo de capacitar a sus recursos humanos. 

4.- Habilitar la Capr.lcitación y Adiestramiento 

El objetivo 0er.6 contar con t.odo!'C• aquellos recursos necesDrios para fa 
ejecución de los cur000 y eventos de capacitación. 

Los elementos que lo integran son: 

• Llevar a cabo !.::Jf> act.ivi.dade.s previstas en eJ programa para su habilitación 

y 
• Supervis.:~r la ejecución de las actividades. 

5.- Ejecutar la caFacitacién 

Su propósito es ~'atisfaccr ias necesidades de capacitación detectadas en el 
paso dos. por- n1edio cie In re.:1fización de los evet1tos previetos. 

El éxito de este 0ul.Jsi0tern,.J dependerá de la prep<3ración que se haya tenido 
en los ant::eriore<.::..;. 

Se aconseja verificar divC"r000 puntoc;.: El dt.:se~pefío de !oco. instructores, las 

evalu.nciones c.icl ap,..cr1dizaje= de los p.:wt.icip.:"Jnt-es y en genernl las condiciones 
et1 las que el cvent:o se llt:v«:.i ;-3 cabo. Ee.to, en conjunto cor1 el siguiente paso, 
nos dará cJ¿¡tos irnpor·t .. 1t1tc.~s par.J docurneritar lof_, beneficio~°"· 

6.- Ev.:óJIU.r.lr el si0t:cm .. 1 

Los propó~,¡r.os que pc1·ó'" .. 1guc este ~·u!:.>sistcm~'.J ~ .. on: det:-ern1inar· Ja efectividad 

de la cap~-:icit.:ición t-,istem.Jtica, idcnt.ific.:tr los b~11eficios que ha tenido la 

empresa y los trabaj;;.1dore0, así como proporcion.::1r inforrnación Útil que 

permita mcjor.·:u- el diseño, habilitación y opc~ración del 0ís-r-en1;.J. 
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• Evaluar las posibilidades de aplicar al trabajo lo aprendido y 

• Realizar el Análisis Costo Beneficio de la función de capacitación y 
adiestramiento. 

La evaluación de! apre:ndiz¿-1je nos permite identificar los conocimientos 
habilidades y actitudes obtenidas o mcjoíada!? como resultado de la 
aplicación glob;;--tl del si.:..;tema, 

La evaluación de la transferenciEJ del aprendizaje ;..1l puesto de trabajo, resultil 
difícil de lograr en su t.otalidad, sobret-odo en el carnpo de las actitudes 
(cursos de relaciones humanas, n1ot..ivacián etc.). pues son elen1entoe­

subjetivos, no rclat:ivor., .:01 la nicdición. mas ade!.~1nt-e, en otro si!St:ema que se 
presenta, se aclara m;:is a fon,;lo este punto. 

Por último. según el propio co11cepto de A.F=:.~vLO., d "/w;dH..:::ii~-;, Co::-•t.o beneficio 
permite calcular r-:1 costo real ctue rcpr~senk.; l.:;:; futtción para un período dado, 
así como ident:ificar los bt~neficios C{lle l;l empr~S.:l y los t-1·.:1bDjadores hayan 
logrado ... 

Algunos ejernp!os cit.:Jdo0 p.z;;r,,.1 t:~Yt.c p·1tit~o son: La t:o¿lt.i0facción que tienen los 
trabajadores en sus pue0to0, la rncjorb del ¡_Hnbien-r.c gener ... il de trabajo. la 

mejoría de \¿:¡s condicioncf'~ de -oeguridad, o inclu0ivc, d beneficio económico que 
se reporta .:::i l.c-o1 c:.~rnpr·esa por medio t::ic ]¿,.¡ c.::~p:.1.c1t.~.-1ción. Ec~tos bcnefir;Ío~ 
podrán ser expre-,:~¡..1c-Jos en fornw cu,::ih-.:.<Jti\·;_¡ o ~;tL::ln!.iL:iti'.".J. 

El sist.en-1.-::i forn1ul:Jdo por· /·,.R.tv1.0. r-cpn?~Jt:nt:-~ un clemc.:nt·.o v¡1lio00 en cuanto 
a 1.3 ca11sidc1·.".lcic1n dt;\ /\11,:'.lli0i~; Co0t-o E·cncficio dnri-r.r·o de.: ~u pr-ocvso. De 

hecho, t:oc.-1.';;f_, las ,"':lct-ivid.o.ide~• que S>t~ proponen dc~·OD el i11ic10. nos brindan 
elen1entos que pt:rrnit.an ¿:¡plic:-Jr· t:l t\11.:ili~;,:!:., f'Jucs ~ .. r: F¿:¡rtc de un<..1 p!.::Jneación, 

ejecución y eva!u.:Jción de t,.:>do~·-' los 1·ccur000 it1vcr"t.idafJ en el proce~;O. 
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Por otro lado. 5e considera un tanto ambiguo el significado que se le .::1tribuye 
a la Evaluaci6n Costo Beneficio. puev auno~ue se mencionan p¿;¡ráme-r:.ros como 
Beneficios obtenidos contra Costos invertidos. no se declara como elemento 
principal a demostrar el factor económico resultante para la organización. 

Lo5 Veneficios económicos se dejan un tanto a la deriva el\ proponer las 
evaluacione5 del aprendizaje. su t:.ransferencia o "incluso el beneficio 
económico que represent:.a el impartir capacitación en la organización .. como 
evidencias de que el sistema ha cumplido sus objetivos. 

11.2.- Sistema AG 

Revisemos entonces el siguiente proceso de capacitación que corresponde al 
Sistema AG. 

Los supues-tos principales han sido tomados de Arias Galici.a Fernando. 
Capacitación para la cxcelenci<..l, 1988. 

Este sistema. parte de una pregunta fw1damet1tal: ¿ Invertimos o 
desperdíciat11oc, en capacit¿ición?. 

El Sistema AG constituye un cjt~rnplo ,·;iel si~·t.en1r1 de D1agnó0t,ico -

Intervención - Ev;;-1!uacíón. et:. decir. un pr-ocedirnicr1to para detect¿ir 
problem.35 y sus posibles cau!:>as corno rKi~-,,o inir:ial, par·;J resolverlo mcrJi.ante 
la manipulación de. é~Jt<J~'-" y 1701- tíltimo, p.--:lra .-:L~:t(·rmindr- ':'ji l¿-1 dificultntJ se 
solventó y si ocurrlÓ gr;1ci.:ls a !:.1~0> activkt:icle0 empi-cndicL-1~·,.,. (Figuí.:1 ;-2) 

A continuación, veremos de fonn;,::i gencr-.... 11 (;acL:1 uno ck lo~ elcnu~nt~o0 que lo 
inU.gran. cabe ¡ic\an-1r que los ejempla:~ r-,r:í!-icos de lo~~ c.11cu!ot> que conllev.:i 
este proceso. serán mo~>tradcr"" ma'...:• .. 1óelant,c. 

1.- Situación Deseada y Sit-u ... 1ción ~::.c.:JI 

En este paso. €-.e ·tonu.1 en cut.:11t~·.1 lo <{ut; se dese.a o es necesario carnbiar. Es 
indispensable de:tenninrJí y medir cu.~'1[ es el cst:..cido ideal de los elementos 
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(c:onocimfento5, habilidade5 y actitudes) para entonces detectar en donde se 
encuentra11 la5 carencias. Para apoyar este punto. se elabora lo que el autor 

llama "perfil de excelencia". Es·t:.o e.erá detallado en el capitulo relativo a la 
Detección de necesfdades de capacitación. 

Si no se part:.e del hecho de que exista una medición objetiva de fa sit.uación 
actual, será imposible concluir después si las actividades desplegadas 
condujeron a mejorar (o no) dich,o¡ situación: es decir desde este tnomento, se 
toman en cuenta las bases para determinar los Beneficios del sistema. 

Las diferencias entre Ja ::;ituación ideal y la real coti~~tiT-uycn una o varias 

Necesidades. 
En este punto. el autor· atribuye una qran importancia ,""~ la D.N.C. pues lo 

considera corno ··t:d talón d~: Aquiles de la forn1aciór1 de los recursos 

hum.anos". 

Como se cotnentó. d siguiente capitulo .::impliará este t:em;.J. 

Un.a vez det:e:ctada lz~ necesidad, o bea In diferencb entre situación real e 

idear tenemos un problema: ¿c1ue se puede hacer para eliminar la brecha 
encontrada entre Dmbas ~->itu¡_.¡cioncs?. 

2.- Análisis de Opciont-:s 

El paso siguiente. cor1~..-.tituye; un ex;Jrne:n ac soluciones posiblr"'~~. lo cual debe 

incluir consccucmcia0 de: cad¿1 altern...lt.iva. él~::>Í c:orno 0us costoE> en dinero, 

esfuerzo. t::ietnpo y en ge.~nera! de tocJo~:.. !00 rccun>D~-~. par.'..] evaluar /,:10 

posibilidades de que cont.ribuy;.Jn ,:¡ rcaliz.=-=ir un c.~Hnbi() en 1.:--1 ~'>it.u..:Jc:::ión real. 

Una de fas soluciones po0ible~-, es /.'.J C..:.'l~7.:icitae-ión, pero se d~.Jt,?e tornar en 

cuenta que tia es la t'.inic:::i, puc:den cx/s.t:ir ot..r.óJr_:, corno e:struct.ura~ 

remuneración, tecnología, et.e .. por lo que t~~=-- .-:~ne.e.te. niornrnto Ct;anc!a el papel 
del .adntit1istr-ador de la capacitación cobra \ 1 it:al import.~3ncia. 
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tQue ocurre si no se t:.oma en cuenta la razón para y por la cual se impartirá 
capacitaci6nf'. gran parte de los coe.tos erogado~? por ella significz:irán 
precisamente esto : Co6tos y de ninguna manera inversiones. 

A5Í. el análisis de los posibles factores causantes del cambio deseado en la 
situaci6n real es absolutamente indispensable antef"~ de er11prender cu.;i\quier 
acción que contemple capacit.ar a alguien. 

Los dos paSO!:.-? anteriores constituyen la fase de diagnóstico de necesidades, 
que pueden ser o no de capacit:-lción. 

3.- Establecimiento de objet.ivo~' conductua!es gener.:11~~0 

Una vez habiendo discriminado en-t-rt.: vi-Jri<.Js. cau~•iJ0 de l..::is diferencias 
notadas. si se llega a \¡-J conclut,ión de que la. capacitación e0 un recurso a 
emplear con pof"•ibi\idades de b~ito, el siguicnt;.e pa00 es la determinación de 
objetivo=:;. conductuales ~11 las diferentes esfer.::010 de cada pues-co. 

En caso contr-at"io, la solución de-ber.6 buscarse e.n otro léldo. adecuándola a 
cada tipo de necesidad. 

En el Sis-t;ern¡:J AG. los o~jctivos conc.~uctuµles se clasifican en cinco esferas, 
de acuerdo a io c,tue c;-JraCtt'!riza <.l cada puesr.o de trabajo: 

1.- lnformaciót1 
2.- Objetoos 
3.- Relacione~} interper~_,.onnle0 

4.- Actitudt';S proplac~ 
5.- F'laneaciót1 y control 

l"~unque en todo<.::· lo~, pue0t.0~0• conviven lo~,. cinco .aspectos, no se encuent:.ran 
en la misma proporción. por~ !o que ser;.1 interesante identificar que área es la 
que se atac=irá dil~cctDmcnte. 

De esta r11.::iner¿1, 0t; combate 1.~ DUbjetivir:L'Jd de: los c;.:tn1bios ;..i lograr, pues se 
cuenta con par.ámetr-r;s par-.:J evaluar el aprendizaje. r..:>or otro lado. se 
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menciona que lo5 programas deberán prepararse conforme a los 
requerimfento5 organizacionales y legales. sin dejar de considerar su 
adecuación a las formas de aprendizaje del adult:o. 

4.- Proyecto del programa 

En base a los objetivos conductuales. se elaborará un primer proyecto del 
contenido def curso. Se especificarán los temas y los objetivos particulares 
de cada uno. además de la duración estimada del event;o. 

5.- Est.imación de recursos 

De acuerdo a lo especificado en el punto nntt-~rior. se realiza una proyección 
de los recursos nr_~cesario~ para /lev¿::w a cabo la capacitación. Este runto 
tiene dos uti/idade~_;, principa!e0: 

a) Fijar un pref'>Upuesto para el event-o de c¿1pacitacíón a fin de planear y 
evaluar adecuadarnente. y 

b) Propici.2Jr el c6té"Jb/ecin1icnt,o del incr~mento ruínin10 necesario en la 
product.ividad p.::.1ra r-ccupr.rar el rnot1to de. la capacitación. 

6.- Determinación del punto ('h'.~ equilibrio 

El concepto de ;:ninto (;le ec1uilibrio 1:onlk:v.:i unD :.:.it-uéJción en la cual /00 

beneficios san iguale::::• a ki·,:, co~-,trnj o. ~:;.¡ ,:,~: prc..·fit:i·e, ~~~,_, l.:1 '."".>it.1_uciót1 en b cual 

no se pierde :ii c .. e g,Jn,-.J. !.,_1 iniporL.::.inci:1 radica en ef-:.t.:,1bleccr, corno un 

subproducto del tyruc:c::.o, d iricr-crncrtto n~c~:~_:,..:irio en L--.J productidd.::::td para 

cubrir Jos cost.00 de /3 c:arx::1cir...:Jción., t:..:, d~c:ir, ¿,:1Jant--t:J r.;o~. ncce~3ario c¿1n1bi.:::ir 

la situación actual p.::H-,-1 rccuFcr.-ir el ck!..:>en1bol00 de J.:1 cdp.:lc1t:-oición?. 

Aquí debe torn:-1r::>.'.'~ tJn .. 1 ::ic,::i~-~ión: ¿,.J~·;i:-:u o nr.i ir.vcrtir en c.~·:qJ.:ICit.,-ición?. Si la 
decisión es .::1fin·11;.J::;;·.·.---l, ~;ntt1 nc..-·~· :--.r~-1cn-1.:-,i~) 1:n.::..1 rnc~L.;..J 1nÍn;rna ..:.i lo(~rar-. /,den1á0, 

se obtiene tan1l-·1é11 un Fn~~'-'upur::~to fi11.:.incic..·ro dr_: co~:;to:::.. 

En caso contrario dcciditnot.> permanecer- con la fa.il!a (o !:'-'Ca 1.:J diferencia entre 

l.a sit.uación real y J;1 dc:~:.ead::J) en b.~se a un an,,.Jlisi:::. r.--...1cional y reconociendo 
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que no es posible alcanzar el cambio o que lograrlo resulta más costoso en 
relación al posible beneficio. 

Como podemos observar, en est.e sistema se considera que no f.'.>iempre es 
posible lo.gr.:ar beneficios a raíz de los costos invertidos en capacit~:lc:ión, aun 
habiendo reducido el riesgo al cerciorar!10S de que la difercricia en el 
desempeño que se obser.;a no corresponde a cauc.as diferentes a la falt.a de 
capacitación; por lo que e~..,. necesario est.imar la ut:ilid;.Jd pr-áctica que ést:a 
arrojará. 

Re5ulta curioso y difícil pensar- que la capacitación no c>i~rnpr-c represent:a la 
mejor altcrr1ativa, pero el sabé~r identificar- é~s-r.a s.ituación puede ser un 

aspecto a.i-cament-e decisivo a la hora de den1ost.rar a los dueños o 

administradores de la empresa los resultados y uti1idad de nuestro trabajo 
como respons~::1blet"• de la educ.:lcíón corporativa. 

7.- Elaboración de pro.gr.-:trnas y mat.criD:les 

En base al inciso anterior, se di~:>eflan !oc• progran-1as respectivos para lo cual 
se deberán de tomar- en cu(-~nt.:1 lo~ "-""ieuicntc0 elementos: 

• La esfera del puesto <JI Glial están dirigidot:. 

• Los anteced«'.:nte~:-.. de lo~;, capacitandos: diagnóstico de su situación actual, 
conocimientos prevros. ni;.'el escotar qut..: r:n•.St'!'en. madurez psicológica et.e. 

• El ti~mpo y Ja époc::.1 c~isponible~;. 

• Estrategia educat;v.::; adecuada al pcr0onDI .:1 capacitar 

• Principios de la educc'lclón de arJuitos 

• Requerirnicntos orga!1izacionales y legales. 

También se entrará en detalle de los objetivos específicos. 
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8.- Diseño de procedimiento6 para determinar la cau5ación 

Despué5 de haber efectuado la5 acciones dv capacitación, es necee.ario 

determinar dos aspecto5 importantes: 

a) ¿se dio el c.:::in1bio requerido? o¿ Se resolvió el problema?, 
b) En caso de que se haya dado el cambio, ¿_oc debió a la capacitación'?, 

Evidentemente, si la respueota es negat.iva, se concluye que serán mejor 
aprovechado!? los recursos olvidándose de la capacitación y dirigiendo la 

atención .a los que parecen ser lo~~ verdr.lderos determinantes de haber 
cerrado la brecha entre la f:;ituación deset..lda y la rea l. 

Entonces, lo verdaderarner1-rc trascendent-e .-:n c: .... ce paso, consisr;.e en saber 

identificar si en b.:;:::.c ::..i la pbnc.:ición :.:interior·. lo~c. cambio~:. ~>C deben .:i l.::i 

capacitación, p-or lo vi~uc estaremos en In posibilidad de evaluar los 
resultados. 

9.- Selección de car-1did21t:o!:"" 

Aunque las leyes conwntadns en el capitulo anterior no~ pr-oporcío11atl 

aspectos en los cuales. se nsegur.,,.1 que toda persona incJepcndit:t1te~rncr1te de 

su sexo, edad, condición etc. deberá recibir capacitación. re0ult;1 por otr3 

parte importante identificar quienes 0crdn !00 c:kpo0itarios t·wi111.;ip.:.ilcs de los 
procesos educativos en la empre0¿;1 sobr\·:~ toda con~;..iden1ndo lo~;, puest:os ctue 

ocupan. 

La selección de c;:1ndidatos deb~rú ~~·t¿Jr basad.::.-1 en qult:ne ... ,.. requieren de 
capacitación y tia c1uiéncs son elegidos por casualidad para participar en el 

proceso. 

10.- lmpartición del progr;;1n1a 

Ha6ta aquí, t.odo el proceso h.:1 con0is•tido en tomar decisiones por 

anticipado. previniendo las consecuencias de ellas, -comando como referencia 

la impartición del curso o seminario. 
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Llega pues. el momento de dar vida a los planes, y ver reflejada en realidad la 
etapa de planeación. 

11.- Evaluación 

Tomando como comparativo el proceso adn1inlstrativo común, después de 
efectuar lzi acción llega la e-Capa de control, que aquí se reduce a verificar si 
se resolvió el problet11a detectado. 

Habrá que responder e:stas simp!es cuestiones: 

Si se lograr·on !o~ objetivos. ¿ se debió a las activid¿:¡des y recursos 
empleEJdos7, o bien. ¿ se lograron los objetivos a pesar de esas actividades y 

recursos o en forrna inóependiente de ellos?. 

Esta etapa debe darse ,~cspuf.s de las acciones. pero en el sis"tema AG. se 
contempla con ant<~r·ioridac.J. La evaluación, a fin de cuentas;, representa la 
hora de l.3 verd,:ld. 

El proceso aplicado en esie: sistcrna para Id obtención del análisis cosco 
beneficio, se:rá det-all.:Jclo ct1 el capitulo :v. por !o que .::iquí :.-:>olo !:.=..e menciona 

como part.e del -codo. 

Este 0istc::tl1a, rJuz1rdn 1n;;::¡ •]r.:in uU1ic~~'1..-J <JI ,-:!cj.:_ir· rnuy clara la tarea de 
planificar p.::ir-a Fodcr C\';.J!u.:-:ir lo obtet1ie10 y •lc!arz __ w pDSO por- p3so los rnét'.odos 
y procedimientos a ~c-guir ¡7;;;r.-:J lo0ri.Jr re(.~uit¡;¡rJos.·. 

Quizá lo má~-. relr.:.vantc de c:.)t:t~ !:.-,i0tt..·n1~0J es Li ¡.;cnt.ificación de l.:JS• caLH;.as de 
las diferencia0 enconti-<Jci¿-lS entre lo ir::ic<jl y lo rD,1l, y rn;:l!"~ t~speclficamen-Ct: 

de:tcc-t.a.r 0i est.~óis cdusa~ cor·:--es.ponde.n tlirect.:JttietTt-C a f,:iJt.::-a de 

capacitación. 
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11.3.- Sietema .aplicado en la Anchor Hocking Corporation 

Por último. se incluye el sistema de capacitación implementa~o por la 
compañía Norteamericana Anchor Hocking Corporation. 

Se presenta a r,'lÍZ de f1aber consultado un documento generado por la misma 

organización. escrito por Ruth Gloria A. en 1985, en el cual se reporta la 
utilidad práctica que para ellos h.:.1 representado la aplicación de dicho 

sistema y porque es el único siq.t.cma práctico que se encontró realmente 
documentado en b bibliografía tanto nacional como extranjera, por esta 
causa. posteriorrnt'!ntc, en el Capitulo IV, se rcport:.ará lo rela-r.ivo a 
documentos ext:.r-anjeros consult:.ados, pero L'.ínicarnente en f...>U p¿-1rtc:: t:-eórica. 

Ese reporte cornienza n1cncionando do:.-, :::.upuestos principales. rel.:.H-ivo0 .:~1 

Análisis Cos"to Beneficio: 

Muchos de los .:ldt11inistradore:0 de la C;Jp~cit¿lción ~:.ie rec.ic.r~en .:..1 Dplicar en 6u 

proceso de educación corpor¿:¡tiv;..:1 el Análísi~::> Co:::>to l-,1cncficio, pues sufren con 
la idea de tener 1?¡.Ue convt~rtirsc en contaclore0 ··.-11 v;Jpor" F';_ir<J lograr re.:1iizar 
dicha tarea. 

Realmente. ,.Junctue c,t:: ncccf.>itan cierto~ e!cmt:.:nto0 de: cor.-r.abi1idad y 

administ-ración. lo .'.""\.LH'.> rn..:Jc. ~·,e rectuít~rc:.~ p,,_ir.a logn.1r 1.1 .:'.lplic::::ición del co!:-..to 

beneficio e~:. el ~-'t~nt..i(.lo con+ún. 

Por otro ];Jdo, en t:J~:ncr.-d ~;,e t~mc .-;¡ l<ólf--, cxr~cctnt...iv.a0 <:\IU:~ l.::.i Ot"e:jélt1ización 

guarda a! so!iciL::::ff que c,e;1 docurncnt.::::ldo un é!":..>tudio cie co~;.-to beneficio pero. 

probar les bt:ncficioc, Lle !:1 c;.1pLJcit:1ción r:(, 1-.;1n :mporr..::u•te p.::ir¿J la e:rnpre:sa 
como para su~:> ,Jarninis.t~r-.-.Jdor·e~.:.. 
La cap.:1ci"'Cación ec· p¿_1rt-c de !o qut: h.:::.ice n.~nt:..JVlc: ¿_:¡ la~'> ~mprcS¿jS. 

Como argurnentD par.c.J ::Ju0tcnt.::-w lo ;.:mtcr-ior. ~,e presenta el sistema de 

capacitación C"tlJC fue ;:1Flic:ado r:~ti di~h.:J org~1nlz-.-ición. Los pasos o.~ue lo 

integran son: 
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1.- Identificación de necesidades/ Pronósticos 

2.- Análisie. de necesidades 

3.- Evaluación anticipada de Costo Beneficio 
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4.- Redacción de objetivos y realización de base de ahorros 

5.- Reunión de datos 

6.- Planeación de cur<Soos 

7.- Implementación de b capacitación 

8.- Reunión de datos 

9.- Monitoreo y seguimiento 

10 Retornos actuale0 en cálculos de inversión y. 

11 Reentrenamiento / Revisión. 

Estos pi.3sos oon pri:.ventados en orden cronológico. pero frecuentemente: e.on 
realizados de manera s>imult.iínea. Vean1os a que se refiere car...la uno. 

EB>tc paso c_;c_, el n-ionit.oreo ~,r!...~1~crn.0t.ico de !o~-, Fl.._H1Cu y objct..ivos dt:: una 
organizDción. Sr: u•.-,;:.J p:Jr.;;J c:.h~t.-::rn1innr lo~· renclin1icn:::oc-~ ¿:;ct:-u..:Jlc-:0 ,.._;,, lJf1 pue~to 

de trabajo zie.~ .::.ict~cr·do :1 fo".":. c1f-~jetivo~,. t:.,.:Jnto presentr~~..:. . .;omo fut!..H.Clf;>. 

En términos de los .o=.:1ntcr'.orc·_·, rnod~lo~ prcbcnt.:.:1dos en este C<lFitulo, el paoo 1 

aquí, correspotide .·~ b dr:~tc:cciún de n~.::ce!:.>id~tcic0 de c.0Jp.:Jcit.:.1ción. 

En el documento ot"i0ina!. se describe el procedirnier1r.o de Detección de 
neccsid.,1des, en don.de rc~:.ide la itnport.:.Jncia funci . .::.nrient.al de eE•U.: sisten1a. 
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pue5 tiende a focalizarse en la5 área5 de la of"ganlzación en las que se 
identifican pe,.didas económicas. 

Este punto 5erá comentado más ampliamente en el capitulo siguiente. 

2.- Análisis de nect:~sidades 

Una vez identificado el problema. el siguiente pa5o es conducir un análisis de 
necesidades. Se aconseja r·esponc~er a la pregunta: tes el problema f"elativo a 
falta de conocimientos o a una deficiencia de h¿:¡bilidades7. 

De acuerdo al au-Cor, cu~-:Jlquier falla en la consecución c..ie obje-Civos se deber.:l 

5iempre a alguna de l.:.is siguiente~ caus~"ls: poder humano. métodos. 
maquinaria, motivación y/o recursos cconó111icos, por ro que si !as fallas 

radican en habilidades o conocimientos., ~~e utiliz::JnÍ z1 la capacitación como 
intervención. 

Si exist.en nueva0 dificultade~ . .:.ll di~,,crirnin_;H· ent:.-rc l.;:-1~> diversas c...-.:.ius.Ds. el 
proceso podrá -comZ:H- corno b::-J~?t! :a 0iguie11te ¿Jfinnación de Rnbert. /\.1ager: 'TJo 
es un problema de C~:.ip:1ci"t.ación !.?; fuer,-_in c.Jp--.JC:.:c~; de: 11...-Jccr!o pan:J dc::fende1- su 
vida'', 

Como en el sistt':/ll¿j .. ~nt:r-Tiormcnt<'.': rn~'.·:"·n-r.-~.-::ln, ,1(l\JÍ c~t: FOr.c C0fJt"~.::inl énfasi~;; 

en saber identific...Jr ~ ... >1 l<.l'J C<.-lU~<J~> ,:te 1.0 .;1-:_::. L.illz•~-' ~~on r!:-:i:..1ti'.1.:1'._::. a l.::.i falta de 
capacitación y por Ju t,;1nto é~~,t._J oc:--i Li ~_,.c;J,:ción "11 pr-ot·dt:rn::J. 

Greg Ke¿::w0cly (1.cJE'.,:::-2). 1·nt,·c o:.ro'.:., ;_iuto:-·eó..o, f1.:1 def,crito muchos rnodt-.:los del 
Análiois C(ló,-¡:o l~ny_:f1c L-::i. El que ~·e rorn~• en ~!C>t-c ,)ocumento, es> e[ ele 

.. Mejoramiento ck 1.:::.1 p~·oc:luctivi.:i:.icl'". 0! c.u;;¡J ("'>erá mas ;:1mpli..-:in1cnte definido en 
el capitulo l\'. 

Este condicior:.::.1 el rncjor¿.¡micnt.o de J.,l Froduct.ivid.,;id a que los costos y 

recursos c~cbcn ~t:r reducidos .:::d mismo t.ie:mpo que los resultados de la 

capacitación se: incren-1ct1tnn. 
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En este sistema. se utiliza fa medida de eficiencia conocida como retorno en 
la inversión ""R.0.1.". la cual es- calculad.a de la siguiente m.aner.a: 

Resultados 

Inversiones 

Traducido en términos coloquiales. la formula demucs't.ra la relación entre lo 

que se invierte y lo que .. retorn;.1- o regresa. por cada peso invertido en 
capacitación. 

Utilizando la formula anterior, cualquier R.0.1. mayor que ··r. significa que se 
e5tá obteniendo mayor retorno que lo que se está invirtiendo. 

Lo que no es nada E·imple c~n este c;-Jlculo, es la reunión de d.:-Jt.os necesarios 
para evaluar el R.0.1. . por lo que deberá pone~'':rf.?e especial .:-~t:.ención en la 
predicción de la::j cifr¡Js. 

El siguiente paso, pcnnitir/J tr¿.>ducw lo .:J11tcrior a rcsulr:.ados e inversiones 
como part-e de l¿1 formul.:1. 

4.- Redacción de objt:t:ívo:':• J realiz.:tción de t1a0e de ahorros. 

Se comienza ee>t:.a ct,¡.Jpa identificando Jo que ~-;;te llarn<J una .. b¿Jse de ahorros ... 

que es cualquier v,-:iri.~Jble 0uc;ceptiblc .~e rnedir- y o~ue pued..::..'l ser afect.ada por J.:) 

capacitación y despu~~:.:. -C>Cr :r,c::¡~;.ladaóa a .'.-lhOtTO ,-_..:le co~)to0. 

Las bases de aho1-ros son identificada0 en el paso de prerJicción y consisten 

básicamente en los objetivos d~ re::a!ización, e~:.t:o Cf;, (._;,1~__, conductas ~~u~: han 

sido identific¡;1das como tJn.:J con!:-ribuclón a la perdid;J económica, y que son el 

blanco de c"-unbio .:..1 t-r·:.ot\.;és de :iJ c.apacit.ación. en otras p[..1!abras "!o que no 
está bien··. 
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La5 bases de ahorro5 forman part.e 5ustanclal para estimar el retorno que 

debemos obtener de nuestra inversión en capacitación. 

Por otro lado. se debe estar consciente de que se tendrá m:íc> ele un objetivo 
de realización para el programa. 

Una vez que se han definido las bases de ahorros., poé.Acmos comparar esa 

figura contra un progr4 arn;J de costos anticipados de producción. lo que 
significará la inversión proporcional é~el c,:Jlculo del R.0.L esperado. 

A continuación, cuando los cálculos h.:in sido ese.imada~· par.:t cada prograrna, 

los propósitof"• de los mismos serán reordenadas de acuerdo ¿-ji R.0.1. 
estimado. 

Dichos propósit.os son entonce~ cv.:dua..-..los por el Comité ejecutivo de 
capacitación. quien ..-.Jprueba !a cédula del progr."lma. pueb existen ocasiones en 
las que desarrollar un plan de cap~-:icit.ación no puede estar t-atalmente 
basado e11 el R.0.1, es.t.e: caso se pre0cnta ~il0ic.0Jrncnte en el desarrollo 

directivo, por que es.t,_'.i indirect:Jt"nent.c relacionado con lov r·e0ultados 

actuales. 

En el caso .de introducció11 de~ nuev:-.J tecnología 

compafiía, predecir ur1 R.0.1. real e~~ t,".lmbién 

antecedentes. 

o ¡.wocedirnientos cJe t::1 
difícil por carecer de 

En conclusión, los retornos .:~c-r.uales b;ots.;1dos en problemas susceptibles de 
medir. como los relat:ivos ¡_-:1 rnanuf;.::1ctura l1urr1;..Jn:.J, norn1zJfrnr;nt-e sopor-Can a 
aquellos que no pueden ser evaluado~ con ex~-ictitud. 

5.- Reunión de.~ d.Lltos 

Una vez que el progr;__1ma de capacitación ha sido dcsarrorlado. la base de los 
ahorros se puede convertir en un arma importante de evaluación. 
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Antes de que cada programa se implemente, se conforn1an -Discos de 
producci6n Individual" (IPR's), que son construidos sobre la base de ahorros y 

abarcan un período de tiempo de 90 días. 

Estas grabaciones documentan los cambios arrojados por la c,"3pacit.:=1ción en 
una bae>e diari.:-l y son instaladas con-10 una medida permanente de 
productividad. 

6~ 7, 8 y 9.- Realiz¡..:tción del curso, lmplemenr~ación, F<t-!unlón de dato~-; y 

Monitoreo y Seguimiento 

Después de que el cun,,o de capacitación ha sicJo aprobado, designado e 

implementado, los IF'R's nos permiten identificar ..:i ¿¡fgunas personas que 
quizá requieran de reforzatnient:o en su pldn indi'..'iduLJ! y c.an1bíén pennitcn una 

forma de itnplernentar especi~::1lis.tas que realicen nionit.orc:os y seguimiento 
con los supervisorec-., cumpliendo la función de"! ¡:ir-opnrcinnar n!troalímentación 

positiva y negativa, y utilizar habilicl.:1de:;c, de rt!solución de problemas para 
investig.ar futuro0 problemas de~ product-ividc:id y tn.~_jnufac-r~ura. 

Este: proceso de ~-~ecJuimicnt:.o t!<.;.> re¿:iliz.:ldo pr-incip¿~!rnente par~-1 comprob;..ir la 

trasferenciD de! aprct1dizDjt': c·n fo<, -.•ujctu~... clt· r:::Jp.-;.icit.:1ción y S"•U!:? 

supervisores. 

En este 0istcr11.-J. 1.-_J tr.an!..::.fcrcnL";in c::ie1 ,_Jprt!ndL':':;.1y; pre~:,en¡:,¿J cvidencidS de 

medición. por lo q_uc .::1c1uí !5i t':[.1 L•tJ::.."---er;-t.ib!c• d~ -func;fon¡_,1r como aspecto 
fundament:;--__¡[ p:-~:·¿1 c; .... t·.irn.1r· bc:~1cficin0. 

10.- Ret-on10 DCtu::.il .'/ c:i!cuio ti~ fa irivt:rs.ión 

Los IPR's nos pr·oporcio'1:in '.)i1Jnific.:.1do~:, p.::n-a _iuzg:-.Jr el ret:orno actual de la 
inversión rlt~f--:.pué~-; ,::(~ c.ttic el c:ur::,o fLJc in1pDrtido y los trabé.Jjadores están de 

regreso en sus puc:::.tos. 

Esto nos indicd qu/ r:-..::int:-o ¿)o,.ir:-o t-uvo el programa e identifica áre.as que 
requieren ~-:ie otro recurf'",CJ de 0olución. 



11.- Reentrenamiento / Revisión 
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A cauaa de que el IPR ef. una medid.a continua, es posible calcular los 
resultados sobre las pei-iciones que se dír·igen al depart:..;:iment.o de 
capacit.ac16n y también pro

1
1orciona d;:--lt05 para conocer los resultados e 

impactos de la labor de capacitaci6n. 

Aunado a esto. conjuntamente con lo que se realiz¡::¡ en el paso de 1·eunión de 
datos, podrá ser pos-ible identificar a los tr·abajadores que requieren de un 
reentrenamiento y de reforzar lo aprendido, por lo que se asegura la 
permanencia de los cambios causados por la cap.::lcitación. 

El artículo terrnina cotnentanclo que aunque e~te 0i0terna parece ser 
complejo. lo m.::"10 importante es que realment.e ha funcionado en la 
organizació11 en donde es aplicada. Esta es la causa por ia cual se decidió 
incluirlo en este capitula. 

Como ya 0e comentó ¿1n-t.eriormente, este fue ~l unico reporte practico 

encontrado en la bibliografí.::l consultad.::.1, por !o que en e! capitulo 1\/ se volverá 
a hacer referencia a c0ti1 investigación. 

Para concluir c~?t.c capitulo se pre:""er1t.:J una breve con1p¿iración entre los tres 
sistemas pre~_.,ent.-~do0. 

El pdn1i::.To .-je e!lo0, .-.. Hincpu: prop<n-cim1t1 en ~-.. u co11t~c:nido p;1'.:'JOf""• q1Je pr:!'rmíten la 

realiz.~ción de el .1' .... n/Íli":C·i~> CCJ~>to L".'.-eneficio, dcj;.1 ~11 c11tredicho el como realizarlo 

y cuales ~o:.on 100 bcr"eficios~ objct,ivo~:. <--• ol7tet1t:r ~J c;"1u~,;i del progn:ima. 

El Sistema AG ele! (-;,_¡r¿1cit,;n:ión rnue~ tr::.J tnflyar- e~-:.-rxuctur,._i y objet:ividacJ de 

los beneficio~' ~1 obt.une:r-. r::icr·o nn ¡;rorJorcion;--l .:ffgumc:nt.00 que permitan la 
aplicación r·ezil dei .: ... n:::'ili0i~,. 

Por últin10. el ~Jistcmc'J aplica...-:lo en l.:.1 /\nchor Hccklng Ccwpor.::1tion describe 
como llevar a c.-:Jbo !:J ¡Jplicélción del Co~.:.t-o Bene::ficio en el proceso de 
capacir.ac;ión. pero tiene un,:1 clcsve11taja: la aplicación práctica quizá sea difícil 
de llevar .:l cabo por l.·-1 obtención ele d;..ttos eG:onórnico~ ele producción que 
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deben ser con5iderado5 y la infraestructura de administr.ación que debe 
respaldar dichov datos, además de que el proceso en un inicio parece 
complicado y difícil de conducir. 

E5to5 e.lstemas fueron presentados con el pr-opósito de identificar en ellos al 

Análisis Costo Beneficio. así como p¿¡ra concluir que si no se conoce lo que se 
desea obtener o cambiar. los beneficios difícilmer1t.e podrán ser medidos. 

Por otro lado, p.::1rece que los autores coinciden en que la p:.Jrt:c fund.ó.ln1ent..::il a 
considerar para que cualquier sisten1a funcione, indepet1dient:emcnte de su 

complejidad, es que nos Jiayamos .OJsegur.-::ido de que los c.:irnbios dese2J<::Jos 

como objetivo del progr¿:.irna de ent.renarniento 0ean 0usceptible0 de lograr por 

medio de fa capacitación. 

Esto nos lleva a t:ratar con10 tema en particular la relación c1ue guarda l.:i 

Detección de Necesidades de Capacit¿ición con la ¡..1plic.:..1ción del An.álisis 
Costo Beneficio. pues es en est:e paso precfsi.lment.r.- en donde se identificarán 
los beneficios a obtener. por lo que este tem.a e~, objeto del ~7iguient-c capitulo. 
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CAPITULO 111 

LA DETECCIÓN DE NECESIDADES DE CAPACITACIÓN Y 

EL ANÁLISIS COSTO BENEFICIO 

Como fue revisado en el Capitulo anterior a tn-.. wés de los sistemas de 

capacitación trat.ados. gran parte del efecto oiue guarda l~;i educaci6n 
corporativa como herramienta para elevar la productividad y eficientar el 
desempeño de los tr"abajadorcs en las empresas, y poder iden-tiflcar los 

beneficios arrojados por La capacitaci6n de Lm.:1 manen:J objetiva y medible. 
reside principalmente en realizar una a.;.;.lccuad.J Detección de t-4ecc!.:iidades de 

Capacitación . ¿ Por que?, estD prcgunt:-..i se t.rata arnpliarr1errr.c en este 

capitulo. el cual está dedicado a vincular el cor1cer:Jto de !::i CJete:cción de 
Necesidades con el Análi~>i~:; co~:.t-o Bc~neficio, de:;•Clc~ un punr.o de VÍS-C/l que 

permita identificar l;.l ir11po1·t.:.Jnci::-1 que é~?t:..:l ,3u •. H·d.-:;1 t't1 r.-:~i.~ción al proceso 

general de capacit.sición y t~n e~peci .. Jl ,'J "..,ic.li.:.i cv.:..ilu.:--L:ión . 

.. La evaluación y el An61i::>if.., Cost-o Bcn~·fr.::::io 0010 pw·....-l~~n otitenerse cuando 

desde la Detección de ~4ec(-~0ici,::ide0 <Je C¡;-ip;-icit.:>ciór., e:! procc6o se realiza 

sistemáticamente·· (f'at:.i"ílo Hurnbt~rto, 1989 ). 

Pero. definau1os primero qu!: 0e entiende por Dc-r:.ección de Necesidades de 

Capacitación de acuerdo a lo~., autores revis<:.1do0 en el Capitulo JI. 
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111.1.- Deftnlci6n de la Deteccl6n de necee.idadee. de capacitaci6n 

.. La Detecci6n de Necesidades de Capacitación nos permite identificar las 
diferencias medibles o cuantificable5 que existen entre los objetivos de un 
puee.tc de trabajo y el dee.empeño de la persona que lo ocupa .. (A.R.M.0.). 

El Sistema AG la define como ··1a comparación entre la sit.uación real y la 
sltuaci6n deseada en cuanto .:JI desempeño del trabaj.::-~dor, tomando en 
cuent.a los fact.orcs causales de las diferenci.:;.1s encontradas (si es que 
existen). para ident.ificar si estas se deben .'.] capacit.ación .. (Arias Galicia 

Fernando. ap. cit.). 

Por último, el sist.em;;~ aplicado en la compañía Horte.:1rncrlca11a Anchor 
Hocking Corparation. adopta la siguiente tJeflnición: ... E0 el rnonlt:.oreo 

sistemático de Jos pl2111ef;, y objetivas de un<.l organiz<oJCiÓn, pues se usa p.::Jra 

determinar los rendirnicnt.os actu<:3le5 de .::1cuerdn .::i 1.:.-is metas, r.anto 

present.es como futuras". 

En unzi apreciación persan¡,;:d, ]¿1 detección dt~ necc~_,iLiar.l.~-:c_, nos. penniCc.: baber 

que es lo que se v.::;1 .::..i obtent~r a través, de un pr·o.31 4 :-1ni¿1 dt; cnFncit;::;;1clón; no0 

marca el c.:lmino hacL::..i donde-! nos dcbcmo~·:· diri!Jii· p:H"a loorc:tr un re~,,ultacio 

satisfactorio. 

Examinemos lo~:;. cotr1¡.;anentc~-.. rnas '.:-,ol;:in~0...-1lir-·nL.t~! .. (l~11~· 11n:·, d¡.1 nrt¿:¡n l;..l0 

ante:riores dcfiniclones y la incidencia de e\fr7~c, t:>-1 el .:-..ri::tliS>i<.:> Co~,to Dt;neficio: 

Los tres autore~·, h;1l:.-\..J11 de un:1 ,-:-0rnp;Jr.~1cio11 cnLn: --:o o,ue~ riel;~-: fJ.ct·" y .. lo que 
realmente e~-.". por Jo tttJt_; t-Cn.:'.tt·eniO~ llUC COrlt.":Llr C0!1 Criterio•_-; F'r~vian1ente 

establecido~ CA.ue no0 inc:hqi..len ttW:~ c0per.1~no::.> ck: ('."le:~,,~~mpcl·ío .. -::le los 

trabaj.adon ... ~ü y tDmbibn con hetT.:1111icnt::.>1~ que.: no~, f--1c:r-n1it ._:_¡n nw.d;r- d gr...-ido de 
cumplin-iie11to ric dic!ioc-:> o!;ik~tivoc,. F_!:.> .~~ctuí .:ic>ndc comicnz.:_in algut1os 

prob!en1as corno los, ~.:.:~JlJÍt~t1tc::.,: 

1.- Estos o~~je:tiVO!'"-> (si e~:· que cxi'.'..•tcn). r;:.1r:i vez ~:.(111 rh:finidot_, y :-edZ.Jctados 

con t.:::il claridDd que 0c;.:u1 ~>u0cee-r-iblc0 ele 1ncc.lit·. por :o que frecuent(_~mer.r~e ni 
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los supetvisore5. ni las propios ocupantes del puesto conocen a ciencia cierta 
lo que 5e espera de ellos. 

Muchos experimentos tanto de campo como de laboratorio, muestran que ef 
desempeño de un t.rabajadar es mayor cuando se establecen metas, que 

cuando ee pide a las personas que hagan su mejor esfuerzo. (Locke 1981~ 
Erez y Sidón 1984. Punnet; 1986.) 

La existencia de objetivos conductuale~· de aprendizajé~ ( sistema de Bloom 

1977). marcarli el primer criterio para corroborar al final del proceso ~3i se 

registrZlron los cambio!:> esperados, y por lo tanto estaremos en condiciones 

de medir los resultados y trat1ucir dicho impDcto c::n t.é:r·minos econórnicos 
para la empresa, por supuesto esta implic.:..irá la aplicación del Análisis Cosco 
Beneficio. 

2.- -5¡ Jos o!;:ijetivos exist:-en, un rnét.odo con1út1rn.-·~11t:.e utilizado para 
expresarlos son los análisis de puestos. que aunque representan un buen 

parámetro para corioccr la0 car.:.Jcterístic~~-, y t"Jf perfil r:>~tJG debe reunir el 

ocupante de un puesto. :..~e ba0nn mds bien en r.-:l~>go~::. y r:.:..:r.-ict:erÍf->tic.:i•-_-; de 
personalidad t::n vez de referirse a conauct.:ci0 oi:::>ocr..-¿;L·~c~-o, i;-/e cacl,-:J rJuc~:.t.o-. 

( Arias G. Fen1ando, Of:>. cit.). 

Una solución L'J esrc problcrn.:J, e;~., c:rnpfc:'.::ir lo'.:.-> nivele:.> ,,;e cfi::k;ncJ¡¡, ~C:· d:.>cir "ºJo 

que ee prctend.-; que el it1dividu:1 logre, ci en otr:.i~_., r-·¿1!:.Jbr:_h,. fo~) p"-·irdrnt:tro~ 

cuantificables (estdndare~::.) que no0 in(-11cz-H1 )¿.-~ ~'or~:>-ld ,;1~· rn~·L-iición de los 
objetivos del puesto y ~;.lJS actividadec:· (f'.:J:tiño í".HtJt11L't-rto). 

Alguno0 de los r.ivelc~· de-: eficiencia suc.c~~·ptif.Jlc:..-, rh: t~ti!i:o:.:.ir ~°'oro: 

Frecuencia: Nútnl'.:rc de vcce:.7 que deb..-; hdcer o io •. Jra~- t:~! prod1Jcto o rcsul-r:ado 
de una actividr.Jd y objetivo sobre unid.:Jd ele tiempo (ejcrnp!o: número de 
piezas por hora). 

Duración: El tiempo efectivo que debe t,¿Jrdar~-,t.: t;n e! c.ie0cmpeño de una 
actividad o logro de un objetivo (cje111plo: el c:ns.;.imbtn....-..io de f.:is piez¿is rnedido 

en dfas). 
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Secuencia: El orden en que debe desempe.Harse el trabajo. o el cotljunto de 

pasos de una actividad para lograr un objetivo (ejemplo: una cirugía 

efectuada por un médico). 

Características del producto o resultado a alc;,inzar-; Los 1·eque.rirnientos. 

especificaciones o atributos que debe reunir el produc'to o resultado tang!bfe 

de una actividad u obje-t.ivo (ejernplo: un proycct-0 re,:Jlizado r;or un arquitecto). 

Restricciones de operación: Son f¿-~s lin1itaciones en recursos que la empresa, 

área o puesto nos establece para el desempeño de un¿1 actividad (ejemplo: el 

presupuesto .asignado para la función de capacit..-:ir al persona!). 

Otros ( Intensidad. fc>rn1¿1 y l,01tencia): tv1ena~-::. utilizado-:-~ F1or f;_1 relación con 

algunos puestos, lo import.:::inte-; corno eficiencia puede ser la fuerza física para 

trabajar en una n1aqui11.:1 (intensidad). b manera de hacerlo en cuanto a 

movimientos (fonna). o e! tie.rnpo que debe trans·curnr r;:11t.re la presencia de 
un estímulo ( ejem.: 0or1ido) y el inicio de la .cic:t,ividad, c:::•tt"..: ca!:.:io podemos 
observarlo en opcradore0 de t.:Jblcros o~.~ controi. 

La manera de fijar 100 nivelc0 de eflcie:nci.3 e.:.:. definir: ¿que tan mal o que:.: 't.an 

bien realiza .-.1li_:.¡uicn un."l .:_lctivic:l.-:ld o curnplc el obj~:t..ivo?. 

3.- Esto nos ayudar.::~ tambi6n a cvit..~.ir L10 cv,":1!u;1cio11c0 :.>u~..>jt~t.ivas, que es 

precisamente ot.r.:1 de L:::ic· c..líficu!t.1dcc· (1uc ~.A.· r:icl->cn c11irt:nt,1r en L <ict.ccciÓ11 
de necesidack::s, puc~7 lo~-:. tradiciori;·1ln1ent.r ,-;nc¿H·,:-1;1do~-, ,.-.. k: h~icer!o f">Ol1 !o~. 

supervisores, o quiz.:J t:ilgur1a0 per0on?l0 dd dcp¿1rtamcnr-o .:le pcr~>Onal, Fºr lo 

que el tr-abajador queda a ("..:xpen~'as tic !,-¡ opinión pror:i._..1 de.: '1.~Jicr1es !o caJif;CLH1 

o bien de sicuacio,.,1e6 qtJe no ~"e cncuentr:H1 c~n .. ·,u!··, ~l:Jno~,. 

El que se tengan cuantific.:Jda0 l.;::i~, brecli2J:..., ,-.::lis.cn.'F-'..inciél~"> o dift~rencias 

negativas (er1tre el tr.:.JL,ajo que~ cíc.:scmpetla un,..i pn-~,oru y lo que 0c espera de 
ella). nos pcrmitG: 

A) Identificar las áreas de oportunidad y mejora, entcndi¿ndolas con-<:o: 
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"'Oportunidad es la diferencia que existe entre u11 objetivo y el desempeño 
deficiente en términos cuantificables: área de mejora es el cambio que e.e 
plantea, a fin de lograr mayor efectividad en los resultados." 

B) Establecer las repercusiones que t.iene para la organización, así como 
calcular el impacto en la productividad correspondient.e a cada causa. 

C) Iniciar la cstin1aciót1 de costo:::.; y ventajas que traen consigo los programas 

de capacitación. 

O) Posteriorn1ente r·e.::ilizar el Análisis Costo Beneficio. 

Otro elemento c:-ncontrado en J¿JS definicionc~ revisadas de Det.ección de 
Necesidades. es identificar si las causas de las diferencias entre lo esperado 
y Jo real corresponden a falta de capacitación. La importancia d~ este punto 

ya ha sido comentada en el capitulo anterior. 

Recordemos. que {~n el c;-..:ipitulo 1 fue ex.::irnin.Ádo e.I cont-t:nir:~o ele Id Ley Fe?der;-:JI 

del Trabajo. en la que no se obsen.·ó ningún con1r::nr,..;irio acl.cwando qut'= 100 
planes y progr·an1as deban est.:::ir b:.:l!.''ado!:. en un:1 Dr:·tecr::icJn de :Jcct:sid.:Jdet.• 

de Capacitación. por !o que: en ciert:n~ oc.-.isione~~. lo~, cnc;...:irgDdn~, d!! r.:-1 
capacitación en J.as err1prc!.:.as pueden e::;,t~-·w te:nt.ador_, ;-1 inip.-::Jrtid,:i 0it1 ~~iquicr~-1 

investigar si ésta bOlucionard algún problcm.:J, o f-/icn ,-,¡ L l ciific-:u!t.:c:J,:l r,p 

cuestión es catJsada por C"'Jrencia de conocirtlir-~nf:o~~ s·obrr:: l:.on10 n:::.1l1z.:1r el 
trabajo, por Jo que noc. f,.JJt:¿H".:.Ín cicn-tt-:-r.:-cis. F.-_.Jt',:_J t.:v:Jlti,_n· L.1 ~~fcctivid.;.:id e-!:::: 

dichos planes en cuanto .:::11 in-1p . .Jcro (:tl 1,.: produt:ti·.,·i::l;.1d y eor ro t.;-Jn"!:-o no 
sabremos que beneficios é~COt1ÓrtiiCOS Ot-/f,endn::trlO::, f1t.: <::~110~·. 

Según el sistema ,;;le cnp.--ir::it.:-J(:ión ;.1piic.::J,10 c·11 ;,1 /\n(;hor· f·focking Corp (op. 
cit.). podremof-... identifi.::::.z1r 1:1 c..:iu~:o.:.i r:it-; l.J~-, ,-lifr:n·nr:1,•:-· t:ntr·t' !n qur:.· ~A· C!:'>pcra y 

el verdadero r-icc.empr-~i-lo rJcl tr·.-ib..:.ij.--.idor, ba'._,_.i:-::io-::., en .. l.::1: ... 5 tvf~,-= 

"Metohods" 
.. Machinc" 

f"roblc~11....10 rt:l.Jt.iv(>s. _¡[ c_:,r·t· t1un1,::.1t1u. corno 

pur-dc :.::icr 1:.J f.:-ilt,_::i d:~ cor;oci1nic11t-o'....-,. 

Fa!/a5 en los proce~-,o~· y n1ét.odo0 <'.::lt: t.r,:Jbajo. 

F'roblcn1.::J0 clcbido~...:. a ni.:JquinarL.J y er1uipo~""-'· 
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Bajo rendimiento provocado por falta de 
motivación. 
Falta de recursoo. 

Entonces. podemos afírmiir que cuando las cAusa0 de las diferencias en el 
desempeño real no se deban a la prímera, relativa a la f¡-Jlta de conocimientos, 

por lo que result.en susceptibles. ele 111ejorar o eliminar a través de 

capacitación, es niucho más saludable no int.ervenir en cota forma. 

Aunque pudiera parecer repe"tit:ivo el que se haya comentado tanto este 
punto. he decidido hacerlo por la siguient.e r.::tzón: en el can1po profesional 
ocurre frecuentement-e que bs diversas i.'.Íreas de la c:mpre0a y en especial 
quienes reciben direc;tan1ente lob beneficios de un progrc::¡ma de capacitación, 
es decír quienc!Z'• pDrticipan en este, gcneraln1cntc creen que con el simple 
hecho de asist:.ir- a un evento se podrán cambiar t-Odé::t0 l"-::1s sit.uaciones 
desfavorables u resolver r..odo~ lot, pt·oblcm;::.1t:J. E~.,to tr.~c consigo o~ue el 
depart-amento de cDp.1cit-ación pierda credibilidad e irnportancia der.t»ro de la 

organización. En otr·as palabra0 t-:ic cree l'\.Ue ed departamento encargado de la 
capacitación tiene la obl1gDcióti ele ··hacer rnagia", y no S•olo ch:. c.ap.:.1citar-. 

Por ot.ro lado, est.e factor tambk;n ~;.e reL-:icicna direct.::rn1~nce con el .A.nálisis 
Costo Beneficio, pues si Id sit..uación no es debida a c.:::tpi·:u;iti".Jción, los recursos 
invertidos en ella. no podriin ser conE>idcrados co1110 inversiones, sino por el 

contrario, representarán gastos que quiz.:J pudieren !?Cr c.:::inalizados hacia 
otro "tipo de opciones como m.-:Jquin211i .. 1, c ... quipo. mejor,,1rnLe11to de procasos, 

etc. 

Por último. en cu.1r.to a lo!;? elemento~· que no0 ¡_¡¡;ort-<H1 l.:i!."::. definiciones, 
encontramos c..1uc; la Dett::cción de necesidéides .de C¿1p.::icit.:~ción, así r.:omo la 
elaboración de las dc.:scripcio11es y perfile~s ~e~ los. puestos, estJn dirt::ctatne"!nt-c 

relacionados con 100 objet.lvos y niGt-.:ólS t.Linto pre~·.'.'!t1tc~~ como fu-r.ur2lS de una 
organizaci6n. 

Existen elemer."tos con-10 índices de produc-t:ividad, vent:-DS, est..ados 

econ6micos, introducción de nuevos procedimientos. 0ibt...em.::1~::. o h.as"ta 
campañas de motivación dirigid[ls a los mien1brnt-... de 13 org.oJniz:nción que nos 
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obligarán a realizar una profunda Detección de necesidades que nos permita 
discriminar entre varios factores y encontrar la forma de intervención más 

adecuada que no forzosamente deberá ser capacitar. 

Para complementar las anteriores afirn1acioncs. revisemo0 ahora tres forrnaq~ 

diferentes en las que es llevacJo a cabo el proceso de dett'.:cción de 
necesidades de Capacitación. Estos procesos han sido incluidos 
primeramente por la tendencia que gu.;Jrda11 a n·:lacionarse con e! Análisis 

Co5to Beneficio (sobretodo los dos últirnos) y por otra lado. con el afán de 
particularizar má0 en lo<¿-:, Siste.maf:, de capacitación que fuer·on prese11tados 

en el capitulo 11. 

111.2.- D.N.C. según el sist:.cm.<-~ de .A.R.M.0. 

Lo5 elementos que contiene este paso /00 detallo a cont..inuación. aunque ya 
fueron comentados brevemente en el c.~pít.ulo ¿-1nterior: 

1.- Elaborar bs.- de~:icripcione-;c, de puesto considur¿indo 100 objetivos de la 

organización. 

2.- Medir el desempeño de las pcr~onas que ocupan ('~::..t.os puestos. 
3.- Elaborar un li~;-t.:ido o co11glon1crado de d.:.Jtos .. 

Esta paso conllevn !:..i re~~,pon0.":ibilidad el~ todo~-.. los integrantes del 
departamento, sr-:cc.ión o ~·mpre~s,-. qtJP <:A-- inv~c-,t..ig<J. 

El plan para dctennin.:ff ncce'.::>idadc>:.> óe ¿.¡cúc<:.>t.ramiento y capacitación de 

acuerdo a este ~i!.::;,tern:J con0t.;3 dt:: 

1.- Los objetivos o re::::>tdt.:-:h,jof-::> o.uc 0e obt..cn<.ir·.:in 21! termino de la D.N.C. 

2.- Las .-:::ictivid.::.1des técn1c.:..l~, r: instrunie_ntos que 0e ut:-~lizar·.::~n para la D.N.C. 
3.- Los rccursoc;, hu:--n.~Hw~-, y ni.;1rcn.:1le:::. qur-.: ~,cr.o.in necesarios. para la 

realización del punto .:.1nt~rior .. 
4.- Lo5 instrun1ent.ot.:. óc con ero! p.-:-1ra este !';;•ubsístema. 
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Los resultados que A.R.M.O. considera que deben ser derivados de cualquier 

D.N.C. son: 

1.-De5cripción de las actividades en que se requi~re la c¡.tpacitación. 

2.-EI orden en que loo trabajadores serán capacitado~;. 
3.-Pensonal que puede ser un recurs-o riara llev;.:lr ;..'l cabo acciones de 

capacitación. 

4.- Problemas de: un.a sección o personas que afectan a otr.:is. 

Las acciones que A.R.tv-1.0. determirw para llevar a cabo la Det.ección 
representan una herrartiicnt.:1 import.:...1ntt! para detcrn1inar los pasos a seguir 

en cuanto al proce00 t-otal de capacitación, pero se notan un t.ant-0 

5ubjetiv?is, ptwf" ... como y..::1 e.e coment.ó ::intcrionnentc, lof..• objetivos de lo<.:• 

puestos. sus descripciones. lr.:l~:. personas enc,~rgadas de evaluar, ¡;isí como los 
instrumentos utilizados para cst:.e efecto suelen can:.-!cer de pre:cisióri y 

objetividad. por lo que faltan elemet1tos que r10::> permita11 con6truir una 

bzir:.;e firme para la re:--:ilización del l\nálisis Costo Beneficio. 

Dichos elemento~.:. c1uizLi pued~-:in ~;;.er cornplcrnentado0 con los sif'",temas de 

Detección de necesicL-1dc_.:~, que ~,e revic,¡Jr¿~n .:J continu.<:Jción. 

111.3.- D.t-...1.C. ~·egún el si0tt.:!rn¿¡ AG 

El autor del :..ioic.t-cn1,._1 /\G, or.or·~Fl unD gr.::.H1 irnpo1--c.:.mcia ¡1 la Detección de 

Neccsidadec. Cf.>to ~-,cg1'.ín e;;.:plica, es .:.1 c.:..1us:1 óe In subjetividad que 

representan IDs llccr-r.:..Hnicnta~~ diri.gidr...10 a este t.:!~·,fut:!rzo, h.::1b!ando de análisis 

de pue0to0, entn::vi~-:.t .. óH,, cuc~:>tior1ado~~ .. obscn'.::lción t~tc. 

En este sist-c~n1z1 ~.-,e pror?onc un (.li~-Jgno~:.t-ico dc;: n.::::c~0ic:iz1de0 .::.1 tr-aves de ""el 

pe1-fil de excelc;nci.-i"', el c.:u,_.i! e><"plicu .:.:e ccnt-inu.:JCÍÓtl: 

Primeramente .::~e .:.icut·1-.-::lo .-1 C.'Jd¿1 puest,:i, el cu.:J! e~ ... dt!finido como ··ei conjunto 

de actividades, r..::sponsilbilidadc~. rebuitado0 cspcr.o::idos y candicianeo que 

configuran una unid:-.Jd de t:.rab.:Jjo e~::.pe.cífico e irnperson.:JI ... se propone l¿-::i 
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creación dt'!: un instrumento para medir o cla€>ificar las cosas o aspectos que 
no5 interesan. considerando principalmente: 

A) Ae.pectos materiales: Equipos, papel y lápiz. maquinas etc. 
B) Procedimientos : Cuando los instrun1entos deben de ser· empleados de 
cierta mane.r.3 y en det.erminadas circunstancias. 
C) Conocimientob: Recabar información previa par.a adjudicar el significado del 
nivel, gr.ado o tipo c~e conocin1ientos. 

La aplicación de eote instrumento proporcionará e1ctncnto0 cua\it:.at-ivos o en 

algunos casos cuantitEltivo~ en los que nos interesa particularizar. 

Por otro lado, se hace énfasi!ó" en coloc.:::ir lo~ ~!enientof:> ant:.eriormente 
descritos en lfl form.:J n1áb objetiva y me,:.liblc 1700iblc, p.::lr.".l elirninar· 100 

resultados influenciados Fºr 1..::J!:• pr~fcn•!nci..:is o juicioe:. per0011<..Jles de quienes 

evalúan. 

En palabrai::> del propio autor·, .. ce, 11"1ó~, f;.:ici\ dt-;t.r,ct.:•r nect~sidade0 en ios 
puestos en lo~> que el producto ,-;!el tr¿lb.:1jo ("°":~;. ffr·,¡c;o, el cual debe aju!:?t.ar0e a 
ciertas especificaciones. pues en c:stc c.:.:l~'º la dc:'.'._,vi._1ción de: 1.-iichos cr-i-r.erios 

proporcion<"-lr"á ele11u'!t1to~' p.::lr....J conocer 1.J~:, necc~·-i..:'"~~(;ir.~,. ;Junctue no ::>e 

conocerá todavía si !.;.on de cap<1cit-:Jció:1··; pc1·0 c·n el ca~:.>D de loq, pu.e0to0 de 
servicio en los que no hay a!iJÚn crlt<:rio dcfin¡do. enfrcnt:..:Hl"lOS .algunos 
problem[.l0 p<'-lr,-:l dct{'-":c:tn:- c""t1 ,-:1011de '.:.-C c!nCut:n-rrnn 1:1~, f;::-11!;.1·::.. 

En la empre.-:-:::.a X en L..1 cu.:'1\ t:Y.i!:Yt.~:n .;30 ,:;flofc;:r-~::~ rcp .. ·11-r~i,)orer->, a !as 3 
super....-i0ore0 de ella:º-•, se IC'..:> ~:-ti!icitó L::::¡ <:..iguicr1te infor-,..,,,~,;!t.)11: 

1.- .... Re.con-L-:Jr l.::.l:_:. vcct~~ qut· u~;,t.cd pcn~·,(J .::-~! obscr--/;"lr" :• uno o varios de sus 
choferes. que mcrccÍ.<Jn el calificativo de ... cxcc:-:lcnte!;"3 ... ¿Que fue lo que esa9 

personas hicieron F'.::lr-<-1 pe.n~ar a~í de clios7. Dc0cr-lb.:1 todas las veces 
señalando su comporr,,1micn-t-o". 
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A este reepecto se insistió en dos puntos. describir comportamientos 
observablee>. no emplear adjetivos (cortés. am¡;;:ible, efectivo, cuidadoso, bueno. 
etc.). para eliminz¡r las distintas interpretacio11es que estos puedan tener y 
por otro lado. enfocarse en act.ividades o puntos que puedan car.alagarse de 
excelencia. no accividades comunes. 

2.- "¿Que con1portamientos además de los ya scFíalados se esperaría obtener 
de un chofer rnerec~dor del calificativo t:xcel~nt.ef~. Con es"t:..:.J pregunt-a 0e 

pueden 3gregar aspectos. no rr.o~trados todavL'l, pero que deberían formar 

parte de los repertorios. conductuale0 de los ocup.::.int.es del puc::.co··. 

En adición .a lo anterior, r.arnbién se pidió ;J los s.upervisoref...> qut:' detallaran 

comportarnientos observ...lblce• clasific.::.1.dos con10 peligroso<.::', r1cga t..i1,'0S o 
indeseables, con el propó~-;it.o de d¿:¡r tl1.'..Jyor ~nfa~-:,¡0 al perfil que se definirá del 
puesto, pero siernprc enunciando estos ele forma poc.itiva, por ejemplo: En vez 
de redactar "No toma bebidas alcohólica!? cuando esta tr;.Jbajando", se 
maneja: "'Evita ingerir bebida~:. a!cohólic3~·, cuando e!..:>ta trabaj.01ndo". 

Esto constit.uyc, una vez que se ha llcg:;do a puntos conwne0 entre 1os 
supervisores. el Frimer paso de ia D.N.C. 

Como paso siguiente .. ~:>D cont.ernpfa 1.-~ construcción de re¿-ic-r-ivoo que formarán 
parte a su vez c~el perfil del puesto. 

Un reactivo, eo·t:.á formadn por lJna breve de~)cr:pcián dt! un ··oucc~:,a not:ab!e .... 
es decir de un compon::.:::nniento observado en el p<:l6.:..1do o esper¿;tdo en el 
futuro. El jefe deberá es-cimar l.:J frecucnciu con 1.::1 cw:-11 cada uno de los 
ocupantes del puesto prescnret cada uno de dicho~~ cornportamientos. 

Par.a ser útiles, los reactivo!) deberán cJe co11sic-..1er-.::ir !o siguiente: 

1.- En cada react.ivo dcbt.: incluirs('; s-olo un.ci conduct..:J c.iue pueda ser 
observada par cualquie1- per-sona. 

2.- Deberán incluirse estándareF• o normas en térrninos de tiempo. costo. 
calidad y cantidad, que podrán ser empleados solos o en combinación. 
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Estos estándares son los que anteriormente se mencionan en este capitulo 
como "niveles de eficiencia··. 

Loe;. pa5o6 para la construcción del perfil son: 

1.- Determinación de cort1portarniento0 .. excelentes .. 

Se recomienda que en este paso int.en.•engan los jefes. los mejore5 ocupantes 
del puesto. así corno en 0u caso miembros del sindicato de la or43anizaci6n en 
cuest.i6n. 

2.- Establecimiento dt~ estánd¿1res (objetivos por cumplir). 

3.- Red.acción de react:.1vo0 
Aquí será neces¿-¡do prest.ar ;;.Jtención a los cornportamiet1t-OS inconvenientes. 
pero expresados en forma positiva. corno y¿1 se menciono anteriorrnent:c. 

4.- De-r.erminD.ción de factores bajo k1.¿J cuales se ck1sific ..... wán los reactivos. si 
es necesario, dentro de l.oi0 ec.fera~:.. del puesto. Dicho0 fflctores consti-r.uyen 

las actividades sustantivn~.::. del puesto, o ~7(:¡_¡ lo!.> ..J~.ip~cto~7 de mayor 

relevancia, lo que hace peculiar al p1.u:5t:-o. 

5.- Fijar el modelo: (,C con0t.r·uye w1 Clll .. 0t.ion.:lr·io :i f111 e.V cA,ut: lo~:. jt.::Íe;~ indiquen 

si los compor-t¡Jrnient.o::--, pcrtc11r~cr:n ;1 un t::rnrile¿ido t:><.ct:lcn-r:e o ::~i falr,a11 
algunos. T Drttbién r-iucci(_~ ~.:.cr npl1c.:--1 . ...-1n loe) pn.1¡»10:-'> crnrle.-.Jdor:., y 

posteriorn1c11t.c:: ~-... e dir3cn lo~ . ., r·c, i,:~tive>~, ~·n ,i.~,ndc t::<ir,r., l n·1nycw ,1cur;rdo. 

6.- Añadir é~l rorccnt:Jjc ()e· o ... :;:1~·,jo11cc .• ;;< c._ 1c,l;1 r-c:~Ct!\ o. 

A fin de detDnnlti;.lr- l;.l tjt'.,ivcdad dr.:! rrublcrn::l y :le;~ C1Dr~--·ir dt; base a las 

estimaciont~s <'-'r:I /\n.--l!i~"k-, r::o~:.r.o l-,~:nt'ficio ~_,~; ,'.1(1rt:'(-l;J ln f!~.)c;ai:__.¡ siguiente: 

Nunca Siempre 

o 10 20 ?;0 40 50 (30 70 80 90 100 

F'o1·centaje 



CAPITULO 111 
LA DETECCIÓN DE NECESIDADES DE CAPACITACIÓN 

Y EL J\t~ÁLl01S COSTO BEt..JEFJCIO 

Se estima el porcentaje de ocasiones en el cual e5 pertinente desplegar ese 
comportamiento y se efect:.úa en la realidad por part.e de los ocupantes del 
puesto. Puede dare-.e también una ponderación a los diversos 
comportamientos de acuerdo a su importancia. 

7.- Prueba piloto 

Se observa si el in0trumento: 

A) Re5ulta claro en la red;-.icción par;-;! su manejo por parte de los jefe5 
B) Clasifica en forrna preponder.ante los comportamientos 
C) Nos permite en!:;;ayar el m.anejo de los formatos para procesar los datos 
D) Requiere correcciones. 

8.- Primera aplicación a un.:J niuestra con el o~jeto de: 

A) Validarlo: Se r·efier~ al grado en el cual el instrumento mide o aprecia la 
excelencia en ci dee,cmpeílo. 

B) Confiabiliz¿1r!o : Si el inr ... trumcnto permanece relativamente constance o 
sufre cambio0. 

Hasta aquí t-e1·min:::l la p;.1rte de construcción del i11strun1ento. pero continúa 
la aplicación dt>I rni0n10. 

9.- Aplicación general a un puesto 

10. Determin."1ción de necesidades 

Se establece una jer;-...1rquía de puntos a atacar en forma inmediata: son 
aquellos que ot,tienen porceti-tajes n1ás bajos en la aplicación general. 

11. Diagnóst.i.;;o de nece~::oidader> 

El propósito es establecer si el desempeño es susceptible de ser mejorado por 
la capacitación o si es pertinente emplear otras alurnativas primero. 
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Una vez que se cuenta con un instrumento confiable y valido. el cual incluye 

eatándares y por lo tanto se considera una situación deseada, se procede a 

la determinación de la situación actual. para lo cual, c;:-ida persona que ocupa 
un puesto es evaluada por su jefe en cada uno de los comportamientos 

respecto a la frecuencia aproximada en que lo desempeña. 

Posteriormente, se realiza un análisis de los datos obtenidos prestando una 

particular at:ención a quienes rnuestran un porcentaje de dic.tancia mayor 

entre fa situación deseada y la situación rea! ( de acuerdo al ejemplo del 
texto. se toma con10 criterio mínírno cun1plir con el 90·1"' de los objetivos). Por 

ejemplo, si el perfil de excelencia nos marca un lOO'í~ y alguien c::umple con el 

75,-,., la distanci<A ent:rc lo es,per;.Jdo y los re..:-JI c-z~ dr:: 25"/c c.~n promedio. 

Además, al obtener promedios;. es posible cst::Jblecer una jerarquía de 
necesidadee. en donde los promedios con rr1ayor distancia del 100:{,. serán 

prioritario!:'"~. 

Hasta aquí, todo lo ctue se '1.:J incluí.do constituye lJt1 rnétodo más para 

detectar- 11eccsidades de cap .. ~citación. 

La razón princiFal por- la cti.:::.d he decidido .?e:...-1cribir 1:-odo el Froceso anterior, 

comienza en f!t-:.:.te rnon1cnto, en den.di:_'! dicho rwoc::t::so i:1uarda una cspecii31 

relación con n1i tern...J de-: tc~-:;i~: El An¿,JJi!:>i0 Co~-:;to f:$cncficio. 

El paso siguicn"t.e, cnn~··/~,tc en .::ak:uL 0lr' el r-:0:-,1:0 l'"lc !:.i:-_, f-,·d/:-J:::~. pue~~· ;JI c0r.:::w 

trabajar1do b..::Jja ur1 t:!~~t..:Jnd.~,Jr n1eno:- ..dr":I que ~_:_,e c'-':·f'Gr.:.1 ( 100~·:, ), ~"'e puede 

deducir c.iue l."3!1 per~1ona~-:; c~c.t.ú1 n_:cibi~r1ao un 0ur:·ldo n1~:Jyoi- d ~:..ti ¿¡,.._·-:o:.r.rnpeño, 
lo que se traduce; a un CO?tO no n:~curn:r.::iHc r):-1r,1 LJ Clr"<J::iniz::..:icit'Ín. 

P,3ra ec~tablecer cst:.r-~ coc.to, d , iu-::.ur- 110~~· FTOf..!Otlt": Fla~-,rnar 1.:1 1·~n1ur1eración 

nominal indivi<iu:..l!, d lo •'lu'; ~Je .::li.:_~rcg~l el par·..::.:c-ntoje <le bc!n(~ficin::.~ .:idicion.::•les y 
prest.:1cionr-r.::. p;•r.:1 lk3ar· :• un~-1 cifr.,,. (.i.-,nort1in_1,:L:. ··~::,¿,/.,_ir-io individual 

integrada··. ( 1 ) 

Lo que procede, es rnult.iplic.:ar cute 0;::'.liario individual in-i:.egrada por el n(Ímero 

de personas que r-esult:.Jron con un de~·empeño ócficiente ( inft:=rior al 90'"/o ). 
( 1 ) 
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De acuerdo al ejemplo mostrado en el documento original, el salario individual 
integrado e5 de. $972.000.00. y las personas calificadas con10 deficientes 
6on 40. por lo que sí estos dos valores se multiplican obtenemos un importe 
de $38.880.000.00. e 2 ) 

A continuación, es calculado el 00 Beneficio anterior directo ... Suponiendo que el 
promedio de evaluación, es decir la frecuencia de comport.amientos 
excelentes es del ?5~1"• el beneficio anterior directo rc:sultz:irá de la .aplicación 
de este porcentaje a l.::l cifra re~.:.ult-ante .anterior, es decir es este caso a 
$38,880,000.00. lo que ~os arrojará $29.160.000.00. e 3) 

Por último, restando e0t..:J cifra a los salarios pagados, ob"U::ndremos el 
"'Costo anual de defíctenci.:J ... ( 4 ) 

( 1 ) $972,000.00 X 40 Persona0 

( 2) $38,880,000 X .75 ( porcentaje ) 

e 3 ) $29.160.000.00 

e 4) $38,880.000 - $29.100.000.00 = $9.720.000.00 

E6te costo. rc:presenta los• salarios pagados en demasía a su nlvel real de 
actuación. Constit.uyc un desperdicio de tiempo. o si se prefiere e5 unzi 

c0tim;:::..::!6r: d.:--: In que In organiZfJCiÓn deja de percibir a C<Jrnbio de. los sueldos 
erogados. 

Por otro lado, exist:.cn t;imbié11 otro tipo de consecuc:nci¿J0 negativ;.:1~ par;:J la 
empresa cuando el ejecut.:.HTt-c de un pue01:0 no cumple con 10 que se c:!ó:,p~r¿l de 

61. Estas pueden 0er: de0perd¡c10 de recurso~,, devo!ucionc~-". tiempo!?, muertos, 
bajas en la producción. et:c .. FOr" lo que ~,:;e h.:Jcc inc:fü:->p!~nc,Dble t..-..Jn1bién analizar 

este tipo de factoreu. 

La sit~uación ideal o ··10 ot.ur.~ deberÍ¡J de ser··. radic.:::J (';n la climin:Jción de las 

fallas. por lo que es necesario conocer d CO!;.>t"-O act-ual de !.JS mismas. 
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En el documetit:.o consultado. se continúa con el ejemplo de los choferes de 
camlonee~ detallando algunos comportamier1-cos que pueden traer 
consecuencias negat.ivas, asf como la estimación de sus costos, pero no 
eetablece crit.erios generales para la det:.crminación de estos. Únicamente 
habla de ajustar dichas herrart1ientas a cada tipo de puest.o así cotno rJ sus 
diferentes esferas: Objet.os. informnción, relaciones. plancnción y control, y 

actitudes. 

Poste:riorment..c, se lleg;3 así a un c.::ilculo ~1proxitn¡Jdo de l.::J ineficacia individual. 
globalizando de!:>pués el costo de todo el grupo demat1dante de capacitación 
(hasta aqu( eso suponemoc~). es decir L-0dos los que fueron clasificados con 

un desempeño deficientl";. 

Como paso siguiente, se realiza un an/lli'..?i0 de la~"' CLJusas de lz1s diferencias 
entre los objetivos ide¿:iles y los reales, p2:ir.:.i c.:lif-.:.crirninar E>i estas 

corre5ponden a capacitación. 

Como ya se habí,,.-.1 conientado en pi'.irr.:...1fos ant..criore0 dt: est-c cDpitulo, el 

hecho de tom.:<u- la decisión cic .:::ict:.u~1r con c<Jp¡:1citaci6n para ínt~nt..'lr 

5oluciones al respecto S>in haber .-:-intcs idcntific;ido !::->UC> causnr,, puf:de 
empeorar la sit~uación, lo que !lcv;;1rf¿1 c1 poner é~t1 du.'."Ja t;! papt:I d('; J.:.¡ e(~ucació11 

corporativa, por !o que debe ponerse v0pcci.::il énL1~,¡~-, ~:n ('!Ste punr.o. 

El docut11ento no0 propone r·ealiz.or un diagran10 .. -ir_:- pe...-.c;J.-:lo óc 1~0-;hikawi:l o 

diZJgramas de Pareto par.;..i .:.Jnalizar- ent.r·e !d.s uiguient-e::.> c;.1u:::.as- ( que 
corresponden a la descripc:lón de las S M'S de L-:Jü que se habló 
.ant:eriormente): 

Mano de obr..:"J 
Materia le!:• 
Métodos 
Maquin.3ria 
Medio an-1bic11t.e. 

Habiendo ~-::fecidido otorgar capacitaci6n. (lo cual no excluye tomar otro tipo 
de medidas al mismo tiempo) se procede a fijar el objetivo general de la 
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misma. ee.t.imando sus -ciempos y recursoe., lo cual nos llevará saber que 
aumento en la product.ividad se re:quiere p.sira con1pensar los cost.os. Esto 
corresponde al calculo del punto de equilibrio (Ver Célpitulo 11.) 

Hasta est.e punto, se h~ tr·atado este documento cot1 la intención de mostrar 
la. relación que guarda la Detección de necesidades ele capacitación con la 

Evaluación costo beneficio. 

Los pasos po::::.teriores, que involucran y.:.~ Ll propia z•plicac:i6n del análisis 
serán tocados en el últirno capit:.ulo, el cual e€•tn dedicado n est.e punto, 
abordiindolo desde dist.it1r-00 enfoques de c.-licho .'\t1,:í1ic,.k·. 

El conjunto de pa~·os propuest-o~,. en el 0i0t~ma /-..(J, ~">On capaces de 
proporcionarnos información valiosa p.-:iri'l L----1 realiz¿_1ció11 dt.::I análisis, pero, 

con5idero que carece .::iún de cl;;1rid.:id en cicrtoc. aspectos como lo es 
primeramente el hablar de comportarniento~:> de ""excelencia". 

Esta acepción, puede ~1dopt.ar un :->infín de i1-:te:r-pret-ac:1onc0 por p .. "lrte de los 

involucrados e11 la C<=1p¿-.ic::ít:.¿Jció11. por !o rtu~ <1utz.:J v.:.Jlg~-1 I¿;¡ pcn.-1 .:idoptar ot.ra 
termino par8 de11omin.:1r el perfil ¡:ii-op1u:.__,.t,o. 

Por otro lado, al involucrDr d v:...ir-iO~:> niicn1~7ro:·:. clt: t..:1 or0;-1niz.~1ci!Jn ¡:;arJ la 
C0MfiguraCiÓt1 de <ÁiCilOC• pcr-filr:'._,, J)Uf.~clc'.11 ('AÍ'.,-:·,j~· <'k-'._,;!Cllc--t"".:.iO'.,, pr-'rdir_:ia~' <ir; 
tiempo y discu~-,ione!~- e11t.n:· "1:.· ,-~ift:r-c'·nr.c.__, ~'.lltid.~~.-.!e~-,, por· lo ctue h.:ibría que 
de:termit1a1· criterio.__:, o~ue no~. ~;en1oit.-icr.::.u 1 .:ihorTc:1r t"-1t:n1t'O r~n e~:::. Ce p;J::-,o. 

Por Últin10, e>-1 el nionlf:t1to de: (,.lcr .... ~n11in:.H· :o,_, co!::>l.:->'J f.{lU' <.:.,e dcdv.::u1 de lns 

distint;..as e0fer-._10 de! pu!:~:.t:o en cur7!>"Lic:'>r1, (':<1<;>! e :_,uf-:je!·.i\·icl::ld c';t1 ¡":.U<:lrlt-0 a 

como determin.::irlo..:., ¡-Jl:co.::o t~nic.--Ht;cnte ":..:..· inci:c:.J c .. r~c: !_,e: cl.ebcn aju~.:;t:.'.lr r·d 
... cri-c.erio profes.ion.:-11 ric· io:_, ~.:iuFc1~,, i'.__,,_--wr::. r: irh :llL • ..::r·d._lu,_·:·. lu i:tuc t ·r·ovoc:---1 en tni 

opinión, depender ch~ lo0 punto~-; ck: v1~__,r,¡i F.::Jrt-icuL:irc~-, .--ie C()t:J<..:> per~.:,onas. 

Quizá un,:;i 0o!uciú11 a CC•t-D rc~pc':ct.o, con0i~:.t,ir·ía r-~n contdr con una base de 
datos ~,uficicntc <-1_ut; noc. p::.:rniitier-.-~ ;..lpor·L:.11" la it1fonn.::lciót1 nc:ccsaria pDra 

det.errninar dicho~, co~:.to~··. 
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De cualquier manera. considero que este sistema nos aporta elementos de 
suma importancia para el des¿::trrol\o del Análisis Costo beneficio. sobretodo al 
abordar la importancia de conocer los costos que son desfavorables para la 
organización a causa de un desempeño insuficiente, en otras palabras los 
-costos de no calidad". por lo que, como puntu¿;i!ice .:::i11teriorrnente seguirá 

formando parte del capitulo siguiente. 

Por ultimo, se revisar.~ a continuación otra propue5ta de corno realizar la 
Detecci6n de nece:?idade~, de capacitación, y logra1· la obtención de elementos 
en los que nos podamos basar para rcaliZ~'3r la estimación de los cos·t.os y 
beneficios. 

111.4.- La D.N.C. seg(1n el sistema. aplicado e:n 1.-:A At1chor Hocking Corp. 

El sistema de detección que se pre0ent<'..l a cont:.inuación es el .:siplicado por la 
Anchor Hocking Coi·p (op. cit.) .. cuyo -;>isL.em.s1 glob,"J\ de C-:ipacitación y;:.i fue 
comentz¡do en el c.npitulo 11. 

En este sistema, con apoyo del dep<:n-t:.¿1n1ent.o ck pr·occ[_,.o.imien-r..o de ciat-os. se 
analiza todo Cipo de informi°tción que pued<.l F't·ovccr e\cmf:nto0 de posibles 
necesidades de cap¡.1Cit.Dción. E~Yt.,J~:; fut.:ntc:-., p11Cé~en (~e-r: ;::wchivos del 
persorial. operaciones, report-t~:;;. t.lc\ t-k:~·.c1n-o!lo or~1;ini~.Jc,ion,d, .---;-r,c. 

Mas específic¿1n1ent.c, c~::.t.:1 inforn1:.1ción inc\uyr~: n;F'ort.e!; r.ie 
miembros de, 121 or0.:..1nizz.JCH:Jn, n:pon,,:' cir. .11i··,t':nt·.¡~.>n10 :; 

ant:.ecedentes de pr·ob\(:ir\;l•..> (:11t1·c t:\ Fr-·r·c..,cin,11. 

rctir·o, nuevos 
rc:t,r.:.JSOS. y 

Una vez consultad:.l~.> L.::J'....> ft1cntc0, lo:.-.. d:.Jt.o~; ó.>Orl :_,cp.::::r-,:Jc.i.as r)or .:lcp2..1rt.z.Hl1Cnto 

y clasificado':? Fºr puc~to~·, t~n l::1 nicói.dn de lo \J0<....1ib\e. Cdbt:~ rnencinnar. que 
como este "t-ipo <Je inforrn,ici/1n r'O.> dclic.:::.k-i.:.J p.-.ic-;.l lo~-~ ..-;n1p\.:::~r:io~:.. t.¿in1bién puede 

ser arrojado ;;1\gL'.in n::por·tr, n .. LH'.~ c:on~:·idc:n; t..·:i-:ccpcionr::!..~ r~·n ci.~::rt-00 c.::-:i~)of.:,. 

De este modo, ~..>.:.'lltci ;::1 L-:1 luz cuando un númer·o criticn de per!?•onal t.iene 
problem~s en un dcpart.:..tn;c::nt-o, por lo o,uc e~', to t.:.tuiziÍ !..>ignif:Ctue un.:l necesidad 

potencial de capacit.ación. 
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Loe. aspectos personales- aunados a los reportes operativos nos pueden 
otorgar la oportunidad de comparar los resultados materiales de un 
departamento con las estadísticas existentes para así analizar que áreas 
están desperdiciando recursos o realizando tareas repetitivas. 

Pero de acuerdo al escrito, el recurso mae importante con el que se: cuenta 

es un reporte de productividad sen1anal con e\ que es posible identificar el 
trabajo humano y sus problem.s16. A este reportl"; lo llaman ··control 

estadístico de calidad-

En cada dep¿1rt.amento, los directore0 y supervis.orcs prcpar;J11 un plan de 

productividad. que consiste en plasmar lo!._? resultado0 que c\100 pucdc:n ,.L:::ir en 
un período de tiempo. 

Este plan es comrarado contr:J los resultados rcalt:::> en una l-:>aue c1i2iri¿¡ y las 
varianzas resultan1:cs t:ion cont:.abiliz.:id::is por :JCm:_.:ina. 

Las varianzas. son cxprct.:>ad.::i0 e:n -r.érn1i110~· dr h~w.::-1~, ho1nbre per.:::iid.:::.10 y 
ca~gorizadas dct-.::llladament.I"; por !Al c.:.1uq,,:;l. E0t.:1~~ c.~1tegorÍ..:JS rir-oporcionall 

información valio~_,J p¿1r¿¡ C'v', 1lutlr \o~.7 efc~ct:O!::°• dr· l.::i :....~.ir.'1CiL•ción. 

Este sis-cerna. lo cor10idc..~1-..:H1 dc-:11t-ro L~G la orrJ,.n1iz,;,.1c:ió11 corno un . .1 h-~1-i-•. 1mient<'..l 

extrcmad..-...1ment('! v.:ilio,,_c1 pDL.l i.1 prcd:cción (.ir: l:l c .. ;iF,...lCit-.1ci6n, pe-;ro no c-s la 
única condición p<.:w¡i ric~tcc-r.:,.¡r· 11é:c.:::~_,i,L11Jt:'...-·: t .. ttn!Ji~.:11 ~-...-- ¡:'n,c..·t.:1 .T~:cncirí11 n los 
planes de. ,-JcS>.-::irrc:llo on~.o.1niz,lCio11a\ ·'tlW :.piiz./i i,le.nt-ifíqucn fut:.ur.::i!..:i 

necesidadc~;_, lle c.-:.ip.:.1c!t;1ciéi11. 

Pero. SG .uc\; . .u-.. 1 -1ue e\ r)ÍO~:c-::-,Q 110 e~· f:\ 1 c'é,f'.":nl:- .. -iblt: (~(' ··~-,l~rl"lW ncce:~;.idader..", 

pue~, no solo ~~,e \::cJ'.....• .. 1:'1 ~~n lo~-:. o::lir:-:ctiv:y, carne tír~icn r·t·cur~-o p:1r.::J fon11ul.ar las 
peticioncc. ele c:1¡:1;·1r.it-n1:i0n. ¡71u:<.:.' ~-\ prop:o c1cp:Jr·r.arncn to c1c cap¡,.icit¿lción 

puede idcntific.:.1r· ¡yroHen-1.:v .... ' poi- ~,r tni:--,mo. 

Los proye:ct:-oc, c-lu G<.olpac1t:lL:ió11 ~_,un dcLJlbóos. en tina fcwm:J pi-opositiva. en 
donde se det-¿1\\.::1 ~·\ tnont.o t~conón1ico de lDs perdi,·i:Js y ioc.. problernas debidos 
a falta r;ie cap.:lcit:.Jcióri. Por at1-o lado, es-r.e fonnat:.o t-.c.imbi(;n proporcion.;:;1 la 
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oportunidad de realizar un reporte posterior de result.ados. tanto de 

nec~sidades como del Análisi5 Costo Beneficio. 

Con la aplicación de dicho sistema. el rol tradicional del depc:.utamento de 
capacitación es alterado, pues este depart.amcnto queda convertído en 
.. guardián de la productividad ... y es mas proactivo que reactivo. 

E5te paso es vital par;=...t el Análisis Costo Beneficio, pues c:1 sistema tíende c-:J 

focalizar su atención en las áre.-::::is en las que se han identificado perdid.:Js 

económicas. 

Por Último. una vez que un problema ha sido identifícado, el !"..>iguientc punt.o es 
determinar si dicha falla se debe a lc.l faltil ae conocimie:nto~--'. no sobrando 

decir que si no es .así. ID c..::1p.:Jcitac:ián t:tued.1 fuera de 1:10 0o!ucione~-:. po::---,ibl-:::s 

de emplear. 

Acto 5eguido. se re.:..1liz.:.1 el /\,11.:'.ilisis Co~..;to b~ncficio de un.:oi rtl¿Jr:cra predict:.iva, 

par.a proyectar lus rc;:;,u!t.'.".u.:los .... 1 obtcnc~-. 

El proceso que nc:...tbo de c:k:c.cribir. contiene propLw0tr10 lnt,en:~_.,:.rntes y 
sobretodo mas ftJncion.:.~lc~~;, que lar:, vi(,¡:,¡_:ic, .::interiormr-nt.~. per-o también hay 

que considerar c.vJe~ ¡.;.;1r::1 <-,u ;..1plic¿1ción 0e i-ccttJierc óe contar con una gran 

c.antidad de información qur. no~:; proporr,ionr: dL...rtof"_, p:01r.:..l r·c;.l/iz.su- la 

Detección. así corno 11t1 FroCC'.::>O ord::n.Jcio y !~i~-:.t:cm¿.1tiz:Jclo ..--:icnt:.ro de la 

cmpres¿J, int:c..·~r.1n.-10 \'.,ll"ié':-' llc:¡;.:-~r·t-;n:1t~nt.n:.>, Fa1· lo •tu!.: no ,_>it.:n1¡n-c ct1 1:.1~::. 

org~Olnizacion~s. C.>cr· j f:'1c.i! :1.-:iopL ::irb. 

Por ot:ro l.::.ido, (~!..>te r·c:F<.wtc e0LJ c .. Jn.:.iliz~.•cio h¿;1ci.::1 .:'.in:as t-ot:.:Jln1ent.c 

operativas, en l:i~;, l"p;c· t~! ¡-:wo(1tJr.to t:i..-!I tu1b¿1jo !'!0 rrtdteri~1l y por lo tanto 
resulta rnu1:;ho m,..Jc, r.lci! mc-:dir !.-::1 productividad, perdida~-· econórnicas, 

desperdicios; ele.: tic~rn¡Jo y dernác~ cifras necesarias p;:.11··.a la realización del 

análibiS costo bt•ncfic10 .. por· io c-p..1t,; re~ult.:; hrnitan"te ~:.u aplicación en pucstob 

y áreas de ~!'.::rvicio. 
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Utra vez habiendo analizado 3 propuestas de como realizar la Detección de 
nece5fdades de capacitaci6n. así como las consideraciones necesarias para 

llevarla a cabo, puedo concluir el capitulo identificando varias razones por las 

cuales al principio del mismo se planteó la pregunta de ¿por que la D.N.C. 
determina en gran part.e los resultados de la capacitación?, y ¿cual es su 
refacl6n con el Análisis Costo Beneficio? 

1.- Por que el realizar un.a Detección .0:1decuada. nos obllga a contar~ con 

objetivos a cumplir en cada puesto de trabajo, lo o~ue se tr.:Jduce en mayor-es 
posibilidades. de producti1.ddad y calidad en el trab·.:~a. 

2.- Por que nos marca las diferencia0 t>ntre !o idc.011 y lo r-c"!r ... d, que tr-aducidas .::'.I 

términos económicos represcntar1 los co~tos de "no c.:::ilidacf'. 

3.- Por que nos conduce ~-.J capi"lcit:;Jr bajo la condición de que dichas 

diferencias encontrad.':.10 oean debida0 a fa!t.::.-1 de capacitación y no a otras 

causz:ts. 

4.- Por que al no nct:.uar cor1 capacit.::lción habicnc1o C!Mcontrado cauo.as 

diversas que no le cor·r-cspondcn, el pDpcl ele la mic.rn.;1 dentro de la 
organización, cobr-.:; c1·e.rlibilid.::1d y confi.:Jl1Z.<J. 

5.- Por que nas. permit.e cnlcul.""Jr 100 CO(•tou de lo0 progr.-::in1ab de capacit.ación 

de acuer-do su tipo. dur-cJción, núrnet~o ele person:-1~-:.. orden dt:: impartición y 

requerit11ienr:.o de recurso<~. 

6.- Por que r100 pennit-c e'.'..:.t:in1;-1r •-iuc rr.:~ .... u!r.acio(;, dcbc~rC!mos ot..--t:.ener de L·.:.t 

aplicación de lo!"..:. progr,•rn¿J•j r.le c-::ip.:olciL-~ción F·"J r·¿;.¡ quD ~-·e-·· cons,idt!re c'1_ue est-a 
función e:;, rc:.ditlJa:_.,1c~ en t.:t'.:rn1ine~:, cconórnic.o'.:- p2H".:.1 !a empn:::-s.::.L 

Una v~z qut: ~n-· h,-J r·rvi•::>:1,~o !:• ut:i!id;-;,-:j qut_; rcpr-c.·~-·cnt . .::1 p¿.ir·a el /\ri.:.:Ílioi~:, Cost-a 

Beneficio, el r·callz:-.n- una adecun,~;.J D>'."~tccción de nt:cc:::;ic-L:.1dc0 de c¿:tpacitación, 

en el siguiente capitulo sr; 1:.r,::i-r,.::1rr':Í ch: n1ancr,:; p.:irt.icula1- e! cot1ceptA?, 

componentes, vc::nt..:lj:Js. el.crnc~nt.o~, y propuc~:.t:aC> ele dicho /\.náli0is. 
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CAPITULO IV 
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EL ANÁLISIS COSíO BENEFICIO 

Ha5ta este momento. se han revisado los antec~dences que nos lleven a 
ubicar el tema del Análisif.> CosUJ Beneficio. como han sido: elementos 
generales. sistemas de capacitación que Incluyen la evaluación del proceso en 
alguno de sus- pasoe:. y la Detección de neccsidade.~.} de capacitación y su 
relación con el Análisis. 

En este capitulo se t::.ratará especÍficarnente este tópico. dividiendo su 

estudio en varias etapas. 

Primeramente 0e hablare~ de cuatro n-1ode!os de diclio .-:lnálisis. 

posteriormente. se hará un resumen de la biblio,:~,rDfÍa consu1-cad¿i 

concerniente al Análisis Costo Beneficio de Dcuerdo ::::i los estudios existentes 
en México, y por último. se mostrar,:;l el m;;1CcriDI pr-oceden-r~e de los estados 

Unidos y Europa. 

El último capit.ulo, e~_,-r,¿:ir.:J dedic.:::1do .::.1 pn.·~.(-~nt..::Jt· una ap!ic.-;:¡ción práctica del 

proceso del análie.i~:• costo beneficio en un.:J cmr::ir~~-:·..:J mex:can,:_,.1 de e,eguros. 

IV.1.- MODELOS DEL /,NÁ!.101'.°> COSTO BF.t-JFFICIO 

Como se mencionó t:·n el c:ipitulu L;;1ntc:r·ior. !Z1 b~-:::i!:>e p.cn-c-:i de-r-crniinar lof-:> 

beneficios de un ;Jt·o,3r.<Hn.-1 •k: C<.Jf-';;jcit,'lc:ión. no~· L-;1 pr-oporciona l;J Detección de 
Necesidades de e ¿]prici t-.--u:íhn. F'ut::<:-, !_,in c;~.;.t.:i hcn-a:11k:nt.:..1. 110 0cJbrí.::1mo0 !o que 

deseamos obt.<?tlCr C~c; L;t1 pro.:_1r-,'lrl1,.I O C\_UI'.~ e::!'> !o '"lU(~ en;-tendem00 conseguir ai 
aplicar el rnist~10. 

Por otro lado, lo<.> p.::ff¡_lní(::tro'.-' o riivt:lc~::. de eficict1ci.:i., ~·on indic:;.:idorcs •1ue nos 

permiten visua!izJr oi~u.::: ptJnto~o- r~-:;·,Fecffico~ <:~·or. fund.·:Jmcntales para 

considen:tr b c.:ilicJad d~~ r·~nlización de un trab:.ljo. 



CAPITULO IV 
EL A~~ÁLIS15 COSTO BE.NEf-ICIO 

A su vez, estos puntos nos dan la clave hacia la cual deberá estar dirigida la 

labor de capacitación, y por c.upuesto nos permitirán también hacer una 
evaluación antes y después del programa educativo para contabilizar los 

beneficios obtenidos a causa de éste. 

Los modelos del Análisis Costo Beneficio. representan difercnt.es variantes 
para conocer los resultados er1 cuanto a costos, (eficiencia) y beneficios 

(efectividad), arrojados ele la aplicµción de ··x- sist.ett1::.J de capacitación. 

(Kearsley - Compton. As~-=-)esing cost.s, benefits and product.ivity in training 

systems, 1981) 

Como se aclara rn¿1s adelnnte, cada uno de loe:. rnodclos es una n1anera de 

representar una situación desde difr~rcntes punta~? de vista, can~;,idcrando las 
dos variables anterioreo (costo y beneficio), en mayor· o m~11or gr;,ido. 

En lo que se refiere ¿¡ l.__l bibliogr¿1fía consultddc-<, s.c pr-e::-:0ent.::in los cuar.ro 

modelos que fueron enco11trados. así como la explicnción de c:lda uno; aunque 

no en todos los casos 0e puede hablar de r .. pJe t">ean un auxiliar optimo cuando 

se desea :-..lplicar una Eva!u;-..ición Cos.to Beneficio .::1 un ~~i0tema de 

capacitación. 

Los modelos son: 

1.- Modelo de requeritnic·.nto de recur000. 
2.- tvtodelo de ciclo ne: vicl:-1 

3.- Modelo de beneficios 

4.- fv1odelo de:: r.JnxiuctividncL 

( Kears.lcy - Con1pton, OJ-'· cit.) 

A cont:inu~1ción, <.JC C>:plic . .J en que consist.e cada uno de ellos: 

1.- Modelo de rcquerirnPent::.o de recursos 

Este modelo. propor-c1ctL1 i11forrn;.Jción para analizar los costos rdativos a la 
capacit.:-:Jción, -"Jplic; .. mdo dist:.intas alternativas para capacitar o diversas 

forrnas de in~'>1:-rucc:ló~1. 
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Permite identificar sfstemáticamente los co6tos asociados a las diferentes 

fases de la capacitación de acuerdo a una clasificación de 4 recursos 

generales: 
Personal. Equipo. Facilidades o ln5talaciones y Mater"iales. 

¿En que convistc cada uno? 

Los costos relativos ¿:¡I per"son,3/ incluyen salar-lo~"" de capacitadores. 

analistas. personal que dic.eña los programas. estudiantes o participantes y 
trabajadores admini0trativos relacionadas con la cap.:Jcit.ación. F'or otro lado, 
los gas-tos relativos a dicho personal corno viajes, viáticos etc, también deben 

ser incluidos en este punto. 

Lo5 gas-cos de eo~uipo están constír,uidos por io~ .. requerimientos que existan 

en este reng!ón como :::;on comput.::J,)01·ns, vidt?Oc;iSl'~tt.:r¡l6, proyect-ore0, 

pantallas, etc. 

Los costos de in0talación son !os relativo~:.. a! lugar y n::querimienC00 físicos 
del evento corno son salones, insti·tuto:.0>, ,-::lrrcg!o~-'. mant~nirniento, t.~tc. 

Por última, los costos rnatcriales son los. relativos al dcs:=-~rrollo, reproducció11 

y distribución cic los materiales de: capnc:itación (cint.::-:i0, rn.::Jnu¡J]e~?. videos 

etc.). 

La suma de todos los factores, nos d..-c1rd l:-1 f¿.Jcilid¿¡c.: de estim,-:ir cual ec.. l.:::i 
Inversión tot..al en ca¡.iacir.;..ición. lo cl11ter"io1· c:0t~~ r·eprec·cnt..ndo .Je la ~::.iguier1ce 

manera: 

COSTOS TOTALES DE C/'.FACIT/\CIO~I = 

Costos totalc~. de pcr~:;on.'...l! + Coc.t.00 t.:.otrdc0 c::lc equipo + Costos t.otr.des de 
ins-calacíones ·t Co:-::.to~:. t-otaie0 de ma1~t~ri.:::1les•. 

Este sistem¿J ce. ~w/iccico par.:.l calculo de costos. aunque no contempla la 
parte de los bc.:r.eficio0, es decir'. ~:;e:: refiere Únicatnr!nte a la prirnera mitad del 

proceso, por lo que es COt1\.'enientc con0idcrarlo cu.r.Jndo lo que <5e dese.-;¡ es 
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únJcamente explorar la parte de Jos recursos económicos destinados a la 
función de capacitación. 

2.- Modelo de ciclo de vida 

Este modelo. divide a todo el sistema de capacitación en varias fases o 
momen-Cos formando globalmente un "ciclo de vida .... 

La utilidad que tiene eo que podemos apreciar la diferencia en costos entre 
variae. formas de c.apacitación en un mismo punto del ciclo calculándolo de la 
siguiente mariera: 

Diferencia en costo0:::::: Total de co0cos de X - Total de costos de Y. 

Como ejemplo, citemos e! caso de dos ~ ... istemas diferentes de capacitación: 
La Instrucción personalizada (X). y la instrucción pr·ogrL-;1mada a través de 
5lstemas computarizados (Y). 

Si dividiéramos estos dos r:.ist-t~m.::i~ de cnpac1t. ::iccon y cortipar,:Ír¿in1os sus 
morttentos. quizá cncontrarí.-:lmo::..> diferencié.JS en cu.,-:int-o a costar_,, r;ior lo que 
par.a calcular fa difercnci:.J exact.<:1, c_:,erí.a neccs..:::irio ~)urn.::¡r el rnonto económico 
que representa C.óJd;;; f~--o1!:.:.c dt:: .:-nnbo~__, si~·,temas y final1nct~te hace.r una 
comparación global. 

Cabe seña/;_1r q1w ··1.::i :-..fifcn•:ncf.:-:¡ e:11 co!Yt.o~__, cntn·:: do~> ¿lproximaciones de 

capacitación, t::.olo puede ser real cua11r~o c:;rnpar<:srnov las inversiont":s tot.:iles 
realizada5 en C<.Jd.:.t ~;:,ist-crna o ··c;c;Jo de \.'id.i.l ... -

Lo anterior est:J repn~:~enc.ado en el siguiente esquema: 



Sle>TEMA DE CAf"ACITACION DF. -ciclo OE V!DA·. 

f",-,,...,,.., or-•11 ·"' ·' 
:,,,..,,,,...,; 

CAPITULO IV 
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El motllento .. ,.\ .. , rcpn:~~::>rnt .. ~1 !.J ,-.lplic;1c:1t)11 i• t;xp!or-.::1ci/1n .~...:e uti ntJt!vO sistcm.c~ 

de c~"lpacit~ción. 1':~t1 el evt-:nto '"f:.'···. !:-•D t,oni.1 l/1 óccl!:->iÓn ::ie in1p!crt1ent-ar!o, por lo 

que se 10 !IL-1n1¡1 ei tnorne11 ~o , lc·I inicio. 

Normalm~rrte. ,_1! inir;lcrnr:nt,Jr c~JLC '-->i'.::~t..(":tna. el co~t..o que implica dicho 

comienzo c..ufr.-_: un¿¡ ~lcv.Jción. pues 0cr/ln ncccs.:>rio~:. nuevo!" ... recursos. 

El segn1ento comf-ircn::lit·lo cntn.~ '"C" y ~F ... c:on7 ... tituye la parte operacional en 
la cual lof_, ~-cc1ir-f"_,o,..::. ~i ernple.:;ir -:,e n1ant:.icncn c~ .. r;able!:-.., o bien comienzan a 

disminuir-. 

La sección t:ntr·c: .. D .. y -r::·· (nonn.:-1!1nent.-c un .::iño). representa los costos 
regularcf..i o cc~t-.8blt::..~ del ~,i:..:>tcrn.::.J. 

En el evento .. F ... s.c t-.orn.'.J la decisión definitiva para irnplc111entar el nuevo 

sistema y ,-;ko-habi!if.ar r .. d ant.é~rior. 
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Por último. la fase .. G". representa el periodo de transición entre el nuevo y el 

antiguo sf5tema de capacitación. 

Especialmente en est;;i fase. se deber~ considerar que los gastos se 
duplicarán por algunos conceptos de ambos. sistemas, pues por un lado, 

comienzan a funcionar nuevos recursos y por otro. algunos del ant:.iguo 

sJstema aún deberár1 eBtar en vigor. 

Siguiendo con el ejemplo citado anteriormente. StJpong;..'Jmos que la decisión 

fue automatizar el proceso de capacitación. 

En el tiempo que tardaremos en itnplementar el sist.erna, rnat1ejarlo, ponerlo en 
funcionamiento etc .• atín continuart:í tr;-ibajc:indo la instt·ucc1Ón vía personal, 
por lo que tendremos que invertir en capacit:1dore.?~:.> y en ot:1~0 tipo de r-ecursos. 

La consecuencia es que los gaf"Jtos ser¿~n eloble:--... durante c:s'tc periodo. 

Además, aún en lo!? cas·os en los qut"~ el cambio de si~.:.t.em.:-.:J sea llevado ,:i e.abo 

en poco tiempo. lo!:.; ~~fectos de b rnod .. -~lidad ant.erior· continuaran ejerciendo 

influencia sobre b nueva aft.crn.:..rtiva. /.., r.::sr.o ~:>~:!' le J!an-1.:-J el efecto 

.. generacion.al" de los programas dt': cap.:Jcit:.~""Jción. 

Entonces. el Costo tor:.-.il def ciclo de vid . .J .c:~e un ~::.J~~tr--:1n¿-~ ,::,.le c.:-~pDcitación e5tá 

constituido por: 

Costo total ...:id ciclo de vid . .:J ( t ) -.: Cost.o~-· totaf(;s .::.le inicio+ Coc~to~. tot.al~:s 

de transición ( n ) -- ·rot.:i: cíe co~..:.tos. fijo0 o n·gu!.:n-es ( m ). 

Para consic../er:1r que el nuevo ~·iGl:.t:fll.::J produce rnd::· Jf1orro0 que el ."Jnt:iguo, la 

suma de lo~~ c..o~::xt.o:..-"'> .:..le inicio, rn.:.Ié:> b!:c, ac ::.ran0i:..:iÓ'1, rnnf.:. c;o0t.00 fi_joG-. 

deberán tl1oStr:Jr ut1¿:1 cifr¿;_i t-nc-~11cir ;_i Ja .::1n·oj.:..ic-h1 ¡::;or t.:1 ~.-:.;s·c.crn.::i .-:.lnt:.erior. 

Se puede afirni¡-1r que rnientras mayor se-.:-n el Feriodo de cost.as r~gularcs y 

menor sea el de transición !:>e ¡.?roducir..::i un r-n:Jyur por·c<"':nt.uj--..: de ahorroc•. 

Algun¿10 oc,"J0ioncs, d(:pcndicndo de /;:;1 n.::it-urDlcz,-::i de-d cc.-1rnf..,io n..!aliz.:Jdo entre 

los sis-ten1as, los gz~stof::i de inicio cxcc:-f".fr:r.:Jn en ¡.::wir.cipio a lo~;, dhorros 
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e5perados. por lo que parecerá que el nuevo sistema no resulto efectivo en 
cuanto a costos se refiere. 

Por otro lado. quizá se presente la situación de que aunque los costos de 

inlclo sean altos, de cualquier modo resulten menores a los aún mas altos 

costos de operación, por lo que se producir.:] un ahorro considerable relativo al 

nuevo 5istema. 

Este modelo, resulta surnament:e Útil para identificar en qut: parte del 

proceso se está invirtiendo mayore;s rccursof;i y ,:;:le qiu_: m<..1ner:::l se pu(..!den 

reducir dich."ls inversiones. aq.í como también nO!:• perrnite ton1.-:Jr un.-.l decit"jión 

entre mantener un sistema o eliminarlo .:oi Ló:-1vor Lle tJno nuDvo que tr~.-::iiga 

consigo mayores ahorros: aunque t:.od¡ivÍ.:i no ~>e rel.:Jcion,:-,1 cfirectarnentc con 

los be11eficios obtenidos. 

La diferencia con el si0t.em¿J .::u1tcrior, cu que .;Jctuí el procc~o h.:1 sufrido un 

mayor acercamiento. parr.iénclolo en ··rt:b.~1n<.1d..:::it.:>··. que nos pé~rtnit.;:-u1 cstirt1¿1r el 

tamaño de cada una de ést.a~:-. é'tl cu.ointo a cos.to oc ret-icre y por lo tanto no 
5010 estimar dich.'.'.3C~ invrr~:;.for:e::>, ~>itlO f'Odcr- t .. on1;ir .::1ccio11e0 l'\_lJC no0 lleven a 
un rnejoramiento t"!M lo~;.. cii~~tr:r-n:10 y .:J un,J optin·1i:z:1ción de r·ccur0os"'>. E':::.-,to se 

contempla mElS> ¿1rnpliarne~nte ~n é'l c~i.;]tJientt: 1noc~elo .. 

3.- Modelo c:.le Beneficios-, 

Hasta cs-r.c tnorncnt-o, r•c h:-in niobt:.r:1do dos'> 0iskrnds que co11t-emplan una 

perspcctiv:-.l en l:1 cu.:..11 cu.::Jlctuin· ;..1t:.>n ... •Y.itt1.:.ición dt! cap,1cit.-.:lción vmp!t::¿Jda es 
igualment.e cíccti\'.'..l. el f:-ur11:: .. o ,:le con·1¡-::u1·.:~cién e·~> el co0to que implique c¿1da 

una de cl!.::010. L-..l <{tlt..:: n;pr~:0cnt.L> un n1onto .-:ie in\'Cr0ión n·1cnor ce~ k~ n1a0 

factible .:..-"ic implr:n1c:r.t.:.Jr. 

Por otro fac-AO, t'C• .:1ccr1~,cJ::.blt; contcmFi:~r l.-01 nltcn;él-r..iv,.J !:ic que o~uizil un nuevo 

sistcrn,::1 (-r::.ccno!oqb. n;1cvo:.:. ¡:wocr.:.-,os c.t:-c.), re~::.ult:c rnn0 e.fectivo. 

En general, 1ma de l.-.10 r¿.izOt1c;~.:. m;Js. po.:-Jerof.:,a~ p.:Jr.::-1 rc.::::ilizar un cambie en los 
sisten1¿::¡~, cxi0tent:.e~..,. e:!:~ que LJ~ nuc·.·:--'!:"~ :dt-ernativa:> pueden realizar COS.?JS 

que antes no crLJ po(";,ible !lt::\~.:1r a cabo. 
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Aunque estas ultimas puedan resultar mas costosas de momento. a la larga 
la influencia sobre los resultados será mayor. por lo que será rnas conveniente 

su apllcaci6n. 

Uno de los aspectos ma5 importantes a considerar en un análisis de 
beneficios es el costo erogado por Ja capacitación inadecuada, es decir la0 
repercusiones que trae el hecho de no proporcionar .:.1 través de la educación 
corporativa los aspectos necesarios para la n~alización de unc:l actividad o el 
desempeño de un trabajo. (Ver capitulo 111.) 

La rnetodología petra t:!Stim.::1r cc.t-a0 con'?ecuenci.:.i~-, se desarrolla 
precisamente en el modelo de beneficioc,, rnie~. rnuf;S·tA-J l;.1 n::!¿Jción entre un 

sistema de capacitación y los beneficios .:.lrrojados pcw el misr.-10. 

La. fiigura que se rnuest:.ra D continuación. csc1uem.::1t.iz,g, la estructura que 
propone dicho modelo. Id cual es r-,ernejant.c a un ;;lrbol. o bien, .-:i b estructura 

que guard.::in la rnayoría de las empre~>:H .. "'>. 

'"""''"'"''"'""d.­"''""t ... •nA.J~ ·.·•i • 
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En la parte inferior del e5quema 5e muestran los parámetroG ma5 generale5 
del sistema de capacitación: capacidad de los estudiantes. habilidades de 
ln6truccl6n, de pre5entación. interactivas. de liderazgo. etc. 

En el siguiente nivel se encuentran los beneficios que son afect:.ados por los 
parámetros anteriores. Los beneficios de la capacitación incluyen la retenciÓt1 
de los estudiantes, motivacíÓr1, cambio de actitud. nivel de especialización, 
tiempo de desar-rollo y revisión de progra111¡~s. etc. 

En el último y t.er-cer nivel se encuentran los bc.~neficios or?er-aciona!es. que a su 
vez se derivan de los beneficio~ de la c.::lpaciCación. Es>to~:. incluyen: los 
incrementos en la productividad. reducción de fallas, reducción de quejas de 
los client:.es, atención y servicio u bien, lncr-~ment ... 00 en vc;nta(•. 

Para cada situLJción de c.:::1pacit.;::ición deberá ser di0cFl.?..lda unn relación entre 

parámetros, beneficio!;'", y rel..--:;clonr:s. cau~·alc:0. 

Una vez qu(~ lo ant:.er-ior- ha sido dt!flnldo, lo o~ue continúa es ,:isignar valores 
para jerarquizar !.si import;JnciJ de cadn uno. 

El rango de dichos v,alorc-:~, fiuc;túa de -1 ;.J l, y reprc~">c.:ntD t::I rnont.o de! v~rianza 
acumulada para cDda v.1riable, ~1eneflcio u otro. 

Loe. valores menores 21 1 repre:Jent:,::¡n cfr:cr..os negativos, y los mayores a 1 
efectos posltJlvo~,,. 

Estos valores pu~de..:n -::~er 2...l~·ii;p1ados por expertos o bien bajo conocirni~nt.os 
empíricos. 
Formalrnente el modelo es represent:.ado de la siguiente nianera: 

k 
Bj = E i V¡ X b i 

Cada beneficio, (Bj) es reprcsent;.Jdo por la suma de un grupo de beneficios K 
que los afect.=1n. 
Como e~ta operación es realizada para cada beneficio sucesivo. Bfs de bajos 
niveles significan Bi"s de alto~:; nivelc.~5. 

71 



CAPlíULO IV 
El ANÁLISIS C0Sí0 BENEFICIO 

Los valoree. K asociados con cualquier beneficio particular no necesitan ser 
agregados a la unidad. cuando los beneficloe. específicos quizá no afecten al 
beneficio de mayor valor. 

Por ejemplo, un grupo de beneficiov B1. B2. y B3, quizá solo contabilicen por l.:J 
mitad del beneficio B4. por lo que la otra mitad se convierte en desconocida o 
sale del dominio de los factores propios de la capacítz,'ici6n. 

Como unµ consecuenci;J. de permitir una causalidad parcial. el rnodelo 
presenta algunas litnitant.:es entre la distancia de los incrementos del árbol, 
por lo que en un sistema de parámetros, un beneficio quizá ejerza una fuerte 
influencia en cierto nivel, pero ésta cot11ienza .t:l ser mas débil a medida que 
subimos en el árbol. 

Par.a mayores detalles sabre el funcionamic!nto de la fot·mul.;o, consultar 

Kearsley y Compcon (op. cit.) 

Como se co111entó. C!7te modelo puede ser comp;:Jrado a la estructunJ de una 
empresa. 
Es muy cl¿:1ro que !00 put~stos operativo~, c¿.¡us<'ln el ¿xito o fracaso de una 
gerencia. varias ele: esta~• gerencia0 repercuten en el desempeño d~ una 
subdirección. y fin;Jltnente ést<:J~-:. ocasionan grandes efectos en el logro de los 
objet:ivos planteados por· b dirl"'":cció11. 

Pero si estim¿:11no~:. Id influcnc:i.:J que e:jr:rce un puc~-r.o op~:rativo directamente 
en el cun1plit11it::nt-0 ríe L:.-i~-:, n1c:t._1'....> dt-: l.:l dir·ecciún, t:!:.ta r-el¿1ciá11 no parece f_.,er 
tan clara. 

Por otro lado, f.:1ct-or·c~' ,,-~~: ,üt.o nivel. (\Uizd ~:>e:.::.n1 mas fuertes por la 
acumulación de bcni::ficlc~, ctuc lo~, ri~wn. c0 decir, lof:> ol?jctivos'> c:k: !;__. dirección 

son mas fuerces por todo !o º.l-1~ irnplic:J !_-.lJ lociro. 

En cuanto ¿J !:1 aplic.:Jción t-k c~:;:.te moddo. e~; rio0ibk: ut.iliz¿:wlo para comparar 
los beneficio~; r~cl.:n:ivoE- ,-J .::;:~1...-J:J .=-:ipr~oxin·1¿_ición de capaciL~ción o bien para 

evaluar los proF1io0 s.,ic~te:n1.::10 ~·n t,,í. 
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Como segunda aplicación, es-ce modelo puede servir para conformar un 

análisis predictivo. 

Al asignar un cero, o doblar el valor de un sisten1a de parámetros, ce:. posible 
determinar la importancia de estos parámetros para C<.tda nivel de 
beneflcio5. 

Alternativamente, es posible predecir los valore5 apropiados de un parámetro 
para un nivel deseado de beneficios. 

Otro uso del tnodelo de beneficios es la posibilidad de evaluar los parámetros 

de cada sisCema de capacitación para compararlos tomando como base los 
beneficios operacionales que otorgan a la organización, por lo que es un 
auxiliar para rompe':r con los prejuicios ~~ubjeCivoc. que c:.~n océ.t~ionc::~J rigen a la 
educación corporativa. 

Quizá una limitante que present,::1 e0 que finalmente, los valore:.~ asignados a 

cada parámetro Cf'"..:1tariln regidos por el cnterio de las personas c1uc se hagan 

cargo de esta l.:Jbor. por lo que l<--'J v.oilidez de dichos valores se puede prestar .a 
subjetividad. 

De cualquit.:~r rm:'..lnen..l. este rnodelo reprec-n•-:n::a una bucn,-"l ¿Jlten1at;.iva p.::ir¿;¡ 
documentar 100 bcnefic10'.-:. obtenidos ,:::.¡ t-ravés. e-Je la arlicación de cierto 

sisten1a de cnpacit .. '3Ción en un.-"J org.'Jniz.~...1ción. 

4.- tv1od~lo d~ pnJductividdc:i 

El último rr.o<Je:o qti~! e,~_: n1uc::.-r:r.:-1, e:.:> un;::i cornbi1;¿:¡ción entre e! enfoque de 

eficiencia y ef1c~1c:ia de l._J ci1pacitación. e~:. r:fr;cir considerando la parte de los 
costos y l.:1 dt.~ 100 benc:ficiur,. 

Se considera c1uc un incn:·mcr.t.c en L::J pr-oductividar..l de l.:::.f c.:1p.::icir..ación 5e 

lleva a cabo cu:1ndo !as mejora~:. en :a efectivid.:Jd (bt;neficios). f".>On mayort..=!:. 

que los incrcrnc;nt.o~:. en kJ~·_, r-ec::....;r-~~os o costo~,,. o bien, cuando .:...nnboc. crecen al 

mismo tien1po. 

Las bases que sustA::~nt:,-:rn ~I moóelo de productividad provienen de las t-eorías 
económicao. b<'.lsicac,. 
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La versi6n más aceptada e5 atribuida a Coobb y Douglas (citados por 
Kearaley y Compton. op. cit.). que pree;.enta IZl siguiente estructura: 

O= al bCc 

En la cual O represetTta el monto de producción r·ealizada o la cantidad de 
trabajo completado, L e-:::o el monto de labor realizada, C representa la 
cantidad de capital invertido. a es una constante y by e son coeficientes de 

capital y labor. 

Ubicándono8> en el carnpo de capacitación, el monto de producción realizada 
quizá sea medido en el número de par-ticipantes o~ue han aprendido 
habilidades nuevas o conocimientos necesarios par-a el trabajo; b L:..lbor, el 
número de instructores y el capital rcprcsent¿_1 el nún1ero de facilidadt-:s, 
materiales y equipo utilizado para fines educativof'_, t~n la cmprc0..a. aunc1ue se 
considera que la medida mao adecw::id.:J es la cant:.idad de habilid.oJdcs 
proporcionadas corno resultndo de IJ capacitación. 

La siguiente forn1uJ¿1 repre6e11f.¿1 un punto cfr: f>urt10 inter¿s p.~r.:-1 J.3 afirm.s~ción 

anterior: 

Cantidad c1c habilidades. ol1t.enir..l.:1s NlÍmero 

capacitando5 Procedirnlentos de cap.'1Git.ación 
capacitación. 

Habilidadc~ de los 
Tecnología de la 

El monta de c..ir?.::icitbción rt~a!iz~da (rncdid:-J come el número de personas 
capacitada0). es"t--á en función dt:I n;.'.ín<cr·o de habi!ldildcs .:.JdquiridE.l0 por los 
participante~_... la natun.llez.;.¡ d(! los r?rccecÁimicnto0 utiliz.ados pé.1ra capacit.ar y 
del sistema ~e capacit.::icir)n en c-í n1i~>mo. 

Los procc-:din1ic11-ro::J y L-• -r-::·cnolo;:.:ií.:-1 .de J.:1 c.:1p.:.1c.ir.;:.1::::ión 0on n1lJltip!as o 

componentes dd t~rn1ino capacit.-.:idor. 

Por lo t.::into, cu¿Jlquicr· nivel de capacitación puede. ser realizado con CLialquie::r 

tipo o grado de pr·ocedirnientos o t:ccnología trtilizado~-::.. por lo que, para 
afirmar que es.:.tos ek:tnentos funcionan, debe ser elaborada una mayor 
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cantidad de trabajo. o en otras palabras debe 5er capacitado un mayor 
número de empicados. 

Desde otro punto de vista. 5¡ examinamos la productividad de la capacitación 
desde la perspectiva de los estudian-ces, la funci6n se comport.a como sigue: 

Monto de la capacitación realizada = Naturaleza del aprendizaje adquirido x 
Naturaleza de la Torrna instruccional x Monto de /.a practica. 

El monto de./ aprendizaje adquirido, estr.:~ en función de foc beneficios del 
aprendizaje como pueden ser: aptitudes. n1otiv.:ición, familirJrid.:Jd de 
ambientes etc. 

La forma de;: present-.:':lción y ef n1onto de la prác-t-icn son rnúlt:.iplos de l~"ls 

caracte,..fsticas del capacit¿1ndo. 

Ambos solo pueden ser ;Jument;Jdof:., en la medida que s~: apeguen a los 
deseos y cxpect.ativas d(_--; los p;:..ircicipant-c~:.. 

De estos doo factorec_., el ma0 !n1ForLn1tr! e~., .-·J monto clt:! la práctica, pues 

puede detert1'1inar con-ro ocurre L.J act.ivid;id del ~.Jpn.:ncíiz:Jje. 

Las funcione0 de product.ividaó. tienen ~1'.;:-iu11.-1~-;, Fro~icd~•dc-:-c~ tiJll in1port.:1nt-e!S 

como puede ser- b ev.,1/u.:1ción de! cu~~~n / 1_,.cneficio de un fjÍStr-m.::1 de 

capacít.:;1ción. l.o ide.;;-1l ~·~:. '-idc .-J rn;_i:yor car:tid,-_:1,d d.--: c:-.:tp:~1cit.:::1ción con un ;-..Jito 
grado de a~?/icaLcii/idnci t'"tl el tr·t1t7:Jjo, k:i:· b:·nc"fic;;of_, ol1tcriidoc, ~~cDn 1nci~.:· :.Jito~:.. 

Sin embar,30. !::t carDct.c.:rí:;:,t.icn rn.:.1(:·· itnf-'or·L_n1re r:(~ c:..~u:.:: io~, i11cren1en!-o::::· en 
cualquier tcrn1ino .étt: L:i fur1ción ir<.rcrT;~~11:.:~t1 f:i rncri-ro de .:::iprc:"!ntiiz.ajc 

realizado, pé!rO progrt-~·.:.iv~Htil'::nt~'. en L..:r-, nit:nc·1- ,Jr:.1.'.'"lo. 

Esto signific..:1 qur_: n1icnt-r·~~:-· rri:iyor· .::anCid.id l)e .-Hnero C-=."> invcrt.idn t.:n 1Jn 

componente particu!at- o r::I 0~.'Jdo de cap,_¡ciLlc:iÓn O fw.::'Ú:;tfc¿J C·e incren-u-_;nt¿:u1. 

las g.ananci¿JS· ol>tr-.:nirL--:i:_, t't< :Arn1ínoc; (h· i1icr·r-~rn~~nto~· en /¡_!:::., il;.~bilid.::ide~~ 

necesariaG pc'.]r .:1 c~I t-r ... ib .. .ijo decrccr:r.:Ín. 

Traduciéndolo en un t.je1nr::-lo. Ccnr-tt10~) o.uc p;;i1-..,J ;Jdc1uir-ir una habili:.iad. quizá 

se invierta un¿::¡ honJ, p.:::wa p>:'~rfr:ccionar esta !labilid:.id quizá se requieran cien 
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horas. y para conseguir ser un -campeón .. en esta habilidad quizá se necesite 
dedicar a ello miles de horas. Este fenómeno de decremento en los retornos 

se observa fácilmente en la práctica de los deport.es. 

Como segunda car.acteríe;tica ímportante de las funciones de produc"Cividad, 

tenemos. que para cualquier termino designado con cero, el resul"Cado también 
e.erá cero, por lo que si no existe tecnología, métodos, o cualquier otro 

a6pecto que nos perrni"C¿¡ llevar .a cabo la capacit~ción, el resu!t.stdo será cero 
monto de c::lpacitación realizado. 

Similarmente. si no c:-:i0te11 ¡itributos p.:·¡ra el .:>prt·11diz..:.jc corno 

di&posición, motív;.1ción. nivel escobr etc., ninguna habilidJd ser.:,J adquirida. 

Un tercer hJct.or de fJs funciones de product-i-./idad e~, (1.UC 0i 0e incrernenta 

todo el sistema en función de cierto porccnt.:1j~!. e! .~pr-endiZ<.lje oL•t.enido a 
causa de la aplicación de C!'"" ... tc siste.n1a ·.-.e in:::rcmcntar·;~ en L'l rnismc-:l 

cantidad, es decir, 0i t:.c incrementa la (':!fectivld¿ici dd ins:.ruct.or en 10/ .. , los 
procesos de c!nse.ñanza en 10·~-;,. y l.• efccr.ivióad .,1e l.:1 ::.ccnotogí.:1 en 10"/", el 

aprendizaje resultante t.cndr.:í. e"":I mi~0rn<• 10"'1.~ ("k: incrcn-1c11t.a. poi- lo que h¿ibrj 

que tomar en cuenta que ~,¡ ne dc<0.;ic_1 c0t-t! niv~:l de i11cn.~n1c-:n!..o, 0t; debt:rá 

.aplicar en todo et siste.m;1. 

Esto es a caus.::-:1 de que f?.:--:lr-a oVtet~c~- tHl r-~~-,ult-.::i.:~o r~otLJbic, e:~, necc~:·.::irio 

conjuntar todos los. f.:-1ctorcs~ ctuc ir.t.ervicnen pL-lr.::-1 lotjr:_ir que el ~:.ist;e';ma 

funcione. 

Esta observ;....1ción cobr<.3 gr":::n intportancra en l:J pr,jctica, puc0 fre!CLu'.:nt.emente 

deseanio0 que ocurr.:1n c:-,.¡rnbios a r..:iíz de 1<3 c.:::-1pJcit.aclón, sin cont,ernpL~:w !os 

factores que son rccttJ~'!ridos p...-:1ra el logro óc dicho fin. 

tComo no0 Dyuc~a L¡ función Oc produc:t-ivid.::ld J ca!cubr· el análisie:. costo 
beneficio c~e un 0ist-e.rn:.J de L::.lpacit:-ación? 

La siguiente figura rnuc!:.¡,tr·a L:~ relación que resulta cuando comparamos entre 

las funciones de productividad cont.r;i los costos invertidos. 
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M<'ea.io ,¡., c.upaC:•f-""'6n 
6 hm1t.,.,,nl.-<!'t' Jei .. i!t.em ... 

Lo que la figura muestra es c.1uc pnra c._-ic:Li e~>cc:ti<.lrio p.:::wt.icular de 
capacitación. involucrando cict-r-0 nl.írncro (.le in~·,t:nJctorcs, aproximc:1ciones de 
capacitación y tecnologÍJ. rcsult.1 un.,_i cur.'c1 cit: ¡wodc.:..::~t.i'.'i::l.:.Jd ec-,pecífica. 

El punto .. A .. representa los co::.~t-o'.) b.;i~_>ico~ t-.ecc~,,-,¡rio:> pdra producir 
cualquier situación ,'.:e c...1p:1clt.-ic:.ión, c.:! f:vcnt:n "!-)" n·:vn::~,enta L-:1 productividad 
mas alta a .::ilcanz;lr y el ¡Jtint-o .. C .. n'.:r;r·c:::::~cnt-..1 un nivel de p~oductividad 

disrninuycntc: 

Al cambiar los v;Jlor,~~, de ca..::l:1 rcnr.ino, L:i fon~;:1 de L:i curv:·.J., y F'ºr- 0upucsto la 

productividaci del oi:::.,,t.t~ma pueden :.:•t:i· :.iltcr,1r-L:.~s. 

Por este mot..ivo. siernpn: h,.JlT,Í ,..l\gún FU~1i;:.U ~~n r·:irticuL.Jr dentro del sisuma 

de capacitación en el que éste ,'.JlC.:Jncc SU';.> !irtiit.c0 en térrninos de increment:.o 

en el nivel de~ c:Jp<.tcir.ación r.t.".::-iliz:.1do. 
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Las consecuencia5 prácticas de esto 5on que si 105 punto5 ... B .. 
(productividad mas alta) y -e- (productividad di5minuyente), pueden ser 
determinados, puede también ser predecible cuanto dinero deberá ser 
invertido en un si5tema de capacitación en particular para obtener una mayor 
productividad a raíz del mismo, y en que punt:-o este sistema deberá ser 
eliminado en fzwor de uno nuevo. 

La siguiente gráfica muestra como v.arios sistemas diferentes son 
necesarios para completar un programa de capacitación. La primera 
aproximación será usada para enseñar un tipo de habilidad. la segunda otrAo 

tipo. y la tercera el último tipo de habilidad. por lo que el sistema de 
cap.ocitación en términos de productividad se ve maximizado. 

MAXIMILJ".CIÓN DE LJ\. P~.:n ... uc11~1!J ... D L'E LA CF·.f' ..... CITAC!O'-l 
POJ?: MEDIO Df: or..-Er::;;,J".S .... ~:0.:11 ... 1,0..ciun;:~ o Sl!..">"'"E•.1 ... 0. 

c.itp,.c•&•·~·-'"" 
M<"t..:idc/'. 
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El papel que juega 1.:J flJ11ció11 de product-ivid¿1d eB muy importante. pues 
permite deCerminar los beneficios máximoS> obtet1idos en cada aproximación o 
sistema de capacitación utilizado. por lo que podrán ser evitados sistemas 
que resulten en beneficios bajos y C06tos altos: élÚt1 mas que esto, permite 
manipular 100 f.::ict.orc0 c1ue afectan !.:.J erociuctividad para así obtener el mayor 

beneficio posible de cad.:-:1 si0tem.:--.1 ap!icado para c.apacit:.ar en !as empresas. 

Una vez que se. han revisado 4 n-1odelo~. de Ar1áli:::;is Costo Beneficio, se pueden 

hacer las siguiet1tes aflrmacione0: 

El modelo de requerirriient.o de re.cursos permite b comparac1on de varios 

sistemas de capacitación ae>umicndo que Codos son igLJafmente efectivo0. 

Esta 8firmación pu!:~de 0cr comprob..:lciJ por· n1c·dio de un.:::J e.imple evalu;3tción 

post.curso. lo que complernentará b '.'isión que se tenga de cada sistema. 

para identificar claramente cu<Jfes ~on Jo~"> cosLOs invertidos en cada uno de 

ellos. 

El modelo de Ciclo de vida permite l;:i con1p.::u·.:ic:ó1: de v.::1ri<-Jt;, apro:.::irnncione.s 
de capacitación en términos-~ de. los co·.:;,.t:os fijo~-_, y Vi.Jr:i.Jble:o. EbtC modelo 

t:.ambién asurne it;]u.:il nivel de; efecth,/cúJcl, pero ni c~;,~é~ ca..:-.:..o. e~) po~_:.iblc 

observar en un n1ismo monient:o. que-"! :::,istenin r·e:sult:;J tt'i.::is rentable 

económicament:.e l1abl~'lrido. 

El modelo de beneficios, noc. ¡o1yuda ... • contt!rnpl<-:Jr· r-edo~-:, !00 r·evultados de un 
sistema de capacitación, de-:-;de los niás, c,imple!:;, (rJéir.:ín-1e--::ro:_,), ~Lc-1~..;ta !00 tnas. 
complejos (be.nefic.io~:. operacionD!c0), ,-:::i!_.urniendo (ti.~: io._, c.::ost:o~:. ddJen se~ 
iguales et1tre too diversos sistema~::. de: eciuc.:.-H~i{1r corpor~Jtivc-i. 

Por último, e! rnodelo de prochicr.iv:c..lc:id t-orn.:.1 (..::n cuent,:..J t.an-r.a L::i cficieticia 

(costos). corno la cfec~iví,-;;1ad (l.-.cnefo:;io0), dt_:-;;:;.dc· d Fur1to de \'fst.::1 de la 

relación dircct . .::1 qu~ ::-..>t: proc..iuce errt:rc .Hnbo~ .. dSpr:cto"' .. en c;-Jda :.;.istema de 
capacit¿:¡ciÓn. lo í1_l.!t: rlO'.:""> ee~nnir-c é1CCt:rn-tin.:.ir (,Or" cL1ria.:Jd !..:l rc:::¡.:-~rcus,jÓn de 
éste en e! logro dr la F?roduct.i ... ·id.:.:id. 

No se puede afirmar ctue un rnoc:ielo sea mejor que otro, pues esto dependerá 
de la utilidad c.,1ue St"! dt~()e-e obtcnc-r. de cur.'llquier manera. para efectos del 
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Análi515 Coe.to Be.:neficío. el modelo de productividad aporta un mayor número 
de datos que permiten clarificar e.:n términos económicos la conveniencia de 
un s-lstema de capacitaci6n. que a fin de cuentas ee. uno de lo5 objetivos de la 
aplicacl6n del Análisis Cae.to Beneficio. (Ver el sistema de c.Dpacitación 
reporeado en el Capitulo 11. (Anchor Hoking Corp. op. cit.) 

IV.2.- ESTUDIOS REALIZADOS EN MÉXICO RELATIVOS AL ANÁLISIS COSTO 
BENEFICIO. 

Como ya se ha señalado e:n capítulo~ ant.eriores, los estudios relativos al 
Análisis Costo Beneficio realizados en México ~;.on muy escasos. o bien no 
dados .a conocer. 

Para la presente invest.igación. fueron consult-ado0 dos ;-HJt:orcs.: 

Aplicaciones e inves-r..igaciones realizad21~ rJor el Lic. Humberto Patitio 
Peregrina. documentos ~v~ner¿ido~; por e! Lic. Fel"nando /\das Gallcia, y 
también se tier1e conocimiento de que e! Lic. c__7ui!tenno lL"erri h:.1 tr.sibajado en 
inve0tigacione!3 relacion:cuJas con e! ,.\n!ilisi::--,, las nJictlc:0 no fue posible 
consultar. 

IV.2.1.- Pa-r.irio F'. Hlirnber--t~o ... Result.ndo!__, dt: liJ evaluación costo beneficio. 

Investigación en lJna empre0El t-r.:u1st1.:lc:ional-. 1989. 

Primerarnente pr-escnt.::lrl.! alguno0 dt_; lo~· conct:pto•.> tomados de Jz:¡ 
investigación n;:Jiiz.::u-l.: . .i flLJr t.";I Lic. Hurn!:Jcr·t.o f"'.:itiño Pcregr·in.::1 c.tUC lleva por 
nombre: ··Rc~.:.u!t.LJdos de In cv.:J!uación costo beneficio. lnvest,igación en una 
empresa -r.r.:Jn~~nacior1al ... 

A continu.::ición, [-"•C mucst:-ra el e5quema de los p2lC•O!:' cfect-uados en esta 
aplicaciór1: 



Keunl<",.olat<>f!I F''"'"' c.J.,..,t.<L 
car I•,. def•c•enc•,.<> 
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'F..,,~.,t•!n< r•· '"' ""ten-:> 
1)<Jl-.-t.<I "' ,"l<"Círf""l'le<i"' 

U""'""'""'"''"' 

! 
'"~e.Ce.",,,., ... ,.,,.,., 
-\""~ .. t.. ... f."l"" ¡,,,,~ 
"~"~,-ne•.~-" <k' rn!'"' •C> 

El objetivo de la investigación fue ··;;¡port..;;-1r elcrnentos que ayuden a una 
empresa a obtener re0ult¿~dos rn,3;:-; objetivo!"""" con rc~}pcct-0 a la capacitación 
de personal vía /\niílh:.is. Co5t.o Beneficio ... 

Esta investigación fue realiz.-.ida con !a colabor.:Jción del Lic. Rarniro Cantú 
(.Jefe de desarrollo ele recursos lium.c~nos de In empresa del grupo industrial) y 

por el Dr. /'\\varo .Jirn~~nez (a0Cf:•ot· extcr·no). 

El niodelo de capacit;Jción ut.iliz¡-.1do en e0t.¿1 investigación el cu.al fue 

desarrollado por A.R.M.O. en 1972. y,-:J fue det¿;¡Jlado anteriormente. por lo que 
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CAPITULO IV 
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pasaré directamente al modelo de Costo beneficio aplicado y a los resultados 
arrojados por esta aplic.::¡ción. 

El conjunto de p.--::1sos que se siguieron para la realización del Análisis Costo 
Beneficio fueron !os siguientes: 

1.- Definición del problema y e>ituaciones a mejor.ar 

En este paso, el área de recursos humanos se reúne con los responsables de 
proporcionar infonnación 0obre !os tr.:::ibajadores, a fin de trabajar en la 
definición de objetivo::;,. y descripción de logros.. Lo mas relevante aquí es defi11ir 
de manera nurnérica la l7recha a.ue cxist(~ r:nt.re lo que debe de hacen;;e y el 
desempeño rea!, tenga que ver o no con capacitación. 

2.- Calculo del co~;to tot..:il del pr-oblcn1.:1 

En este paso. ~je calcularán fa~:. rcpercu0ior.cs eca11ón1icac. que tr.:ljo consigo el 
incumplimiento de los objetivos idt::alc!:::?. Deberá bu~;car·sc un lenguaje común 

que permit.a establecer !os pdrán1ctrO!.-) qul"~ hay¿in .nfectado todas las áreas 

de la orga11iz¿1ción. 

3 y 4.- Identificación ae c~.JUC.;::10 o v;.u-iable~-,, ::ilter11;...rt:.iv.":IS de ~:;.olución.-

En este paso !o o.uc se F'·t'.::t-cndc es cnlistar l¡_::¡s c"-:ius-'J(, que in-r-e.rvienen en 
cada objetivo que no e.e cutnplc dent.ro de la or(1.-...Jniz.:ición, co~1 el fin de 
determinar porcdnt:.ualrrienL-e lt:i contrif,.,uciéÍr1 t:~:.t:.in12L)~cJ de e-adD un.el de c!la~;.. 

En este punto, :-etnitiéncJono!.-, .:l !.::,10 c.:.:iu-:::Jas· ~_:,r:~r·:;i po:-... iV!t· ,'.h.:t-crmin¿1r CLhl!cc. de 

éstas relat-íva::.> ~J incuniplimientu, pueden '-'t.:r ~·o!ucic)n"-1~.1:1~, (:on .::,;Jp ... u:it..::-1ción, 

evitando así la indi~5cr·imi11a.:-.i:i pl:Jr1e.:Jción dr~ cvcn:-00 ,'/ c:ur:.<1~~ el.-: r,.::ip.ncit-nción 

inútiles y cc~·t.osn~-~. 

Además de lo .:Jntericw. ~cr.6 po:..c.ibk~ vi!_;.lutnbr~~Jr :.;l::~rnativa~ ... de soltJción. 
particularrnent.c coi~ re~'>Fc!cto ;_1 L.1::-, ncccc,idadt!~:. d!~ cap¿1cir.ac¡ón. identificar 

los trabajadores que deber/in i11cluir~·e en c::.r:..c f--'1-occso y ei orden en el cual 

deberán de ser capacitac1o~.:.. 
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5.- Calculo del costo de capacitaci6n 

CAPITULO IV 
EL AMÁLJ51S COSTO BENE'F!CIO 

Es la determinación de Ir_¡ repercusión económica relativa solamente a causas 
atribuiblc5 8 la capacitación. Esto0 datos constituyen los beneficios 

potenciales a lograr. 

6.- Estimación de la inversión en capacitación 

El prit1cipal propÓc•ito ..--:lquí es dett~rminar el presupuesto que será dest.inado a 

capacitación. 
Esto puede ser posible t:on-:ando et1 cuent:.a los indicadores de cae.tos de 
eventos. anteriores de sirnilares caracter-íst:.icas. pEJrticularmente consultando 
costo promedio por- particip;:1ntc, cost.o por hora de instruccióti, salario 
promedio por hora etc. 

Para rcduci~ el rriz.u-gen de error en el calculo de la inversión. es requisito 

contar con un pr·e-progr:.:1m.;:1 de capacit.-..ición. 
Se requieren dat:.00 como cursos y eventos de capacitación (vinculados con la 
soluci6n de los problemas relativos a l.;:-~ r-iet-ecclÓn de ttecesidadcs), periodos a 

impartirse y nLÍrnero de cursos por- período. 

Si se cuent.:..J con /00 d .... tt:.os ant:.cdores. de~::>de este morriento se podrán 

realizar ar1.~li0i0 y compar.,-icionet-:. de dato..:-:;; .. "'Js.Í como el ~1l..:rnt.can1ie11to de 
preguntas práctica!:,, corno por cjc.~mplo 1.:-Js !.:~i~jUit:!tité::~: 

1.- tDe la0 perciidao que t·eprescnta DI no CtJmr"Jlit"nie.:nt.o tic los nbjctivas de 
producción. en cuanto cont-ribuyr. la fal-.:a de Ci.lp¡-ic:it:ncibn? 

2.- ¿Que bet1cficio::.> econórnicos se e0Fera :.J!canz:--¡r con l;J cap.:1cit.;.lc..ión y con 

que porccnt:aje de invcr-0ión? 

3.- ¿como podrLJ obtene:-sc un n1.:::i:1'0r rcndlnlicnto c.~n c.-::Jpdcit.¿Jción?. por 

ejemplo, pfantear t¿cnic¿¡s de instrucción difcn·:ntr~c .. 

Debe ·r::.enerse presente ll.UC ~;,e ha cnfocDclo el co~?to beneficio antes" del 

proceso de capacitación, pues como ya fue t:.~rnbién mencionado en los 
primeros c.apfr::ulos de la tesis. el An.ólisi~::; costo br:neficio puede oer aplicado 
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tanto ant.ee. par.a programar resultados finales, como después del proceso de 
capacltaci6n para contabilizar los beneficios obtenidos a raíz de la aplicación 
del sistema en cuesti6n. 

En la segund.::i forma, el análisi0 costo ber1eficio con~_..tit.uyc un factor dt:: 
evaluación. es decir, un¿-J vez efectuada L"" Inversión, si el cn1pn~s¿.lrio conoce la 
rentabilidad de ést.::1, es posible calcul.:Jr-la mediant~ los datos obtenidos. 

De acuerdo a los ..-"'.lntcrior, los trc::.. pa0os restantes !:>e realizan despur;s de la 
capacit¿-¡ción. para lograr la obtención .de la 1·elación co0t.o beneficio. 

Tanto el calculo real de lo que se ga~·tÓ en loe. pt·oceso de cDpaciCación, corno 
la determinación de ta cllsminución de l;:..1 tl1.:-'1gnitud de !os problerr1a~ en lo 
relativo a C¿lUE=>as de capacit.Dción, bt: llev;:rn .::i cabo con -i.,¿cn1cas e 
instrumcn--cos de n1zincr~-::i ~---.irr1i!Dr a l.::ts estin1,::lcione!-:;. hechas en loo pa!'.:",os 5 y 

6. pero aquí se obtienen con dato0 verídicos. 

Los resultados- qut! se n·.:port¿3t1 en c0te tr·¿,.¡bajo corre0pondier-on a lz1 
evaluación o n::-ntabilidad costo beneficio de lr:1 capacitavió11 de person,:;¡I 
realiz.::ida durante 1988. 

A manera de cxplic,:Jciór-: se oe~·ct·i\.Je un cjen1plo det¿:ilJado. 

Para ello se torna corno b~::i'-:.e un riroblc~n1a cJe una ( .. it: !.:Js á1·eas m;-3s 

in1port.antes de r..-roducción, que e0 donde ,_c,.c obticnr el 2tlurninio en grandes 

recipientes denominados tinac, (c:ck.J;--t~· r:!ccrralít.ic¡1~·-,). ,'J p:irtir ele m.::itcria~.;; 

primas (óxido de .:Jlurninio .:;1 alúmina, l::wíquet de cDd7Ón y e;nt:r-(-JÍa el¿cti-ica). a 

tempera curas muy alt.::JS> de n-i.a.0 de 950 gr¿¡doo cerTtígrado~_:.. 

El metal líctuido ~,e e:o<tr·ac; por un ~::.ifór-: o crit>ol, recipicnr..c tnet.i.ilico que 
succiona el alurninio de la 1:-lt1,:1 y debe cuid3r0e de 110 e>-.tr<Jer 111.::is. allá del nivel 
establecido. y.-:i que esto provoca fuerce!::> pérdid:-3s, corno a c.ontinuactón se 
detalla: 

Problema definido.-
Sobre sifonéo de met:al o sifon6o deficiente. que provo.:.;a pérdid<iiS promedio de 
600 Kg. de metal por tin,01. 



Cau5a5 que lo provocan.-

CAPITULO IV 
EL ANÁLISIS COSTO l'ENEF!CIO 

Fallas del equipo. reemplazo de personal no capaci"Cado y descuido del 

per5onal. 

Costo t;ot;al del Frablema.-
45.000 dólares por tina. 

Cos.-to provocado por causas de capacitación.-
36,000 dólares (casi 80%) 

Inversión rez1! por 4 cursos con 33 participante0. 90ia aprobados y 130 hora5 
de instrucción: 722 dófares. 

Beneficio que se obtuvo (cantidad en la que se re-dujo el problcma).-
19,800 dólares (55%). 

Por último • .:-31 finalizar la metodología es donde comparamos los datos a fin 
de que se signifiquen be~ evidcnc:ia5 tiel éxito o en el peor de los casos de! las 
fallas, en el proceso dt: .t:nseñanza aprendiz21je. 

A esta relación 0e k l!arn.:1 f~ct.orno en b inver~ión (ROi), o r-:::adio de Costo 
Beneficio (RCB) . 

.. Sabiendo a~uc rcc·ult:-n ele ut~ili...-Jad conocer c1ial ce. la g¿_rnancia por unidad 
monetarl..-:1 invr,rtida. ~,e pnJcedr.: ,-:l ob-t:er1er ést<J rnedi.:::int:..e d cocient.e del valor 
presente de lo~.' ber~t;ficios r::ntrc el de !o!) costoc."". (\";J!t_~ncia, 1982). dicho en 

otros t6rr11inns ''Ra.-iio r-.u~,to bt·neficio e:...o. l::.l rel.~-lción que exi0t:c entre lo ciue 
retornó. con rcs¡x-.:c:t..o ."".J !o ctw~ co~:>tó ... t..:-i! ':/ co~no lo ~.:.cfr'L-_ila 1::..~;:"lrs!ey (1982). 

De esta n1anera, .-11 divi..-~ir:..-:.e el beneficio, que en es.te caso fué de 19,800 
dól.:lres que ~:.~--: dcj.:n-on ar· perder", ent.rc !oq, 722 dÓL'.'.wes que fueron invertidos 

en Cilpflcit.Dción. podcrno~_; .:)pri::ciar que: 

ROi: 27.4. 
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E5to se traduce en haber obtenido 27.4 dólares por cada dólar invertido en 

un aflo. 

Por otro lado. con lo que se invirtió, se redujo en 55"fc, el co€'•to del problema 

atribuido a capacitación (19.800 dólares de reducción con respecto a 
36.000 del costo causado por falta de inf' .. trucción). 

A continuación, se presentan algunas conclusiones y resuit,ados incluidos en 

el estudio: 

En la empresa e11 la cual se realizó l;-.l ínvcstigación. 6c detectó a finales de 
1987. fecha en la cual fue realizado el diagnostico organizacional y la 
Detección de necesidades de capacitación. un tot¿1I de 73 problemas y áreas 
de oportunidad que fueron definidas de for"rna oper;;lcional. 

El costo total era cercano ¡:¡ 100 4.7 millones de~ dól.:-Jres. de lo~• cuales 1.8 
representab~'1n el costo atribuible u capaci-c.ación. 

Durante 1988 se~ realizaron 107 evento~., y cur-~_;0:-_1 óe cap,:Jcit::ir:ión .de.: un tot:al 

de 161 programador:> (66.4'%,), en 100 cudlc!:~ rarticip.ar·on C)QC1 ernplc~adoo 

(94.8 .. /,, con un promedio de 7.9 .:~ n:::izón c:!e un.a c~0c...Jl;1 de 10). Ef>to 1mrlicó 
3~¡n horas re;--1les de instrucción y un.:1 rc-.,c.:il,J r.k· 33,000 dólarc=• 
ap1·oximadatnenr.e, incluyet1do tanto co:._-,to0 din:::ct:.or, cnn10 i11ci!rec-t-.._--:>!::>, inc!u00. 

en algunos casos ~·e~ requirió ca!cuL~...1r el co:._->t"-n toL.11 ,-icl !:O..'.J!¿1rio rn-ornedio de 

part.icipant~s por la!:• horns de inbt:rucción. 

Es-ca se conr-7idcrú u11.:1 i11ve-r~1ión r·!'.:\;Jt,ív-11nc-:ntc· jJ('quc't'í;•. y . ..i ('1,UC L.l gr·an 

mayoría de las. -::..ef:,ionc0 de:' in~,tn1ccitS11 '<? c:_>1;.:::\uc:en !::-or· instructores 

internos. 

Reducción de c:a::,i .~OO,OOCJ d/d:'..lre!,.. (..:;4'í;,,) c:lel cost:.o original cAt!I r:woblerna 

atribuible a cap~"1Cit°,,"'1ción (u11 r.oL.il de 1.b n;illoncu ele dólares). 
ROi de 24 dóL.:1rcs ne. gananci.':l por Ctlehl dólar invcrt.ído dur,?tnt:e un año 

promedio (alguno::. cur000 se imp21:-tc:n 3\ fin.s:i\ del año y el c¿1!culo s,c hizo en 

marzo de: 1988, e0 decir cu.:Jtro meses de-;spués). 
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Existen otros beneficios que se obtuvieron, tanto para la empree.a como para 
el Individuo, los cuales se deben señalar cualitat.ivamente. 

Con ree.pecto al individuo: 

Algunae. personas manifiestan agrado al conocer el avance en los resultados 
que lograban, por la tanto se desencadenaba una motivación probable.mente 
provocada por el conocimiento de result;.Jdos cuantificables. 

Comentaron también que fue agradable haber obtenido un beneficio al aplicar 
el procedimiento de diaonóf",tico e:n las organizaciones (análisis de problemas). 
en el desernpeño de suc. propi<':ls funciones y poderlo contemplar en su 
desarrollo fu-i:.uro. 

Con n::!specto a la empre6a: 

El sistema de c.::lpacitación c,e en1piez¿i a vl"~r rel,;Jcionado y derivado de un 
enfoque de admi11istración por rcsultDdos ;Jcordc con 100 principios de calidad 
total. 

Se incrementa el gra~::io de; .... 1poyo tiaci<..i el .:.:irca de Dc0arrol!o de recurso:,;-. 
humanos (a~:;robación de r-irograrn::t!'" ... , inveT0iont~c., c0tructurD etc.). ante 1:..:1 
evidencia dt: !os re~-:.u!t:1do:.:.. qw'" ~H: .-Jpnrtcn en e! lo.;.]ra ck: 100 objetivos 
org.aniz.--:icion:Jle~:· y ~::lcp:.J1-t2_in-1t.'.t1t¡~!c~:.>. 

Favorece una cornunic:-1ció11 y enfo(.l!.Je de pr-oblert1:.:::is comtín entre los mietnbros 
del nivel tjei-enciz¡[ y dr~ lc1 0 rc~::.pon~~z1blec, del área de la organización. 

Por último, el <:1utor- no:;;. ¡;r·oForciona .:.1!gunas !írnit:.antr:":~S que .a su propio juicio 
tuvieron lug~--ff dui-.-inr-c L i i11vt·:.:..tia.:ición, :1!:~Í corno .:llQtJno0 comentario~~ finales 

que él nlisrno .:1Funt.·J: 

Lirt1itar1tcs 

En algunas secciones dr; l<:H:> áreas y departamento~. no existe informacióti y 

datos estadísticos t1ece0arios par.-:J determinar la contribución de las 
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neceeidade& de capacitación y calcular la magnitud de lo que es-e.o 
obstaculiza los objetivos organizacionales. 
Por lo tanto .. los datos en estos casos no son totalmente confiables". Una 
alternativa interesante es validar los datos por un grupo o comité de 
personas que los analicen y se pueda reducir así la fuente de errores. 

Por otro lado, se reporta que para algunas personas resulto ••trz..lb.:ijoso" el 
responder algunos formatos en loe~ que se ut.ilizaba inforrnación repetitiva, por 
lo que se recomienda ··enviar los formatos con l.::1 in-formación repetida en el 
anterior ya escrit.a ... 

Comentarios fina\ec. 

El análisis costo beneficio de la cap.o"Jcitación, es. un -terti.:l par dern/.1s escaso 
en cuanto a la difusión de trab<.ljo0 e i11vcstig¿1cio11e0 cJe campo. Los 

resultados se guardan por las enlpre6,:iS t: inc>titucioncs de una maner¿:-1 

secreta y c2Jsi nadie difunde lo que sr:~ ha alcanzado. ya se:.-:i por c1ue este fue 

éxito o bien el fracaso. 

Est:o ent-orpece seriamente íos av¿.;t1ce0 haci:J unn ~-t!cno!ogí.::1 de la 
capacitación en bien de la~-, orcJ<'.ltlizacioncs y de lof.? rwopio~> in(.1:1,·ir.Auo:::>. 

Por ultimo. nos n1enciot1.::J: --El n~1:.o e~ .:.lC<Jbar con lo::-> n1ito~-· en d t:ic!'5Llrrollo t.::lc 

recun:::.00 hun1.::.ino:.> .. ..::1lou110::> dt~ cllu::_, put_.dcn ,-,cT: 

La presión ~oci;:i! e<_;> k-i b,-_l:C>C:: óc cs.t-.-.: dcc·¡~rr-ollo, k)~:. gc·n-:nt-c~. y !jUpc~rvi~ores no 

se preocupDtl por- t.:!!. ::.ldcrr./1~:. ¿·!e que r·e0ult¿·1 co0-r. .. :-i00 y t10 cu.:Jn-r.ifíc¿::ib!~. 

Estos cuat1·0 rnit-o~· 0c e' .. ·.::~For..--~r-L~n ,·1 

transición h¡Jci.:1 l • .J t~v~..ilu,.;crón (:tr:.: 

responsabilid.ac..l pn.Jfc:Jior1.::lr·. 

n1r~d:d;1 ctuc t:-omcn ~::.-~u lug.:ir y en l<'l 

neces.ic.iac:lc'...J del dcscrnpt!fio y L1 

Este est.udío n+'rc::-.cnr-,.:1 w~. 1 (1í~"Jn p-->~·il:-,ilió.:.ió ¡:w:"ic:t-ic-1 de! Aná!h::.ic. costo 

beneficio. put!0 n1uc~0-r.r·..J la cotnp.-:w.;Jción que r_,c pucdt~ reL11iz.:1r t!nt-re [¿-lS cifras 
arrojadas ant-c0 óc /00 procer_,c-h ... dl': cne:lr.~tt-.'.'.tcit)11 y una vez rcDlizado dicho 

proceso, que ec:. e! FutTt.J fund.:.Hncnt.:.d ctur: ~'t'. per-~,lguc ;.JI aplicar el análisi!",,,. 
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IV.2.2.- Arias G. Fernando, "Sls-cema AG de capacitación para la excelencia", 
1988. 

Continuando con las teorías existentes del Análisi5 Co5to Beneficio relativas 

a México. a continuación se presentan algunos aspectov del ""Sistema AG"", 
propuesto por el Dr. Fernando Ariae. Galicia (op. cit.). complementarios a los 
que ya fueron tratados en el transcurso de los capítulos r~nteriores, con el 

propós-ito de particularizar en el método que éste oe propone para la 
obtención de dicho análisis. 

A manera de re~sumen, recordemos que el proceso toma corno punto de 
partida la Det-ccción de.: necesidade:~::, p.:'.lra .:-J~:,í llccF1r .::i construir 100 ··perfiles. de 
excelencia·· (ver capitulo 111). 

Basándonoe-. en cstzJ her-ratnient.'.J. habr.:.J que e.amar la dccbiún rle invcr·t.ir o no 
en c;::ipacitación, :Jl llegar- a dctcrmin¿1r el punto de equilibrio. 

También se hizo una estimación de: los co~ .. tos dt.: L1 ineficiencia que t.r;OIÍ.01 

consigo el b.::ijo desempeño de lo!::::, chofer·cs (Bn el caso p.:1rticul.:::w drl ejemplo). 

Se procede entoncc-:s .:.J rt:aliz.:Jr- ia ec,t.irn¡.tciÓ11 dd f5cne~í1cio ::;os.to, rnidicndo de 

nueva cuent.J la sit:..Jación r·eal e-:n L-:¡ que oe encuer1tran lor;. tr-.:ibajadorcs. 

Aquí, Ctlbe ;-Jpunt.:.ir [;._i cHfcrenci;--1 que p:1r·é1 el :_iut-c::w r· . ..:ic->t~e: r:ntrr beneficio -

cost.o y CO!':.to - bcn~-:ficio. 

Afinna que h.:::1b!::w dt."! coc.t-0 bent.~fi~io 1n1plic.a el hi::cho t1~ r.vu: r:n 1.:1 indu0t.r·i.:..1 lo 
que se disn1inuye e~_, el cot:,to p.cu·,:::¡ hacer crecer r;J b(;nufi,;io; en lo que a 
cap.--:1citaci6n ~:,e refiere ·· !o:.. c:os-:.os ~:·on fijoo;,, en cAondc !-:;e ptJcdc v;-o.1ri;;:¡r e~ en 

los beneficio~'·· ¡ior lo c:,.1~u~ nos 111t:-é:re~,~1 -:_,a[;;,er cu,,intrL-· ·~c·ccs fat: obtiene el costo 
invertido~, ~f._, accir·. totrl.'.J CO~ll(} F'.::lrt;kJ.::.1 0

0
1.1: el L'Cllt:ficio COC>t.CJ Cb l.a 

rentabilidad o t.:i~<..1 de n·t!.w•10 ~-,obn:- !¿1 invcró.·>ión. 

Para realizar lo :Jnt~~rio1·, tom.;;¡ Dn ClH~nt-..--1 los siguiente~> cálculos: 

1.- Es.t.irnación ele incr..:tnc:nt-o de rwoc~uctivid.;:.id en tiempo 

2.- Estitn¿..ición c~d bc:ncficio 

3.- Co.s.t.o anu.:::11 de to!:""_, evc.:nroc. y 
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CATITULO IV 
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De esta manera. se logra det:-erminar si la capacitación resultó exitosa en 
cuanto a rentabllidad y causación (es dec¡r, si se lograron los cambio0 

propucs-Cos). 

En el ejemplo de5crito, una vez transcurridos t.rt::s tl1t!~?es, se procedió a 
evaluar nuevamente a los choferes, encont.rando que dec..pu6~ t.::le haber 
recibido 1z¡ capacitación, el promedio rnof::.trado fue ~-:ic 85"'/,.,, comparada a la 
inicial de 75"'/p, eo decir, se obtuvo un 10"/., de ;::iv<..incc. 

Después, se continuó con ID c~:>tin1oción del c.il"·cn•;rn(:nto ,;it_: ID ineficiencia, la 

cual fue del 31% rnenos sobre la cifra inicidl. 

La diferencia ent.re la cieficienci."'=1 ant.cri0:· y L1 act.ur...d, .._11 0er elt!v.=..1da al año, 
representa la cifr.::i del renglón 11. Al :.·,urn.;1r en el renglón 111 el itnpon::.e de \LJ 
reducción de la deficiencia, se !le,y:1 a! bc:11eficio tot.D1 antL.il. (\'c:i· t.abla ¿1nexa) 

Se menciona por otro 1.-ulo, que :i lo~:, cf1cifer~c'.:--; s-e lec· ot.or~i:.iron premios en 

efectivo anotados en el 1·cnolón V>. 

Al dividir el beneficio tot:oil cr1tt·e· ~:! co~:.:..o t.ot.::J1, .;::.e oVtiL':~tic un porcentaje de 
685, es decir, r.I bL':~nefic:io :·e0ultú 6.t:.·5 v·cce-¿ .. 0u~n.~rior .:::il co0to, i11cluyendo 

incentivos, O bien, ~Or" C:.-u-i;·¡ ri0!..,•() inver-t-ido Ct1 c::lp¿1cit:.ac1Ót1 ~7e-~ obtuvieron 

$6.85. 

Por otro lado, el :.:3ut-or· hace \.:J 0iguient-e ob~-:..crvación: /\unque los avances. d.e la 

s.ituación desedda haci.=..1 la re:Jl fuc1-on modestos (10/..,) y la reducción de la 
ineficienci;:i resulto .?td 61"/c-, el beneficio c';J rndyÚsculo. 

90 



CAPITULO IV 
EL ANÁLISIS COSTO BENEFICIO 

ESTIMACIÓN DEL BENEFIC!O I COSTO E INFORME FINAL 

A. ESTIMACIÓN DEL INCREMENTO EN TIEMPO 

1.- Evaluación actual (Deopuér? de 3 meses) 
2.- Evaluación inici;;,¡I 
3.- Incremento (disminución) 

B. ESTIMACIÓ~J DEL BENEFICIO 

l) En relaci6n a ineficiencia 

4.- Número total de p¿1rt.icipantes 
5.- lneficienci.si Individual 

mensuz¡I anterior (B/C-1) 

6.- Ineficacia mensu.-.:11 grupal 
anterior (4- X 5) 

7.- Ineficacia a11ual grup¿1\ ant.erior 
(6 X 12 mese,;) 

8.- Ineficacia individu.a\ mensual 
actual (B/C-6) 

9.- Ineficacia rnensual gr·upal 
actual (8 X 4) 

10. lnefic2tcia anu.:.11 grup.:.ll actual 

(9 X 12 rne<>CS) 
11. Beneficio parcia\ 

ll)En relación .:J t(ernpo 

12. Salado men~.;ual integr.::-1do 

del grupo ( B/C-2) 
13. Salario anua\ integrado del 

grupo (12 X 12 mese::;) 
14. Aproved1.::...in1icnr.o act.unl (13 X 1) 
15. Aprovechamiento inicial (13 X 2) 
16. Beneficio p.:-irci,"ll 

$ 

0.85 
0.75 
0.10 

40 

82,000.00 

$ 3.280.000.00 

$39,360.000.00 

$ 56,500.00 

$ 2,260.000.00 

,¡; 27,120.000.00 
$ 12.240.000.00 

$ 3,240,000.00 

$38,880.000.00 
$33.048,000.00 
$29,160,000.00 
$ 3.888,000.00 
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lll)Beneficio Total (11X16) 

C. COSTO ANUAL DE LO (S) EVENTO (S) 
(2) (B/ C-6) 

18. Incentivos 
19. Costo total 

D. ESTIMACIÓN DEL BENEFICIO COSTO 

Vl)Rentabilidad (111/19) 

E: DISEÑO DE COMPARACIÓH 

$ 554-.000.00 

$ 1,800,000.00 
$ 2,354-,000.00 

6857. 

Nombre: Grupos aleatorios con contra prueba sirnple 
Fuentes climinad¿1s de invalidación: Tod.:-:JS 

1 

F. CONCLUSIÓ~l 

La capacit.ación result:-ó alt.:nnentc c.x:itos;-.J en cuant.o a rentabilidad y 

causación. íodavía deben ¿¡r1alizarse las caus;:J0 de ineficiencia y de falta de 
aprovechamiento del tierr.po <'.J fin de e:lcv;_ff tod¡..:ivÍ¿-l rnas la efectividad. 

Por ultimo, rl ;.:Jutor mcncion,-..l: '•En e\ CDlculo de 1:-1 t.::is.:~ beneficio costo de l.o:i 

ca.pacit:-ación, est.Jn10..:.:.. 1iniit.:.ic.lo~:J a C'ó.~timdcionc~· muy qrue~~:1s, ele cualquier 
tnanera son adcc:u.cid.:-ic" p,Jr;1 L-Cln--1.:-u- (;ieci:-;innc..:_. y e~v.:iltJ;:lr L . .t cfé:c:t.ivid:.1d de !;..i 

capacitación". 

El proceditnie-nto ant-eric~r h:.J sicio rc'.._,un-1idt1 en ~YlF:> ccncq:;to~' h1n..:i,-Jment¡J!cc~. 

pues resu\t¿~ !¿.¡r00 J.' l<.1bor-io~·o, !::.in r_·.'1'JbDr·go, reprt:~~cnL .. ~ un:.--1 :;osibilidad 

aplicable a los. pr-occsoc. c-lt: l.:..i educ,01ción corp(H·.::-it.i,,,•:J en L.J0 c:~rnpres:.:·10 y corno 
el mismo autor afirn1a: ··u~~vr_;u~ n c •. tbo has-r.a ~~us ú:r.in-:as .::;onsecuenci.'..'..IS el 

s-istemi.l aquí dcscri-t.o con~:-·t-lt~;yc un:t t-,::.ire.---.1 ciifícil, por- e'"-'º la'2C• per<::>oras 

'Dich;10 ,J1f1rrn.1c16n,-;-, ·~-.- ,,-f,~r.-n .. • :,1., pn .. -:r:H_, ,- .• t,~1.Jó,.ttc.1:; .J" ~.11i,J,.:7 y '-"·1fo._.~,,1¡cl.ld 1< l.•0 c:u•"l'.-!• f.J,- ,;01n<"Hdn rl 

in<.>trunu:rlto. f'"r" n1~1yur '"'"'-'' n,,.,- '611 c.<>'10Ult .,r ,..,.,,..,, <-> •• 1;,_,~ f-,.,Tl,-,,.,,10, cp '°-'t: 
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mediocres seguir.3n los derrot.eros trillados y bien conocidos: curso. cursos y 
mas cursos". 

IV.3.- ESTUDIOS REALIZADOS EN EL EXTRANJERO 

Durante esta tesis, se h.a mencionZJdo que la n1ayor parte de la bibliografía 
que fue consultada, proviene de países como los Estados Unidos de 
Norteaméric.a e Inglaterra. 

En relación a ésta. a continuación, se presentan algunos de los puntos más 
sobresalientes de la infonnación consultada relativa al Análisis Costo 
Beneficio en Capacitación. 

Es mucho m¡,.1S frecuent.e encontrar ta ap!icociór1 di:: est:e Análisis en empre.sas 
extranjeras. lo cual puede ser dr~bido a la introducción de b:::i tecnología en 
'Codos los procc~o0, entre; lob cuale~ no dr-!be ~er exc:!uida la cap:Jcitación de~ 
loe. recursos humano0. 

Sin haber encontr:..ldo un punt:.o de pr.1rt.idd o ::·.iurgimiento especifico de la 
teoría del Análísi0 Costo Bent'..!ficio, l<..1 rl1c1ycría de los .::iutoreo consultados. 
resaltan COt110 situación funda111cnt.::d, que poco a poco los. empr~oariOf> 

comenzaron a dFtrse cucnt:r.J de cA~Ue 1:10 cifrac· inw:rt.id;oi::. en la cduc""Jción 

corporati"'ª F':JrccÍDn ~·t:r rnuy alt..1~,. 

De acuerdo a Robcrt r:::>!ornbcrg (1~389), ent.rc 1981 y 1982. lo-.:.; 11cgoci.<.-1nte:.:. 

Norte,¡Jmeric.'=lnos invirtit!ron ccrc::J de ~¡jGO l..,illonc~ de dólares en capacit:.lción 

rel¿:ttiva .si empleos. lo cunl ce" comp.::lr.o:Jbfe: al gDq>to t.ot.r_li en colegios y 

Universidades c·n e.c:.t:Jdo·.:> Unidos en tJn 17er-íodo de cudt..ro aí1os. (Erich y 
Boyer. 1985). 

Con estas invcrsiont.'S t . .:An significar.¡vas, --e0ult.a n1uy con1prensible que los 
empresarios se encuentren int:cresados en revisar fc0 ret-Orno~? generados por 

dichas cantidades destinadas a !a capacitación. 

Como contraparte entonces. sur~JC el concepto del Análisis Costo Beneficio. 
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De acuerdo a la definici6n de Keareley G (1982) .• el MAnálisis Cos-co Beneficio 
ee; una técnic<=:1 o método para evaluar la relación entre rendimiento o 
resultado5. con los costoe- requeridoe. par.3 producirlos ... 

Por otro lado, según la conceptualización de Análisis Costo Beneficio relativa 
a Cohn (1979). la cual ya fue det.allada en el prin1er capit.ulo, se deben 
considerar tres .ospc::cto!."> in1portante5 que se detallan a continuación, aunque 
es important.c señalar que quienes han pn:1cticado el método, afirman que se 
deben crear valores y parámetros propios para ajustarlo a nuestros 
requerimientos (He¿1d y Buc::hanan, 1981). 

Pri~nero, la capacitación en las empresas ckbc cont.; .. n- con términos 
económicoc. para ser con•Jiderada de v,.:Alor. En el .1mbito de negocios. invertir 
en el capital humano debe significar un resultado positivo t~n las. ganancias 
económicas. 

Como segundo punto. invcrt.ir en c..--ipit.'31 humano dcbc-wiJ sr-r 1inD de las formas 
de inversión n1as rcdit.uables económicamente con1p..:irae-lo con dc~Dtinar 

r"ecursos .:.1 otros .:lspccto!?. 

Los méritos de eot.a for·rna de inversión hurn.ancJ, ~c::~rán e'{uip;-Jr·.::.11:..~les con 

invertir en formas. ¿1!Cer11:-Jtivas de capital. L;.::lS dr.ci!:Jionc!--> ne inver:.">iÓn !Jer¿ln 
basadas en L:1s expcct::1tivas de utilid;-;ic:l, vid;~ y IO[:> n1,,,:JriJt~ne? clt: contribución 
competirán entre c.-:::ida alten1ativ;__¡ existente. ( Cohn 1979). 

Aunado a esto. el rtii!::.>mo autor con1cnta que z1c;lt-~rnás, Ct>tas cJc;cisiones 

también se encuentran b;:J_jo 1.:J influenGi.::..t de fL10 cut.·'.:.·Li:.Jtlc;~ ... r1olítica0 de:: 0tatus 

o jerarquía denr.1-0 de las crnprcsa0. 

Un ejecut-i\.'O quizá prcfier;..1 realiz.::.w un diplorn¡Jc:io c-~n H¿.1rvdrd que en un¿J 
Universidad loca!, es-ro. influcnci.:.ldo por el inte~-é!:, de con~-...:~guk pr~6tiglo. 

El Análisis Co~•to Bcnt-:ficio se conviert-e r:~nconce!.• en un mecanisrno para guiar 
las decisione::, de inversión y realizar el ¡:woce~::.o, así como en un importante 
carnbio tecnológico p¿ffa modernizar los S•istt!tn.:.Js. de capacitación. (Hcad y 

Buchanan. 1981) 
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CAPITULO IY 
EL At~ÁLISl5 COSíO BENEFICIO 

Por último, el tercer punto indica que tanto los- cost.os como los beneficios 
ocurren a través de Ut1 período de tiempo. usualmente años, por lo que realizar 
una comparación costo beneficio implica comparar los valores presentes al 

momento de iniciar una investigación. 

En un 5entido económico. \or_=:. cost:o0 c1ue implica la capacit.01cilSn deberán ser 

asignados al individuo. a t:.oda la organización o a l;:i sociedad en proporción de 
los beneficios cierivados. De acuerdo a Bartc! y [;•orjas (19~n). l:l educación ~s 

general o específica según su n.:Jturaleza. 

La. c.:;1pacitación gcnera1 i11creme.nt¿1 el crecimiento económico global y es 

transferible de uno organización .:J otr:1. 

Por comparación, el cnt:.renan1ient.o cc.pecífico increment.:1 los valores del 
trabajador para un emple.'Jdo c:spt!cÍfico o p;::.H·;'J un t:-rnpleo en p.Slrticular. 

Odiorne (1979), pr·opor·cion.ó-1 consurnos e ir1\·c.~r0ionc:-:.: ... t.:-:u-·.~o en !a educ.Dción 
generalizada corno específica. CiJract.,.!riza11do .'.J L01 e .. ~uc¿tción cor-poriJtiva 

como un b.:31.::lncc entre~ íos teórico!:. del Dprer1di2:-1je y !cs. economista!:>. 

De acuerdo a Rogcrs y Ruch!in (1971), lo:;;-, cor .. tO!.'.> p.::.ffa r:I en"t-rcni.lt11iento 

general, son generados por !.::J~~ trabajador·e0. De0Fu¿0 dt~ l{U~~ la (;apaci-r.ac:ión 
es completad.::1, !Js compens.aciones indívidu.,11t~c. 1·eflejar.ót1 sus incren1et1tos en 
el tr2.1b.ajo y productividad p~:ir;"'J In cmpr..:::~·:..;-i. 

En cu.<Jnto a la identificDción de loe. C0!".:11:.0~~ d.-:~ !tJ capac1t,::1ción. C:!0'.>1:-0s pueden 

ser direct-OC> o indirectos. y 01-uizá oculta0, n13s de lo qlJC en realidad 
aparentan, adem~ls, se dcbcr,Ó i.::ienti+iccff cu ... 1lr-;!...> no !:70r1 <..:ont.:..-il.J!cc; corno 
inversión. 

Un ejen1plo pur:~de '..:.·t~r L.::i n~.0-1\iz.::ición de: ~vent:.os clr.~ rnot.iv¿¡ción, lo~;, cu.~lcs quizá 

sirvan para tnZlntc:ner .::Jl etnplc.:'.ldo en 0u puct-~·t.a d:~ t.rab.-ijo. pero aunqu~ esr,a 
utilidad rern·es.=·nf . .,e¡ Ut1,'.l Íl1V:"";rc;iÓn ton e\ capit.:'11 11Urt1f.inO, SU beneficio quizá sea 

mejor va!or.:ic10 ele tnodo f-ilosófir:o que conr:abl~. 

Un análisis mas defit"'1itivo de costo0 e0 pn.'::~-o,ent-ado por Head y Buchanan 
(1981), Su mé1:..odo cl.:i6ifica los costos en cit1co Cdte.:gorías: 
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Co5tos de estudiantes. costo5 lnstruccionales, costos administrativos. 
costos de facilitadores y costos de desarrollo instruccional.2 

Relativo a los costos de estudiante5, estos autores nos mencionan el costo 
de "perdida de oportunidad-. del cual ya hemos> hablado anceriormente. 

Este costo es definido como el valor de la productividad perdida por que el 
entrenado no se encuentra en su puesto de t:rabajo. 

Dentro del mismo articulo, mencionan un e::jernr''º en el cur-Jl la empresa en 
cuestión (no se detalla el t1ort1bre), decidió calcular el costo rfe /;-.J perdida de 
oportunidad determinando el monto <ie dól.::1rcc~ de c.::u-.lz¡ indivit:".fuo en un.:J 

categoría de trabajo part:.icular que contribuía a engros;::w los ingresos 
corporativos. 

Dividiendo esto0 ingresa!--:.. dt~vengados por alur11no. por lo~'> día0 p1-oductivos en 

el a".fo y multiplicándolo por el número de c~í ... 1s en ("~! cur-so, se dct.er-minó el 

valor del costo de perdida de 017ort.unidad rnicnt.ra~:. loó:.• t:r..:1bajadores eran 
capacitados. 

Cohn (op. cit.) icJent.ific.:1 r.re~--:. cr-iterio·-~ en cu,:-into ~-i invcr~,.iones. se: r-cf1ere:; 

• Valor pr·esente t1t;to, 

• Promedio in"tcrno de rc.:torno 
• Promedio co!:--:.to ¡.,,.~!ncficio.3 

Bajo el supuesr.o del .. v.:.1!01· presente neto"'. se considera que en todos los 
proyectos es-r-iín pn:~::·cnt.co !os vr .. dorcs de los beneficios, los cuales exceden 
los v21!ores de !00 co~:.to0. por !o t.,-c:¡nto. cuando el v:Jlor presente de los 

2L,¡;¡t) f6nnu/,uf; p<lr .. c-l .;.,lcu'(' ,Jr c.1rf,, 1 .. •t~'1'JrÍt• ,i,... C-Ot>t.o<> •),-. ..-nGt.H"r1t-r~H1 ,,.,,; H,.,,,I, e:; f; y L~.Jt.h..tnun, C.C .• (1981). Co~lt. 
l>cne-t'tt. ,pn;¡ljo¡,y"> pf t-r.1i.-t1l<j: r. fwl{l~t;;,-n f,-w.;lliln'J"'· r-¡~;.1·1.i()urn-;il, 20(\0). ;.-~:;,--;;:;, 

:> P.nrn dct..¡:¡U,.,.1..,.,-; f,\..,t1ublt• '~" <"••tO<:> 1.nf.-d<lt-'. cr.>n•-.ult;.,;ir-: 1·,~,H y íurvr_,-, (IDC·!>, P"'l 70:".>) 
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beneficio5 es. mayor que et valor de los costos. la inversión es. conveniente en 
cuanto a costo beneficio. 

Bajo el promedio interno del criterio de retorno. ~;;,e seleccionan todos los 
proyectos que constituyeron el promedio interno de retornos excediendo el 
promedio elegido de descuento. 

El promedio interno de retorno es e\ punto en el qut! el prornedlo de descuento 
resulta en .. beneficios menos costo t::s igual ¿J cero." 

El pron1edio de costo beneficio dirige IEJ secciór1 de todos los proyectos que 
formaron el promedio del valor neto presente de beneficios ¿1 costos, que es 
igual o mayor que uno. 

En toda circunsr-ancia, la elección del prorr.cdio de: clcscuento, es vitz:il para 
determinar el Costo be11eficio. (Cohn, op cit:, citando a Pres1:- y Turvey. 1965, 

pag. 703). 

Por último, relativo a los costos., v.:-...1le !.a pena a.3n:.:gar que la definición de 
esto5 debe considerarse de acuerdo a la fi\osofí,s¡ de toda la empresa y no 
Únicamente tomando en cucnt . .:i la5 necesidadcr:~ c...lel áre¿_.¡ de c.c:.1pacitación. 

Beneficios ar-rajados por l_:j C.:.lpilCitcJCiÓn 

De acuerdn n Wei~,brod (1962). deben existir tres elementos para poder 
calcular la cont.:Jl--;ílid<.ld de~ 100 lH:ncficio:... deriv;1dos c:le los prograrnas 
educativos dent:.ro de-': lo~_:, comp ... ü1ía~: 

a) Capacidad de.: los beneficio~>. 
b) ldentifiC?JCiÓn d~ lo~, bc-:ncfici.:1r·io0 y 

e) Amortiz¿Jción de lo:.j bcnc:ficio~ ..... 

a) Capaciciad de lo!:, bn1eflcioo 

Los beneficio~ de LJ c¿.¡pacitación pueden ser considerados corno incrementos 
en la productividad, decrenientas en costos o como promedios mayores de 
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partlcipaci6n, ya 5ea dentro .de una organización o con10 repercusiones en la 
sociedad. 

lnheren'&e al análi5iS costo beneficio, existe el supuest:.o de que hable:mdo en 
-términos económicos, lo~; recur~os son siempre ee:.cnsos. 

El criterio general para una decisión de inversión es la maximizaci6n del valor 
neto pre5en"te del ingreso ( Cohn op. cit.). 

Una vez que la decisión ha sido orientada a invertir en el capital humano a 
través de la capacit:;;Jción. se debe elegir el mejor método y el que aporte un 
resultado mayorn1ente positivo en cuan-ca a costo beneficio. 

Siguiendo con He¿_.¡d y f~uch.:J11._'1n (1981). ellos c,1igieren que de acuerdo al tipo 
de método ;J utiliz..-:1r, eie eeitlmen lo~"' costos para así elegir las mejores 
alternativas a aplicar y que de esta manera será pcsib1c predecir reducciones 
en el presupuesto de entre 25"'/., y 60%. 

b) Identificación de los beneficiarios 

Los supue~~to0 ante1·iorcs, indican que d promedio de retorno para una 
organización puede ser c.:-Jlculado desde tres ¡:;-w1tos de vi6ta diferentes: el 
patrón, el crnplc.:Jdo y l¿.:i socied¿~d con10 un todo. 

Cohen (op. cit.). ilu€.tra. los beneficios tangible~; e intangibles. esperados par.01 
cada persp~!ctiv.1. 

Los beneficias t-.::.-lngible~ ... par¿1 el pat:.rón incluyen incren1cnt-os en el valor 
product.ivo del "tn:3b.Jjaclor y una mayor rctcnciÓr; de. empleados en la 
compañía. 

Los beneficio<::. int;,:¡r.r~ibk-:!'_, pa1·~1 el rr1i0m0. incluyen rnJyor dh:-.ciplin.a e11 los 
trabajadores y mc1100 conflict.o~' en [¿-¡~, .~í.re.as de tr_:..-~b<J_io. 

Los beneficios t .. :JngiL•le~ par.:1 el empleado consi0ten ~n ios. sueldos recibido& 
de5pués de la capacitación, rr1enos lo!> salarios concluidos de:spué0 del 
ent.renarnient.o, así como mayor- ff.lcilidad para Ja realización del trabajo. 
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Los beneficios intangibles para la sociedad. incluyen estabilidad política. así 
como una mayor disciplina y menoe. rotación de empleos, que también es 
descrito como beneficio para los patrones. 

Aunque no se encontr.~.iron cifras al respect.o, es común oboervar que los 
empleados que p¿'Jrticiparon en capacitación. tnuestran una rotación mas 
baja, menor ausentismo. n-u.morea accident.es de traVajo y mayores 
posibilidadeo de obtener a~censos. 

Estudiosoe. como Urban. 1nidieron los beneficios indircct.os de la capacit.ación. 

Los patrone;s obtienen bencficio0 al invertir en el rDcun~o hun1ano. entonces, 
regresan a tos empleados una porción del retorno del t.rabajo e incremento en 
la productividad. En 1.:-:J lllc-:Jyoría de lo-::; c:Jc•oc:., los bcnt:ficj¿1rlo!:j primarios de la 
capacitación son los patrocinadores. de la or.:J.:inización. 

Los beneficios sociales de /zic; inversione~j ~:n /.:J capacitnción corporativa, son 

de impacto c.ecundario. pero de cua!quie.r n1.;ir1cr~~ oor1 import¿HJt~t:c~. 

Si los emple.ó:Jdos capacitados g:inan n1a0. t.:irnbic:n p-::1~.J¿V1 rn;Áyorec .. irnpuestos 
y consumen mas bienes y r,ervicio0 c.ient:ro de: ~=-u c:on1unida,-i. 

De modo sirt1ilar, 0i los cap:::-1cit-¿¡dos· incrc:r11~11r:nn loo benc.~ficio~::. corporativos, 
las organizaciones pagan mayores irnpue0t.00, proporcionan rndyores bienes y 
servicios y rnas. empleos p.;:ira /ou ciud¿"u/~Jncc.. 

En un sencido c.ociológico. l._'J cap~'lcit.ación se rue:dc coni.·ertir e11 un 

mecanismo p,1rn prrpc-tuar el orden soci;.1/ y prevenir desordenes políticos. 
(Bowleo 1982). 

e) Atnort.ización de bt:ne-ficio~ ... 

Los beneficios de la capacitación. se extienden a largo plazo. por fo que e5 un 
argumento para provocar la valoración de la mistna. 
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Bar-U:I y Borjas (1977), sugieren un métoodo para la evaluación de los 
beneficios. en el que estos beneficios relativos a la capacitación específica son 
medldo5 contra el tiempo sobrante esperado en gastos individuales de 
torabajo. 

Lo5 periodos de pago ret-rO¿ictivo para la capacitación general, son entonces 
comparados contra la vida sobrante o improducth:a del trabajador. 

En resumen. un buen argurnento para justi{icar la aplicación de diversos 
costos a distintos tipos de entrenamiento, es la amortización que represent:.a 
la utilidad de. las habilidades adquiridas por ese medio. 

De acuerdo a Cu!len, Swain. Sisson y Swanson (1978). las inversiones en el 
capital humano, a diferencia de otras formas de capital, no son depreciables. 
a excepción de o~ue como se rnenciona mas adel;·;i;nte. las habilidades 
adquiridas no sean ejercitad¿-ciS. 

Problemas relativos al Análisis Costo Beneficio 

Una vez habiendo revie.ado lo relativo ?l lo~:. cost.os y beneficios. se presentéln a 
continuación algunas consider.::tciones que fueron encontradas en la 
bibliografía consultada, las cuales se rcfir.:ren ~'::l dificult.-:tdes ctue po5ec el 
Análisis Costo beneficio. 

La evalu8ción costo beneficio no es ur1;.1 cit!ncit:l purn y much0c, problemas 
Inherentes a ella deben ser solucion;:uio0 D !::J hor·a d~ evaluar las inversiones 

en el capital humano. 

El primer problcm.-:i ec" c1ue d Fc:rson.::JI dcr~crior·~,.J vus hnbilicL1de~:.> cuando se 
mantienen ociosas. Ot-r.:::is..· fonna~, ci~~ c.:1pit¡..1I 110 experimentDn cst..a 
degradación por· u00 !imit¡-1do o de~:.u~·o. (Schult.z 1981). 

Aunado a lo .:::mtcrior·, cxi'..---,t::en ~11:.Jchns obc ... túculo~:;. par;.J lé.J libre. elección de 
profesiones y accc~~o :o)! entrcnflt11ient: . ..."J. 

A causa de que 100 re.'!:ornos individu_.ile!.> de i,'.1 inver·sión en educación t':x.ceden 

los. retornos sociales. algunas pregunt<Js filosófica~ quizá sean formuladas. 
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cuestionando la propiedad de los negocios o de la sociedad incrementando la 
productividad. percepciones y movilidad de los individuos. 

Como tercer punto, es realmente difícil determinar que niveles de capital 
humano o habilidade5 cogno5citivas son mínimamente suficientes para la 

realización del trabajo efectivo (Hurn, 1985). 

Otro aspecto importante, es que algunos teóricos como Brandemberg 

(1982). afirman que la exactit.ud en el costo beneficio e0 imposible para 
nuestro entendimiento rudimentario de lo que significa el c.<:ipit.::.il hutnano. 

Otros estudiosos «'pinan que las inversiones en el c;-Jpital humano son 
legitimas aún si no existe una efectividad costo beneficio y ciue ~C>l-c análisis 
proporciona beneficios fÍe.jcos a los capacitandos y bct1eficio:..-o. 0aciale0 que 

resultan en una mayor satisfacción en el empleo (Robcrt~> 1982). 

Finalmente existen problernas con el c.,.-ilcu!o del co~t.u bcnr-:ficio ¡:-JCH"" s.í mi.;:_,mo. 

las decision.t:f-_, de como rwoniediar c-~I c.:..1pítdl, 17rornecilo,_-, ót: de!::,cucnto. 
designación de grados de riesgo, c.Lllculo ('":le di0cn:pa11ci.:10. prob!em.-_10 dl! 

contLlbilidad y aún bs víao personales en L.1 0clccción dr: invc~rsiones o 

alternativµs: r)'on factor·us '1ue probablcmct-1t:':.· c.:-tu0..".:t1 it-~t"~x~ictirud en el cafcu!o 

del Análisis Costo Beneficio. 

Por otro b,·~o. cr1 corrt:.r¡_]partc, existen bD~A~!:. ~c.:.Oli.::ln'.~ e.le infonnación 

económic¡-.:.i y fit1a11cien1 r{UC pr·oporcion;..-i pers.pecth.'cJC• LÍtHe~:, y rnodrlos viablet:. 
par;-.J lil n-1edicián ch;I co0to tJetir;ficio. 

Lo que rcsu!t¿::i rnuy cL.'. .. H"O, C:':J que exi~,u~ gr.<.-!n e:-:t1ctitud en e! calculo de lo5 

costos, no siendo a0í en la definición de !00 f;oeneficios ob-tc:nidos para el 

empleado. 

CONCLUSIOfffS 

Las pet""Spectivas que mantiene el Análíois Cos-r.o Beneficio son muy 

encont:.radas. Mientras los re.sult.::Jdos del Co!::.to beneficio y la literatu:-a al 
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respecto están creciendo~ existen in1portantes controversias filosófica5 y 

metodo16gica5 que requieren solución. 

De acuerdo a un estudio realizado en 1987 en el e5tado de Oh/o, en el cual 
fueron entrevistados 35 directivos de capacitación de varia!> empresas 
(Lombardo A. Cynthia. 1989). existen diversas opiniones en relación a las 
ventaja5 y desventajas que representa la utilidad del Análisis Costo 
Beneficio. las cuales resumo a continuación. 

Ventajas 

• Las conclusiones a favor del análisis afirman que .. El máxitno incentivo para 
desarroll:-lr y .~p!icar el Costo beneficio es qu~:: por medio de el se puede 
justificar y vender !a capacitación." 

• "Gran parte de las dificultades que enfrent;;rn 100 responsables de la 
capacitación correSt.JOndcn a la .::Ju0cncin de par.:..Jrnctro~.> poco rr1edible!";. y 
cuantificables de lo!:, b·encficio~> c1uc es.ta ¿1rJort;:J, ¡;;or lo c.tuc le~ educ,::ición 

COr'porativa cst..1 a cxpen-._~ab de lo qtJ~ !00 directivo~' tir-- la OrfJ.Llníz,-:lción 

piensen acerc,:-J de: ella. lJn¡.J rnnner-~-J <te Clln1bat.i,· t''."'..>t,-_J 0ituación ... _:s la 

implemenr:.aciún dt~J /-.,n,:lli~".",¡~,. Co.:::~r.:.o f.:'~('.~11,-:ficio ... 

• ... La habilidad f7.::.u·~-1 dt_:-:'inir lo~_, cos.to!_, <.''.._-· uri c;.:-Hi-11110 F.-Jrd fWolJ.;·w •··l,IJt": la 
cap.::.lcit..:Jcic'>n FL"cdc !A.;r un F'"i'_>ycct-o fi11~incicro i1-:-v1du :.i l.:1~-; Ot.Jcraciones 
orgaHizaci;'Jnnlt::c,, n1.i:.., ql.r- c~•-s"ir· .• ;n,:idLJ,·J,; c:o11 le>, e-o-._,t.o::....· .:-1~: s.·oror-t.(;··. 

• ''E! /\n/ílisi~.> Co:.)to ~3cncf1 ~i::J ce.' un¿-: ¡.inicb;:i F"-w.-J f.J-?.de·r r:._-ibtcncr r·ecur~)00 

suflcíentcc-~ :·.: cvit-1 que r·r~ t-ir~ll""!f70'...:• .::-lifÍciit;r_, ,-lt:nt-rci ~./e /;..! oreJ.:JnÍ7.aCi()/1, C>~as 

el prirncr canrliclato F"Jr·._i :.~~;r .-3~(.;pe,-lidc.·,··. 

• .. pk-:¡ra provocar in1p,.1ct.o en ID t.Jrq:.Jniz.;~ciOn. óc-C''c! c,.;¡;·-_,t.ir- unll ;.Jft.o nivel de 
scguridaci t:3c c1uf": !o~:., n:.·c,__n·"~o:__:.. c_,er.,,Jn invcrt.idn~, .ni /oc-• p1·norarn::->f.> corT~ctos 

para Jo c1i...1I, ,_.¡ :\n:'ilic,io Cc.,~__,t--o l:'1 t:n~:íicio n-:r 1 n:~~-t·nt-a l.t1,1 c:Jr·-__¡11 u r-ilió¿¡a'". 

• .. Cuando L-1 aplic¿-:1c1ón del /--..r1.,Íhf~l0 Co~~r.o t''encfic10 ~-_,e re::iliz.,-1 dt; ll1<:."lr1era 

rutinaria, ir1ycc~ta dbcipli11a en l.:::i c~:Jp.::.1citnciór1 y el conr.1·0! de la misma ... 
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• .. Existen dlficultade5 a la hora de cuantfficar 105 beneficlo5, pues no en 
todos los casov en po5ible traducirlos a utilidades económicas, por lo que 
los datos que se utilizarán para carcular el costo beneficio serán 
cuestionables"" 

• "'"Existe desconocimiento y escepticismo acerca de los supuestos y los 
detalles prácticos del Análisis Costo Beneficio, lo que representa una 
barrera difícil de sortear par·a lograr la aplicación del rnismo". 

• .. Un estudio de Costo Beneficio bien realizado in-1plica rnuc/10 tiempo y 
dinero, así con10 tareas ~311alíticas que requieren ele sufl1o cuid .. :Jdo. puco en 

muchoo casos. los beneficio€• arrojados por un sistcrna de capacitación 0on 

a largo plazo y de rnomcnto 100 costos pueden F'.arecer mayores; n los 
resultados garantizados." 

• Muchos responsa~Jlcs de la capacir..ación e;..:presaron que la aplic.:o~ción del 

costo beneficio en sus pr-ogran1as, puede cuec.tionar la efectividad de su 

trabajo, lo que significaría mostrar- Su"Si errores y dcbi1idDdc~::.. 

• "La cultura de ¿¡lguna0 organizacionc~:. puccJc: dF0.-1/t_•ntar el uso dt.!1 .A.nálit""•is 

Costo Beneficio, Files e.u con~..>tante carnbio n0 pcrrnite la aplicación del 
misma·· 

Por último, p:.3recc:: hab(jr Utl~--:J .Jr,Jn ncce:o:~íd;.u-1 c~c v,:l!i::Lición p.·-~rz:i lo··:; 
constructos técnico~:, en /;J \'i<Á,1 r-e:d de:: !a c~.--lucnc:i6n cnrvo1·.:-1tiv.:1. 

Los .directivos cuy¡J rnct.¡'."l es m~~jor¿.lr L.1 pr-=-dtJ...-:f-i'.·i,.L-.,::J org.-inlzzicionDI c:ll 

proporcionar c~pacitzJC1c~n l.Jci0:.1r,:b ~·n ncce::oid~-::itié.'0 1~cpccific.:.10 de op~racior1e0, 
deben de farni!iorizar:..:;e -y r·•1 alouno0 c;1so~ n~:!,si/i¿-w- .:-:on n~ror-tc.:~:. t~conómicos 

e indicadorc;!;. p.:.irD tncdir c:i r-·ft:cto de.: );l ._-:;_:.¡f7.:'"JCÍt;u;itJll en l;_J r-·r·oc'"ÁUc:t:ividad. 

Ape0ar de l¡i~, dificulL v~A_:-.;:-. i11h..-:r-e1~""C-c:..• d c.: 0-.:...-1 • .tF'Íic . ...1c1,·iri, el ,,.\11/llisis Costo 

Beneficio e~· un .::innn kgiCit!L"-J <tuc vtu~ch: mr~jor¿ir 1::1 rc.:~put.ación del 

depart.amt~nto c,ie c:Jpacit...:::ición y contrib1JirA .:l ID f-7rofe-;,/on.::ik:¿-Jc:iÓt1 de la 

misma. (Lon1bardo op cit..). 
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Lo5 r~cursos experimentales tienen un largo camino por recorrer y la 
lnve5tigación relativa al Costo beneficio en capacitación se:rá un auxiliar 
imprescindible para mejorar esta herramienta. 

En el siguiente capit:.ulo, se presenta una aplicación práctica del Análisis 
Costo Beneficio, para comp!erttent.ar el recorrido bibliográfico que hasta aquí 
se ha conjuntado. así como las conclusiones. limitaciones y sugerencias que 
ha traído con!:'igo la aplicaci6n de este proceso. 
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V.1.- JUSTIFICACIÓN 

CAPITULO V 

METODOLOGÍA 

CAPITULO V 

METODOLOGÍA 

La pre5ente inve5tigación surgió al notar que dentro del campo de la 

capacitación y específicamente en el sector financiero como es una compañía 
de seguros. la capacitación dirigida a la fuerza de ventas de l.'<l misma. no 
cuenta con datos que permitan a la organización conocer los resultados que 
en 1:.érminos económicos produce este proceso. 

Por otro lado, también resultó interesante realizdrl.EJ al comprobar que dentro 
de la facultad de psicología, no existe ninguna t-esis dt<: licenciat:ura en la cual 

se muestre una aplicación practic¿¡ ch!I modelo costo beneficio en 
capacitacíón, hasta el rnornento que la te0is se concluyó (.Jutiio 1997). 

V.2.- OBJETIVO 

Probar un modelo que fue desarTollado por PEMEX en conjunción con el l.tv1.P. 

para detectar necesidades Lic capacitación, posteriormente ddaptado por el 
Lic. Humberto Patiño Peregrinr1 en 1996 a la rnc::t.odoloqía costo beneficio en 
capacit.ación pan-.l lot3rar result,-:Jdos en términos. ccoriómicos. en el sector 
financiero. por !o 01..ue t-c>do lo relat:ivo .-:i e5"~tc procedimiento fue:! diseí1ado por- el 

Lic. Patiño. 

V.3.- SUJETOS 

El grupo de 10 per0ot1a0 que participó en la investit.JDCiÓn, forrn,:J parte óe una 

supervisaría o promot-orÍ,::¡ de seguros., cont,_.¡ndo t:.z¡n1bién con la r;;¿1rt.icipac,ión 

del superv·isor par..::1 obt.et1er y corroL?orar los d..:itof:. .<1y-ort.;Jdor.:· por lo~:. propios 

agentes. 

Como el periodo :::..11 CtJ:JI se refirió la .:Jp\ic<;.ición fue e-;! ~-'e .. 3undo c,en1e-st.rc de. 

1995. los sujct.00 F'·:::wticipantcs óebieron haber ingr·e~·acio ,1 ia cc:n1p ... 1ñía an-ces 
de est.a f~cha, por lo ctuc no fue posible aplicar el iti~=>-Crutncnta .o una muestra 

mas numerosa. 
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V.4.- INSTRUMENTO 

CAPITULO V 

METODOLOGÍA 

El instrumento que se utilizo en la inve5tigación se adapto del original, el cual 

fue elaborado para practicarlo en PEMEX. 
La5 adaptaciones que se realizaron fueron principalmente orientarlo hacia el 
puesto del agente de seguros, aunque los pasos seguidos fueron 
prácticamen-ce los mismos, los cuz:iles serán detallados y referido0 a cada 
formato (Anexos). en el apartado siguiente que se refiere al procedimiento de 

la investigación. 

V.5.- PROCEDIMIENTO 

El procedimiento utilizado se muestr.::i en el 0iguicn-r.:.c r~~;o.uern2t: 

ANALISIS COSTO BENEFICIO 
PROCESO 
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CAPITULO>' 
METODOLOGÍ1\ 

A continuación presentaré brevemente en que: consiste cada uno de los pasos 
que fueron desarrollados en un periodo comprendido de Febrero a Octubre de 

1996. detallando los forrnatos que fueron aplicados en cada uno. los cuales 
fueron adaptados de los originalmente aplic,:ldos en f'EMEX, por el Lic. 
Humberto Patiño P. 

Para con0ult.-:ir!os, f¡_:¡vor de referir6e a los ,:inexos. 

1.- Dctermin¿Jr !os objt"..:tivo~; opcr«aclon<::lles de"! c;:~da puesto 

Con ayuda del supetvisor ( prornot-or) y c~e.:I mejor ocupante del puesto, se 

definió el ol:jeti>.-o v~uc guiú :::1 l;J pron1ot:-0rÍ..:1 durante r-! segundo semestre de 
1995. así como el obj<:!tivo operacional del puesto. dec,ct"ibiendo los :-e0ultados 

que debían lograr0e y que contt"ibuían .:11 objetivo del drea de trabajo 

(promotoría). (ANEXO 1. lt~CISOS A Y f3). 

2.- Deterrninar y \'alidar l¿·JU .:1ctividade~ .... crític.:l~? con <:-:stúndar-cs de ejecució11 

Po5teriormente. se d~finieron f.'.;1!:~ activid..Jdes crític¿lc, de! pue~Yt-o, entt:ndiendo 

como tales aquellas que contribuyen al logro de lo~:. objet-iv("J0. t-orn,:lndo en 
cuen-ca que: debían que:;;f;.Jt" n1uy c:l:-lroo !00 estándares de ejecución de car.la 

una, obteniendo un total de 14. Est:a:::: .... fut":ron jr-r,_ffc~u!z,·ida~'.) c.11 or-den ele 
importancia de acuerdo a su gt";o1dn de col"ltril'L~ción p~'lrd e! 10::;:,ro de lo!.:. 
obje.ti\'OC>. (At'1EX0 1. ltlC!S,0 <:) 

Continuando con !.::i c1yuda de! prornotor, [,::,l:..., ;_1c.--=tivic-JL.Jdt:·~::. crític:.-·10 fueron 

descompuestas ¡_-1 0u vez en .:1ct.ividadcs. c0p~cífíc¿¡0 o suL1 -.:::1cth.'id"'-ides. e0 

decir las tarea~s. o!.uc debí.:.:.i:o r-c¡;¡liz.:H"oc p.--1ra e! curnplirnit.:"nto .__-ir:: G.::J,da act-¡•,,ir.:L:i.d 
crítica así corno ~ .... u orL-.Jcr•. T¿;rnbién en e::.:.te cJ~.:;o, i.:.1 reciat-:ció11 d~· L:.1~::. 

act.ividade~s. debe ser lo rna~, operacional po0ible y corTt:.enc:r ~,..J~:. c.~~-;t..Jnd; .. wes d,-.: 

ejecución. 

Al dt:.."finir estar.', tareas. se ~et:allaron 100 documento~· u.uG puede:ri 5er 

utilizados como .-:Jpoyo p.::lrd r.::alizar !as actividadr!0 de:~-:.crit-;1~-,. (/\l'-lt:XO 2). 



4.- ldentlficaci6n de conocimientos requeridoe.. 

CAPl1"ULOV 
ME,-ODOLOGÍA 

En el formato que se aplicaría posteriormente a los agentes. también se 
incluyó un ee..pacio para definir los conocimientos que se requieren para lograr 
el cumplimiento de las <JCtividades, tanto críticas como específicas. 

(ANEXO 3) 

5.- Análisis del perfil del puesto / persona y -diferencias er1 e! desempeño 

En esto paso se comenzó a trabajar directamente con los agent:es, 
obteniendo Llt1 total de 10 aplicDciones, siendo que l;:.J prornotoria se compone 
de 17 personas. corno y¿1 fue comentr,¡do anteriormente, !,:i muestra fue 
elegida para que todos lob participantes hubiere.in ingref:.'>.::tdo ;J la comp;:1ñí.;:1 
antes del periodo cvalu;Jdo (segundo !)ctncs.tre de i995). 

Tomando corno base el pa00 .:..interior. prirn~-;r,"Jrn,_..-ntt:" ~-'>t~ lc:~s pi.diLi que lcycr¿-Jn 
cada actividad cri.ticz1 y sus. actividades específica~:.. corn::~_,pondientes y que 

anotaran un.a marca en las que: con0ider¿Jran habe:r teni.dn dlficult:Jc.i para 

desarrollarlas adecuudan1cntc. 
Posteriormente [::>C les present-0 1Jn n~o.t:,3do con 1i.J0 14 activid:.1dc~' cr·ítlcas 

señalando los es.tánd.:::ircc:i de ejecución de c,Jd.:l ut1.1, y c,id:.1 pe:r!-~on.-:1 rlebía 

anotar cual era su de0cmpeño real ~::n el pcriDdo t~\'.O..'~Ua.'.".io, b t:~ifcr·c11c;ia en 
cumplimiento y c1 porce~nt.;ijc de~ cun1plin;ic11-.:.a por c;_1..-L1 ~~cr..ivida1Á. 

El grado de cur11plin1iento i-c.-.11 c.:lcbí.:.1 ;_:,cr· ::i~~i·i.:il.:::uiu ,)t: ~11.:Jnr.::r·;.1 operacional, ee· 
decir medible. Si !.:1 actividtJd ri·e!..>CntaV.-· lJ'1 c0L:Ínci;u· (JC "c100 vcc:e:o a !a 

semana"" y esto no crri cun1plir,...io ócl r.odL>. c.:! d~]e:11t.r· ¡1LYÚ . .i ,1nutc1r por cjc.~mplo 

.. una vez .:A l;..:l ~ .. c1n:u1~1··, po"..>t:.r.~r-icr·1r.c11t.r- ,,1r:.~t.t~rn1in.-1r ll'1~-1 cúft"'.rcnci¿i c:le un día a 
la semana y como porce:nLJjc--~ ..t0ic~n,H· el 50';,:, ne~ curi:Flirniet1Lo. (-~ .... r .... n::xo 4) 

Tomando como L•.o:i~e el ¡x:t::-o ant..t.:i-io1-, ~A: r-:lig1eron L·.J~7 .,:1ctivid:.uJes en J¡::¡s o .. :..H';! 

se encontraron difcrenci¿10 c.~n el descm~·eño y 0c enli~>t.:: .. u-on en otro formato, 
detallando lo siguient(: t-:n re! .. 1c:ón .::1 cada un¿J: difer-encia en cumplimicnt.o 
e><presada en Forccnt.aj~~. -:."i l.:.1 (1ifcrenci.:.t ~~e debí;1 n caus<•~ de falt.3 de 
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CAP!TULOV 
METODOLOGÍA 

capacitación se anotó una ··x .. y se definió el nivel de profundid.eJd requerido 

para e5ta, pudiendo ser: bajo intermedio y avanzado. 

Si la diferencia se debía a otras causas, se debía señalar en otro apartZJdo. 
en el cual se presentaron laB siguiente..:~ opcione0: falta de recursos 
económicos. recursos materiales, métodos y proce:dimicntos y otras CéJUSilS. 

Si esta última era sePfalada. se debía r.J11otar la cz-¡usa específica que f1abía 
arrojado la diferencia en el dc0en-1peíio. 

Después de lo anterior, se detallaron !os cfcct.o!.-"'> y consec:uencia0 que t:-rajo 
consigo cada diferencia en el desempetio. punCu..:Jlizando que t:::scos debían ser 
en términos de repercusione!:"• económica0 Fara !a promacoría, o en otros 

términos. corno afect;;..Jban ¿-¡/ curnplirnicnto de los objetivos de-: la rnisma y del 
puesto en sí. por lo que .::iden1á~) de l,-:1 c.0:1u!:"•¡"J y el t~fect.o e.e lc:s pidió a~ue 

determinaran el costo de cada uno. (/-..NEXO 5) 

Una vez que se obtuvo la i11forrnación, é0ta fue valid:1da por· c!l promotor para 
detectar diferencias y corregir datOf".1 ~-;¡ fuer¡_J necesDrio. 

Para realizar el análisis. .--~e cJ¿1tof-:., to~__: hizo un conc:cnt.r.:Jdo tlt_> c.:::ida uno de los 
evaluados, t-omando en c:uc:nt-.:i L-10 activid.::idc~_., cr·it.ic.:._1:_~ e:rl lat• o .. uc: s>e enc011tró 
que las difercnci~~~ en e!I dc:;::,ctnperlo r-;r-¿111 dcl-'ici.:J~) ¿1 c:Jl1:·.:l!:;, ele":: c.~1pacit.rJciÓn, 

para fJ=,í deterrnin.-H" lo o~uc cr,-J ._;u~.:.ceptiHr· .-te nu::jcir,_1r· F'º' rncdi:::l de­

capacítaciÓt1. 6u grndo ,¡ .. ,~ pr·ofLnc.:li:~.--1r:l y-:- u p!.·i::o e~n t-i~:n1rn. '(/·.l 1FXO (j) 

Por otro lado. e,~~ ó:;,c_T'.:Jn-J t:I n:unr:.1--: d•.: cu·.:.-·to:-, e;:-:: ro ~-=lunpli:nir·nrJ_, ,debit-:ios a 
capacitaciót1, del rno11r-o .:tu!~ (·r·._1 cornp=.1c0t.o ~JDr on·_1:;. ,-,.:Ju:_,,_.¡~. O~.Jt1:•nicncio ur. 

total de lncumplir11ien-r...o .Jcnr::r.:ll, uno .:ü:d:>ido ,_1 c_1uc .. .-,,,_, <lr. c .. 1F'''"cit,;JCir~n y un 
total de ot-n:Js. cau:.12-l!>. (r'\t·H5:XO -,1) ,_JC.:.·Í como lltl porc(:ntajt: de r-epc.:rcu0ión de 
las necesid21dc·c7 <.le· c.::J17.:::it::i~,3c:i/)•1 '.::>ot-~n: e:! co,_,to t-ot,,-ll. (/·.HEXO 8). 

I Nota: C5te. fcrm,Jt.-0 r':C fu<"' •·r..-.u•~,,r .::Ido en el f:J<"'rnpic n100t-r.1da .;-¡ ,;::.1·.1~.'I d.~ que: !.J r!'r<>on,>t '10 prc~nt.á 
cJ1fei--enci,11ú eri e.u dc~-e1nrr:~.'.:l r:.1,1,__--.ic1,1,. por /,jJt-_1 d!: c"-'r"cit..-1clón, 
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8.- PronÓ5tico de beneficio5 esperados, objetivo a lograr 

CAPITULO V 

METODOLOGÍA 

Con ayuda del promotor. después de haber analizado las cifras obtenidas, 
ta.les como repercuslóti económica tot.al del no cumplimient:..o de los 10 
agentes de la promotoría y la repercusi6n econ6mica por necesidades de 
capacitación, se hicieron estimaciones para determinar que porcentaje de los 
re5ultados de incumplimiento y de los costos er.an susceptibles de mejorar a 
través del prograttia de capacitación. pues como ya se mencionó 
.anterlormen1:-e, no todar-7 las diferencias se debfaln a f¿;.¡\ta de capacitación. 

9.- Mont:.o de la inveroión it1icial en capacit.ación 

En b¿;¡se .:J L:Js necesidades de cap:lcit.aciéin det.ec--Cadas, se estimó el 

programa adecuado para 10 participant:.es, tom¿Jndo en cuenta los temas por 
orden de importancia de acuerdo a las repercusiones que -Cicnen sobre los 
objetivos de la promotoría, es decir, si hubo diferencias de desernpcño en la 
actividad 14 c1ue es la mas importante, e!; la que seril atendida de forn1a mas 
inmedizita. 

Una vez hecho lo Jt1terior, se presupuestó el costo tot..:il del curso, tomando 
en cuenta los 0iguict1te0 conceptos: 

Instructor 

cofee brake 
manuale6 de cap:.Jcitación 
rnat.e:·ial did¿Jct-ico 
otros matcri;.1les. 

costo promedio por· no l..:.borar el número de días de: dun1ción del curso 

sueldos adn1inhYtTativo0 del drcD óe c,1pacitaci611 

instalaciones 

Se obtuvo e: cesto prorr1edic poi· curso .::isignando un monto a c~da concepto 
y multiplicando eut:.c co0to por· el número de dÍ.:lS de. duración del even"t-0 y el 

costo prornedio por pr-_;rson.:-.:i. al dividir el costo tot.a! de la capacitación entre 
el nú1ncrc óe p.:u-tici¡?a~H.cs. (Esto5 costos se incluyen en el apart.~do de 

resultadas). 
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CAf'líULO V 

METODOLOGÍA 

10.- Costo - Beneficio esperado antes de la capacitación 

De5pué5 de det;erminar el objetivo a alcatiz¡;r e11 cuanto a Ja reducción de. los 
costos de no cumplimiento relativos a capacitación de los 10 aget1tes de la 
promotoría, esta cifra oe divide entre el monto de inversión inicial en 
capacitación, para deterrninar los que se e!:.•pera obtener por cada peso 
invertido por est:.e concepto. 

De est.a manera se concluye en un dato conciso qut:: nao permite determinar 
si la inversi6n e5 con,d:niente de r-ealizar y h.:::Jccr ~nedible lo ""impo!;;ib/e'": los 

beneficios económicos (o t:>ien lat:> rerdid¿10) qu~: t.r;Jc consigo cualquier 

proce.so de capacitación. (Af-..JEXO 9) 

Aunque el procc00 co•1tir1úa en pasos postcriorr!s. en lo~:; cp~t.~ correspo11dería 

aplicar el proceso de cap.::icitación y vo!w-:!r ¿,.¡ rez.J/izar 1.:1~-:; estirnaciones para 

evaluar lo que en realidad e'~e reducirÍ.ól el costo ele no cumplimiento a c.uu0a de 

capacit.ación, en la presente investigación e! proc~·00 0r. de-tuvo aquí por 
cuestiones de t-iempos de eopcn.-1, de c:ualc~~uier rnaner~a fue de gran utilidad la 

estirnación obtenida y en sí l¿-l i.1plic.:-1c:ión Dld Fr·o~-:,.~so del .::ináfisl~" costo 

beneficio. 

Para mostrar cbra:nent~~ el tiempo •1uc fue destinado n CdrL1 ptlSO y a cada 
persona, así cotno reswnir la~;. act:.1vicL-:1de::~ que fueron rG"alizad;~s-. se incluye el 

reporte de la met.odologí;-1 c:::le l.:::l inve0ti.._1ación (t-\r-.JEXO 10). 

Mas adelante. se dct:z:illar.in !Jo ventaj¿¡u y deE•'-'ent..ajas que se presentaron 
durante su re.niización. 
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V.6.- RESULTADOS 

CAPITULO V 
METODOLOG[A 

A continuación present:.o los resultados que fueron obtenidoG al aplicar el 
proceso de Análisis Costo Beneficio detallado en el apartado ant.erior. 

IA) Repercus.ión económica por incumplimienco total del área: $2.009,648.80 

Después de realizar las evaluaciones de cada uno de los íntegrantes de la 
muestra. se obtuvo que la cifra por incun1plimien t.o t:.otal del área indica un 

alto grado de dlferet1ci,1s en el desempeño tant-o de lao actividades críticas 

como específicDs, por lo que !00 obje:tivo0 corre.spondicn-t.es .:il área y pue~::.-r.o 

no pudieron ser alcanzados a raíz de l.:is mismas . 

._!_/_o_;_;c..:ci_e_~-~-~-:-~_ó_n __ e_c_o_n_ó_n_1_ic_"_-•_f_'_º_r_i_n_c_u_m_p_li_"_'i_"_"to·-~·,,1,.tiv:;~~- c.:1pacitaciónj 

Como fue nlencionado e.n repc-r.idD!.:o veces en lo~, distintos enfoques del 

proceso de costo beneficio, t-~S· !ndisF'cn0.:1blt..'. o,ut: ,_JI t:"~·t-in-1.:.Jr pe:-rt:iió.-:ib por no 
cumplimiento, cst.ernoc~ plt~t1;::imc11t~t:- r...t~gur·o0 .:..fr: i:::tuc nion:-o d~ e5,t.::i::~ 

corr~5ponden espccíficamer1te a f¡:iit:d .d~ c:Jr:it1c.t.. . ...ir::ic~w1. rhJC!.~ ck no h:Jcer esr-o. 

estaremos haciendo c0T.itnacio1íe(o. y ;-:;:·011c'J::--,r.ic:o'.? !rn:::..ik::c, :.:ii prct..cnder- n1cjorar 

o disminuir et:.t;.J cifrJ ..:.1 ·t.r.-::ivc::~_, .:--Je..: t':.::..JF.1.._:;r .. --..:.:i{¡¡1 tÍ~~;,.:::-c1ti1cn::.::. 

C) Porcentaje de ir1cutnplirnlcnt.o rcLiri-.o _·1 c.1F,.Jcir.1cióri (contr;r_7'...JCiÓn de las 1 
necesidades de: c.~Jp.,.icit:Jc:ór-.)~ :_=:,¿-;~. , ____________ _J 

De la cifra obte11i<.1 .. 1 _¡ c~.cJ:::> .. • <~t' :ne ~1rnpl;1ni~..:0::...:-1, el por-ce:nt-:JjC n~lat:.ivo a 
capacitación corn.~~,pcn<1c r'r.!r;tic.-nnl'"":ntc .1 1:..J rr.i:-~.:ui. c:::--,!:".o purdc ser debido a 

varios facr.ores r.;on-~o !o~;. ::ii1Jtii~:r~:-t~~·: 

• Los integ:-.:int:.-c::~:. de!_-:¡ n1:...~c~~,::·:..J t1cné;r; p..::>co t:!.ernpo fcnn¿jtido oar.:..c dc::I área 
y car·eccn cic: lo~~ Goroo...;,~111(.:nt..<..1~, ,,,uf;cicnte~, pJr¿_i :·c..:diz.:u- d t.r".:.ibLJ.JO. 

• El tipo de l.::ibor que rc.:lliz...l un ...:.?~:Jent..c de 0eguro0 co rr.Li~' bien práctico. de. 
c'"lcuerdo :_.¡ los cr·ir.tTr:1~.; de ello~-, mi::;mo~_, y de! promotor, por lo que la gent.c 
dedic.::1 poco -r,icrnpo .:::o 0u forrn¡-::;ción t.eór:ca. 
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Cr.PITULO V 

METODOLOGÍA 

• Generalmente la apremiante necesidad económica de una persona que 
inqreeia a la actividad. provoc;_¡ que antes de recibir una formación para 
dotarlo de conocimient.os, h.::ibilidadec:. y ,,:1ctitudes que el permitan cumplir 

los objetivos de su pue!?to, comiencen a trabajar sin contar con l.:.1s b"--ises 

suficientes para h,:Jcerlo. 

} D) Monto de invers.kJ!1 inicial t-:n c¡:.¡pac1t¡.~ción : g-,12.232'.> __ .2_8 _______ ~ 

A continuación ~,e prer;ent.r.'.l el dC!Jglot .. c de! pr-~;0upuest-o de c.::lpacitación 
calculado par;-.1 10 pareicipantes, con un.::i dur~'.ólcifln de 8 ,.-:lÍ:J~:. r::lc cursos 
( 4 eventos de dou dÍ.:-.'.l!..."'°> cada trno ). 

FRESUPUESTO DE CAPACIThCIÓN 
1.- ln<Structot· 

2.- Cofr~e r:?r.:..1k::". 

3.- Material aidiictico 

4.- Manuales 

5.- Ot:-ros mat..eri¿1!c!;'l 

7.- Sueldos adminis"t.rativos 

8.- Co!:::>to dv no l.::ibor~lr óo~.,., :jÍ.~E::> 

(pt:rdida de opor-r..urlid.::1,d) 

Prc1medfo por Dun:->O de: aos ,;.;L.-.~-.. 
Cos"t-o por persona pcw Oía 
Curso de 8 día0 por- 10 Fcr·ocna=:, 
Costo glob,:il poi· person.:::1 

$20.00 por 10 p.0H-t:.iclp;-1nt.c~_, por dos día<S 

$5.00 por 10 par-trciFant:e!.':> = $50.00 

$12.00 por 10 part1cip...1ntes:::: $120.00 

$25.00 por .;;ur·so 

$800.00 por do:-) dÍ.:::tO:> 

:!">360.:JC 17or do";;J oÍ.;"JS promedio 

$3058.32 (10 p.:irt.icipan-ces) 
$ 305.83 
'.i·12233.::8 
~$1223.32 

------------------~ 

[Ro1 estimado= r; ID= ;¡;1,057.0:53.40 / 12.233.28 = 86.40 



CAl"líULO V 
ME10DOLOGÍA 

Es decir. por cada pee.o invertido se ob~endrían $86.40 en un periodo de 6 
meses de práctica por 8 días de capacitación. 

Este ROi es estimado. pues.to que no se puede afi1 4 mar que el total del 
porcentaje sea suscept.ible de <;:-;e:· mejorado a través del proceso de 
capacitación. 

Con ayuda del supc:.Tvisor c,e definió que lo que fjC podía mejorar en proniedio 
corr~sponde ~1\ 40% de.I tor;.a! debido a pcrdicbs. por falta de capacitación. 

E) Repercusión económk:a de no cumplitnientc relat:.iva 

estirnada a tnejorar: ~?.:·422.813.?;6 

F) Porccrit;--::tje de incumplin1iento ir.leal 
40% 

\ROi Ideal= E/D = 34.56 

a capacitación 

Es decir, 1de¿;1\rncnt.-e por c¿1é.1a pct-:>O lr~·.'crt.irln 0c obtc11.Jr:ln ~'3•l.5G en un 
periodo de 6 nit:f',C!:.• de pr.Jctic.:.-1 por 8 días dr: c:.:ip.~cic....-..ición. 

A pesar de que no -:;e e0pcn.1 niejor.:Jr el total é.Je perdid¿l por Ci:lp<'..1citación, 
finalmente loLio cálculos r.os dicen (..\Ue la inven::.ió11 e::, convcnie.nt-e cJe realiz~'lr, 

pues haciendo una con1parac.ión entre lo que 0e va :1 i1wcrtir· cor1t.r.::i lo que se 
va a obt.ene:r, resulta alt-arnente convenientD en t-lrmir:o~;. cccnómicos invertir 
en capacitación del grupo formado por 10 .3t..Jcnte0 ae segutY)0. 
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V.7.- CONCLUSIONES 

CAPITULO V 
Mt:.fODOLOGÍA 

De acuerdo a los objetivos planteados en la introducci6n del trabajo. así como 
a las aportaciones que realiza el mismo. se llegó a las siguientes conclusiones: 

1.- Como ya se rt1encionó, en la facultad de p0icología hast.:::1 la fecha en !a cw:1I 
fue concluida esta tesis. no existía otro doCumento que aportara informEtción 
del análisis costo beneficio en su parte práctica. 

Al haber realizado la investigación en unn empresa de se.rvicio0 del t;ector 
financiero, aplicat1do un rnodelo que originalment:.e fue disePiado par¡J det:.ectar 
necesidades de cap¿::icitación en PEtv1EX y en el l.f\..1.P. y post-éwiorment:.e 
adaptado y discf'L~do por el Lic. Hun1bert:.o F~atii-'ío Peregrina en 1996 p;-Jra 

obtener resultados económic¡1n1ente cuantific?J.bles d~ un proceso de 

c.3pacitación. 0e concluye que est."'-l herr:.imientn puec..le ~:;cr adaptada de 

acuerdo a la0 ncce0idades que l,si en1pre0,_1 prt:'"scnte. t¿~nto en t:l ¡;:,cctor 
industrial como en r-..::1 seer.ar de !.;.ervicio~. fin;;inciero~. 

Los p.ctsos que pr·opotw la rnctodologí.:..i oon funcl<.Jtne-:nt.'"'.Jle:~; p.-:ffa llt.::g;-:ir el un 

resultado expresado eri términos económicos, .:1unque pot- I¡__. n;.Jtur".:::.llez:...i de lo!..J 

puestos y de 1~10 act:.lvidadc0 re.:.ilizad.:.Js en una ~;nirJre:::.a ,~ie !..O·crviciot:;i, quizó 

resulte COmplejf.l 1...1 definición y me,:;:iiciÓn t:~C lo::_, objetiv00 0(7er-~--:ici0n:.Jlc~~ de.' Jot> 

mismos. por ende puede rc~~ult.Jr difi°r.:íl .;Jr. medir que c·ict:.i\'io.::uú;:s. se cumplen o 
no en su tot.-::ilidad y tr:Jducir d tén11~11~ ~-- C:tJ.:PT!.:ificnbl(';~, l,·i:-·, t1.LH~ 0~.:.1n definirJ~;i~;. 

con índices. ele incurnp!imit~nto. 

En el apartado d~~ !in1ít::..ic:ionc:> y ~·U(lt".~r·cnci..-Jf""• !..•e: dt:t .. J!l...ffan rn.~..lc~ .:..1 fondo 

algw1as dificult...:idc"..;• u,_uc ~.·e ¡::irc:0cnt...Ar-cn1 DI ,Jr.11ic:~·~r e! mod .. :lo, •.:--,in cmbcirgo ~:it: 

obtuvieron resultacfrJ0 conL:n::t-oc. y nleciible~:., L~::.ilr~C> p¿:ir.,'.1 c~:;.t.in1, ir!..,¡ 1it1 proceso 
de capacitación ref-::.ul t-;1 conve~tiicnt.e e11 t.¿nninos ~conó111íco!:-,. 

A) La repe.r.::u:::.ión ccon,~ir.1ic,1 p(lr incump!irnien"Co total resulta ser muy 

elevada. ($ 2,009.648.80) si com.-::imos en cuenta la cifr.:1 que marcó el 
objetivo del .6rea en el segundo scnlc'!f>t.re. de 1995 (~i1,000,000.00). por lo 
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que una conclue.ión pertinente. es estimar que dicha meta pudo haber sido 

mas alta 5¡ se hubiera contado con estos datos antes de fijarla. 

B) La repercusión económica de incumplitnient.o relativa a capacitación 
($1.057.033.40) constituyó un poco ma~7 del 50"/o, por lo <"{UC resulta evidente 

que las personas p.:3rticipante0 en la investi13.-:~ción tienen necesid¡.Jdes muy 

claras en cuanto a falt¡,1 de conocin1ientos sobre la realización de su-: .. labores. 

C) Después de hZJbc:T calculado el porcent.:lje idc¡_1I a rnejor..:Jr. ~>e detcrtninó que 
el R.O.!. ideal era de 34.56. lo que significa que poi· cad.:1 peso invertido en 
capacitación en un L-::ipso de 6 n1csc0 (que fue el periodo evaluado), se 

obtendrían $ :?4. 56 

Si se cotnpar-.:J e0te R.O.!. ideal con dos cifra~"> prce•ent;.¡__1d.:::.,s en los cst-udios 

realizados en ~v1éxico, 27.4 dólaref..:> por cada dól¿:lr invertido en 1 ¿:.:1Flo ( pagina 
86) y 6.85 por cada pe.f,o invertido ( p.:..1g. 90). ~t~ c.onc:uye a~uc dic\i:J cifr«-:i es 
.alt-a y nos demuestra que invertir en c.-Jpaci-t::: .• ::u:ión pDra este g1-upo de agentes 

de seguros resulta alt.:nnente convenient:.c de:::.d~ rd punto de vi0L1 Dco11ómico. 

2.- Con r-e\nción F.J L-::J lnvcst:.ig::ición documcnt .. a!, \.CT rr-viDiÓn fue c:..-:haustiva, por 

lo que su realización !:?e llevó .~prCL<ir11ad¿~rnt::nt,r;:. t-rc0 .o:úío:·. 

Se cont.cn1plaron fuentt-!S nncion2•le~-.:. y e .... :tr,Jnjer.-:.1~' con r::1 rwopós.ito de 

aportar la m¿lxirna información poc,iblt":: y r~:.nnllif.::n con la inrención de 
comprobar !a inquietud l\llr.': fue L.l sr.::n1il!a de ~~,1-.¡__; invc0ti,J.:"~.:::ión: e-_:-n 1-.16:-<..ico el 

análisie- coc.t"-o be-::neficio r::_-, Fr.:..'1ct.ican1entt: cAe!".>conncido y f-'OCO ;.::>pr·cci:.'lt-~o como 

un proceso que no~-. t:L_;-1 u11D idea., !::>ino CAac:t.:.:.i, 0i n1uy c~,r .. i1n.::lt-iv¿¡ i:::it::I rcs-,u\t,.:Jdo 
que puede tener el pr~0upue~,t.o d~~'.:•tin.:i<10 ,1 :._• cap.:~t::1L.-11-iÓn: t.ienc un:J 

utilidad económica o Vicn. no r:..·<_, convc.:111~~nr.c cnc.::~n1in.-:w 11:].';i;;i c0t-t! :10pccto 

los rccurr-::>00 de un.:l co1np.::iFíí:"l. 

3.- En cu....Jnt.o a 1._-1 Ley Fctk:r:1l ch:\ tr;Jl.:1.1jo. :~orno ;./::-1 '..'r: r.-1enc;innó en ci primer 

capitulo, se concluye que ,iicfin Lcy n-::-; ,"'.ont:cmFL-::J en nin~..-,una ót:: ~:.ur, ;:1rt,ículos 

relativos .:::1 b G¡"lpacit.:.iciÓt1, un 5¡n:u·tn¿Jo dedic¡_1,)o .'l b cv.:.1luaciú11 y <-:inálisis 

costo be11eficio de la n1i~· .. ma, por lo <1w-:. Dr1 oc.;1=:>io11v0 el procc:so tiende a ser 
un fin en si mismo y no un medio par.:J. lograr c.~1 ínc.rcrncnto en L:i pr·oduct..[vidad 

del t:-rabajado1·. 
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Deepués de aplicar prácticamente: el proceso. se encontraron varios punt.os 

que vale la pena con1enta1~ y que influyeron para la obtención de los reBultados 
de la investigación: 

1.- Como ya se mencionó, la investigación fue ¿iplicada en un;J 0upervi0oría de 

una empresa de seguros. a 10 ... ~gcnt.eo de vent.aG, para r~valuar o~ue tan 

convenient:.e rebult¿-Jba inve:r-tir et1 cap.;::icit.ar:oo. 

La natur;Jleza del trabajo de lo<.:::. agentes 2-lC>Í como sus cargac- de t::rabajo. 
dificultaron la realización de L.i investigación, pue0 contaban con poco tiempo. 

así corno con poc-'-1 di..::,posición para conte::,t:H· los cue-:st.ionarios . .;olportar 
d.'.'.ltoS y que e::.-.t.os fueran fidedi~~nos. 

Aunque la par-te pr.::lctic:::l (_-;!el procc00 se; llevó a cabo en dpi·oximadame!nte 48 
horas efectiv.:1s de tr-al-:i.::ijo con e:!o~. hubo dlgun2J0 oc.::;J.~>ione0 que las 

reuniones no pudier-on ser- e.fcctu.:Jd¿js como 0e teni.:1 pr-cvi0t:.a. 

2.- Como b relación !aborol que guar-d.:.1n !o~ .. ..'.::1(1t"--:ntt'O::> con 1'3 compañía 
consiste en un contr.::1to rnerc.:Jntil. cada ilrc,,i dt: ::.r:J.bajo tit:'"r.e ~,.u~~ muy 

particulares sistcn1a0 óc trabajo, o._ur: .. lunr1uc l"::~t;~n n:gido~:::, ~:n ~:;u 111ayor·í.-'.l 

por los objet-.ivo::.-=. institliCionak:~.:i. tíendcr1 <.l :_>e1· CdrnlJi.:1nt:-c0 y llcxibk:s ::J tr..;1vé;--, 

del tiempo. por lo <1ue el objf!t.iva :'.\Ut~ ~·e fijó í'¿u-L1 un !JDrincio c:~e tiempo puecJe 
cambiar rápidznnenc.c. 

Esto tan1bii!n causa que los agcnt:.c~::. tenr3.:Jn FOC:-i-1 1nfnn11:-H::i{n1 c11 cu¡1nto d lo!:. 

objetivos de su .:Jrea de trabDjo y que ma0 bi~n -ciend.:Jn a L:r.-.:ibDj<Jr por 

necesidades propias, lo que les in1pldc tcnc~r c!.::1r.:Jó:> l..--J.!..> me-ta~, •-tute la compat1í;1 
espera de ello!.?. 

Un ejemplo de :~t:-.;t:o !::,e~ pr·cc;f~nt-ó .:1! tnorn~n~:-o rJe ¡:1edirlt.:~, c::¡ur. tr.._-u.lujeran en 

términos ccanón1ico0 l¿.l!.'· pct·di"'ªº lit.Je repr-cs.cnta~Jc"J p .. 'lr:1 t.~.:i crnpresa el que 
ellos no cumplicr~n ,-11100"1::. con [¿_Je, act-ivtd.::uit:::.o r:le !..·U pue0t.o. 

Los datos 110 fur...:ron cl:.:H·o:~ y hubo que dct:-c:nnin.,'lrlnc. con el s.upervisor del 

área. quien t-arnbién incr .. t.r-ó cft:Tt:.a clificult:Cld par-.'1. c)efinidas. 
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Por o-ero lado. hasta hace poco tiempo, cuando el sistema computarizado de 
la compañía fue modernizado, existían pocos datoG estadísticos acerca del 

trabajo de los agent-ee:.. por lo que result.6 complicado consultilr esta 

información. 

3.- Otro factor que influyó fue la alta rotación que suele presentarse en las 

promotorÍa5. 
De cada 10 age.nt:es que son reclut.ados. en una año permanecen 
aproximadamente dos o t.rcs personaf""7, por lo que re0ulta nwy difícil el 

5eguimiento de la invest:.igación. 

4.- Por última, v¿'1lc l2J pcnn n-:encionar C\Ue no exist.i6 un instructivo que 

indicara con10 ::"lp!ic:::ir la ~nctot'jologf.3 de la irivec..ti¡J.'.'.Jción, Únican1ente s,t": contó 

con algún material que fue proporcionado por el a~7esor del prr::sente t.rabajo, 
así corno con las pl.:ltiC."Jq_, y ;.1seooría0 etcctuad.'ól~ durDnt.e 0u realización. 

Por las caUS.:.lS .:::mtcriorcs.. el ¡.:iroceso pucch: rD~.'.>ult..nr l:.lr,JO y a .... : ("..:l;fícf! 
aplicación. lo que puede ~:.cr contrarre0t:--l.dc .-~1 ccnt.:..H· co11 lo~, clat.oo 

suficientes que rec.palde:n la im,.estigación. con10 por (".:_jl.'~tliFlo. d:':':~:.cdpciones:. de 
puest.oe>. objetivo::-. ins"tit.uciona!e:.:· y .--le· l;::.10 ._Jrc;..1-;. ... ele r.r:.il;.1jo. t~V<.:llLJ.:Jcior1c!? 

periódicas del dc:sc:mpcí1o y ~srecíf"icame..:n"!:.e:. cnfor:.1das· ._il .. ~rc.:-i de 

capaci-Cación, y rnet:JS cL-.tn:.in1t:~ntc c:.:.t..íL•i~~cicLE'· ..:-ttif: 1~L:.irt•~u1:.·n lo cp.ic deber.i 

obtenerse después de c:.1ci:..:i procc~·o. 

Aunque laf.:. lirnit.:..icionc0 :..111t.e!·inrr~, .d~· :Jl:;~LJrl.l nL1•1cT.1 .::Jc~·,ir1·c-:11 l1ciL'tT influido 
en los rcsu!tadoc-. c..·? Fr·oc:t:::.>u ,<"t· 1:, invt;~_,ti::.):l(.:L::·n-: fue cit.: 0r-+in utilii...i.J<."l inc!u:...io 

para los propias intc~~r.:~1ntc~J <kl .:frc:.:i en l.:i q11~ ~·,r: !!n.',-J :1 :: •• it .... o b e'>'.:l!tJnciÓn. 

pues de acuerdo ,--::i ~,u~; cnn1('nr.~1riG~;, '.r;~;, fuc:r·o~1 .. q.:,or·t . .:uJo~, ~;l!~n1cnto'..• (1.ue le~_; 

ayudaron ¿:¡ icJent.ific.::·11- l'.:11::1: ... c.'"n o)u ,·.i~·~0c;n1F~:i·10, r~.·1rcncb~> en ~:.u proceso de 

formación. una dr::~::.cnp(.:ión e[.,,~-.::• ,Je '-"'"'lL-' ~i.:::~ivid¡;¡,jc;;:, y nociones c~c corno 

realizan su t-rdb.::.ijo. 

Lo que con'..;.ider·lJ 111;1~, v:i!io~·,o ~.:!el proc:e00, fue htib~r "tenido lz1 experiencia de 
que es suscept:.ible dt-! s~!r Dr!icado y mejorado. 
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Conc:Juyo diciendo que el propósito fundamental de la tesis se cumpli6. pue5 
es.te es.quema puede representar un.:ol posibilidad para que el Análisis Costo 
Beneficio tenga mayor difusión, sirva como ejemplo de aplicación en una 
empresa mexicana y así, alentar su desarrollo y perfcccion~miento, para 
probar que si la capacitación se dirige hacia los trabajadores que realmente 
la necesitan,. resulta conveni~nte desde el punto de vista económico tanto 
para ellos cor-no p¿1ra el empresario y por ende a la soci~dad. 

119 



ANEXOS 



ANAUSIS COSTO BENEFICIO 

PERFIL· PUESTO 

FCCHA DE l\PLLCACtON 

,INSTRUCCIONES: ESTA HERRAMIENTA. PRETENDE IDENTlíLCAR E:L" OEBEH. SER" DCL 
PUEi.STO EN ANALIS\S ANOTE LOS DATOS QUE A CONT1NUACION ~E SOLICITAN 
CONSIDERANDO OUE LA INFORMACLON Oi:::tHO EXPRESARSE EN TEHMINOS 
CUANTIFICABLES 
1 - OBJETIVOS DEL AREA DE TRABAJO EN UN PERIODO OETERMtNAOO 
2.- OBJETIVOS OPERACIONALES DEL PUl:STO. 0ECRLB1ENDO L05 Rf;.SUL TADOS QUI::. 
DEOEN LOGRARSE Y QUE CONTRLOUYEN f\ LOS OOJETIVOS DEL AREA DE TR.)!o.OAJO 

AMEX01 

3 • ACT1VlOA0ES CRITICAS. DETERMINANDO AQUELLAS QUE CONTRIBUYEN AL LOGRO 
DE LOS OGJETIVOS CJF.ftAROU\7.ARlAS DEL 1 t;t~ ADCLANTC¡ 

A) OBJETIVOS DEL ARCA DE TíV\BAJO (f:XPRESAR RESULl"AOOS esrERADOS) 

PAGAR DE .JULIO A DICIEMBRE DE 1!)95, LA CANTIDAD DE $1,000,000.00, EN 

PRIMAS DE TODA LA PROMOT0R1A, CONJUNTANDO TODOS LOS HAMOS. 

OBJETIVOS OPFR.AClON.A:...LS DEL PUfoSTO 

e) PAGAR $100,000.00 CN PRIMAS EN PROMl::.010 POi". AGENTE, 

CORRESPONDIENTE A CUALQUIC::R HAMO; EN EL SEMESTRE DE 

ULIO A DICIEMBRE OE 1995. 

C.) ACTIVIDADES CRITICAS CON E.STANDJ\RES DE EJECUCION 

A OBTENE'.R ~O PR05FEC70S A Lo"\ SCMANA 

6. E$TABLECER AL MENOS 2 CITA'S DIARIAS 

c. JERAR0Ul7.AR su~ F'ENDIENl"t:S y ACTl'JIDADES A REALIZAR POR 

SEMAN..'I.. DANO,:J OETERMlt~ADO TlEt.~PO A CADA UH.A Y 

CONSIDERANDO TODA~:; LAS ACTIVIDADES Cl~\1"JCAS OE'SCRlTAS 

o LLEVAR UN HEGISTRO DIAfl.10 DL r;u ACTIVIDADES 

E. PROGRAMAH DlAR.lAMANl"f::: LA COORANZA !-'ENDIENTE DE POL1ZAS 

r PROCRAMAI< t.lCN!;UP..L.Mf"N, E LAS H!:;.NOVACION['S DE POLIZAS 

G DEDICAR :>'1 HORAS AL t.~ES CQt.~0 MINIMO PAHA CAPF,CITARSC: 

ru:visAR S['MP.NALMl::::NTl;: LO.<:i CAMBIOS GENE= HADO::; CN t...ORMAS 

Y Pll.OCEOlMIEtHOS !Nl"l:RNOS DL \.A COMPAÑIA 

EFECTUAR AL MENOS TfH:S LLA1'AADA5 SEMANALES A OlVEH::;os 

CENTROS DE INFLUENCIA 

LLEVAR UU CONTRCL 011,RlO DE INGRE.:.;O.S Y E::GRE::SO!.-

r< CERRAR UN NCGOCIO D1Aíl10 Pl-'Ef"Cil.f:"NTEMENTE OE LOS í--l.AMOS 

DE V1DA Y/O AUTOMOVILt.::~ 

REVISAR AL MENOS TRL!:::. DIAS ;, LA SCMANA LJ,~; í'OU.'A'.:> 

$0UCtTADAS Y E"M1TIDA5 

M EXPUCAR EN CADA ENl"HC::GA •. G'\S Pf:;:1t..'Ctí'1\:...E!; CO!JCRTUí<.AS OC 

LA POUZ...'\ ~"\.L CLH:. .. N, E 

i~. COBRAR CADA POUZA DCNTRO DF LO'.;; , !>OLAS SlGUIE.~nc:s A LA 

t::MISION DE" U'\ M:SMA 

•GRADO DE CONTRIBUCION AL LOGRO DEL OBJETIVO, DONDE EL NUMERO 

MAS AL TO, CORR¡:;spoNDE A LA MAYOR CCNTRIBUCION. 

PARA EL LLCNADO DE ESTE FORIAATO DEBi:O.RAN DE SER INVOLUCRADOS 

LOS MEJORES OCUPANTES DC:L PUESTO 



PERFIL - PUESTO 

PUESTO: FECHA DE APLICACtON. 
DEPENDENCIA· 

A CONTINUACION, SE PRESENTA UN LISTADO DE LAS 14 ACTIVIDADES CRITICAS 
CON SUS ESTANDARES DE EJECUCION CORRESPONDIENTES, PARA GUIAR AL 
LECTOR EN LA CONSULTA DE LOS ANEXOS 2 Y 3 

14 - ESTABLECER DOS CITAS DIARIAS EN FUNCION DE LOS INGRESOS 
DEL PROSPECTO, cor~RESPONOIENTES A $S.000 00 MENSUALES 
COMOMINIMO 

13 - JERARQUIZAR SUS PENDIENTES Y ACTIVIDADES A r.;;:EALIZAR POR 
SEMANA, DANDO DETERMINADO TlEl\1PO A C,A.OA UNA Y 
CONSIDERANDO TODAS LAS ACTIVIDADES CRITICAS AQUJ 
DESCRITJ\S 

12 - OBTENER 20 PROSPECTOS A LA SD ... 1ANA. "TOMANDO EN CUENTA SU 
CAP./\C!O,.'\D DE PAGO lMINIMO DE INGRESOS $5 000 00 MENSUALESJ 
A PARTIR DE CENTROS DE INFLUENCIA. DlnECTORJOS Y REFERENCIAS 

11 - CERRAR UN NEGOCIO DI.ARIO COMO r.·11Nlf\.10. PRE:FERENTEMENTE 
DEL RAMO DE VIDA Y/ 0 AUTOMOV!LES 

10 - COBR,.\R CADA POLIZA DE~-JTRO DE LOS 15 O:AS S!GUJENTES /\LA 
FECHA DE Ef\.1!$JON DE L1'\ MISM,.\ 

9 - AL MENOS TRES DIAS ;, LA SEro1AN/, RE'/!SF~.R LA.S POL!Z)\S 
SOLJC!TAD/>,S Y Eí~1lT!Dti...S 

8 - LLEVAR u~..i n:EGISTRO Df,.\RIO DE SU~> ,•\CT!VtO·\CES REL/\TIVl'" .. S ,.,:... 
TRABAJO 

7 - DEOICAí' AL MENOS :'4 HORAS l'\L MES PARA CAPACITAí~SE 
G - EFECTUAR LA MENOS TRES LLAMAD .. \$ SEMANALES/\ CENTr..:os DE 

INFLUENCIA CON EL PROPOSITO DE CAPTAR NEGOCIOS 
5 - PROGRAMAR D!Af'IAMEN fE Li .... COBRAN.Zf\ DE POLIZAS Y RECIBOS 
-~ - r..;:EvlSAR SEMANALMENTE LOS CAMBIOS EFECTUADOS EN POLITlCAS 

Y PROCED1r .. 11ENTOS INTERNOS DE LA EMPRESA. YA SEA LEYENDO 
CIRCULARES. PREGUNTANDO J"\L PROMOTOR O ACUDIENDO A LAS 
DIVERSAS AREAS DE LA OFICINA 

3 - !:::.XPLICr'\R EN Cf\DA ENTREGA DE U\ POLIZA LAS COBERTURAS Al. 
CUENTE . ./\SJ COMO TAMBIEN DETALLAR LOS ALCANCES DE LA 
~ .. 11sMr .. y LOS PR.OCEDJ:'\lllENTOS A SEGUIR [;.N CASO DE SINIESTRO 

2 - PROGRAM,.'\R rllENSUALMENTE LAS RENOVACIONES DE LA CARTERA 
DE POLJZ.·'\S 

1 - LLEVAR UN CONTROL DIARIO DE INGHESOS Y EC.;RESOS 



NOMBRE: 

FORMATO POR ACTIVIDADES CRITICAS Y ESPECIFICAS 
ANALISIS COSTO BENEFICIO 

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES CRITICAS 
PERFIL PUESTO - PERSONA 

PUESTO 
FECHA DE APLICACION 

INSl RUCCIONC~~ 

/·.~-JEXO 2 

1 - ENUNCIE: EL NOMBHE DE LOS oocur.r1ENTOS OFICIALES y su LOCAUZACION, QUE 
SOPORTEN EL PROCEDIMIENTO DE EJECUCION DE LA ACTIVIDAD CRITICA REFERIDA 
2.- DE LA ACTIVIDAD CRITICA. CON sus RESPEC nvos ESTANOARES DE EJf-.:CUCION. 
DESCRIOA r:N íOHMA oc1.r~LLAO;\ LAS ACTIVIDADES ESPECIFICAS QUE LA 
CONSTITUYE: N 
3 - MARQUE CON UNA (X) SOBRE EL NO COHRESPONDlENTE EtJ CUALES T!ENE 
D!ílCUL TAO PARA DESARROLL/',RLA~::; 

OBJETIVOS DEL AREA DE TRABAJO (EXPRESAR R(;SUL TA DOS ESPERADOS): 

PAGAR DE JULIO A DICIEMBRE DE 1995, LA CANTIDAD DE S1.000.000 00, EN PRIMAS 
DE TODA LA PROMOTORIA. CONJUNTANDO TODOS LOS RAMOS 

OBJETIVOS OPERACIONALES DEL PUESTO 

PAGAR 5100 000 oc EN PRJM: .. s E:N PRor.i[DIO POI~ AGEi.JTE. CORRCSPONOIEr..JTE ;~ 
CUALQUIER RAMO, EN EL Sl:.MESTRE DE JULIO A DICIEMBRE DE 19rl5 

ACTIVIDAD CRITICA 14. !CON ESTANDARES DE EJECUC!ON). DOCUMENTOS Y LOCALl?.ACION 
ESTAOLECER DOS CITAS 01/\HIAS EN FUNCION 1 - REGISTRO DE LLAMADAS 
DE LOS INGRESOS DEL PHOSPECTO. .2 - PROYECTO 100 
CORRESPONDIENTC:S ¡;-"\ $5,00Q OQ MENSur,u::::s 3 - FOf"JOMATICO 
COMO fl.1JNlr ... 10 LOS 3 f.ORMATOS SE ENCUENTRAN 

EN LA PROMOTOR!/.\. O EN EL /\REA 
DE cr .. Pr~CITJ\CION i\GEf"HES 

ACTIVIDADES ESPECIFICAS: 
1.4 1.- OBTENER jf".ffORMACION DE LOS PRO.SPCC'TOS Por..:. MEDIO DE Ei...JTREVl!::~TAS, 

P1\R/;,, Al"JALIZ;\R SU C/\PAClCJAO DE 01::"'.'SIC!ON CONOCER CL GIRO DE SU ,.-;e flV!­
DAD Y EN GE:.NERAL. DETERMINAR SUS NECESIDADES 

14 2.- SOLICITAH HEFERENCIAS AL PROSPECTO, PAR;\ AMPUP..H SU C:Af'-TEHI\ 
?<,3 -CONTAR CON CENTROS DE INFLUENCIA DE DIVERSOS Clf'<!CULOS SOCIALES QUE 

PERMITAN CONSEGUIR UN MAYOR NUt .. 1ERO DE NEGOCIOS 
14.4.- ESTRUCTURAR LA. PRESENTAC10N DEL PRODUCTO. RESAL Tt•.NDO SUS 

BENEFIC!OS. EN BASE A LAS NECESIDADES DE CADA CUENTE 
14 5 - UTILIZAR EL ESQUEMA DE COMUNICACION TELEFON!CA QUE MARCA EL SISTEMA 

FONOMATtCO. PARA DESPERTAR INlERES EN EL PROSPECTO HACIA LA VENTA 
[)(e - REALIZAR UN MINIMO DE 5 LLAMADAS DIARIAS A NUEVOS PROSPECTOS O 

CENTROS DE INFLUENCIA. UTILIZANDO EL ESQUEMA DE COMUNICACiON 
TELEFOi'JJCA DCL SISTEMA FONOMATlCO 



NOMBRE· 

FORMATO POR ACTIVIDADES CRITICAS Y ESPECIFICAS 
ANALISIS COSTO BENEFICIO 

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES CRITICAS 
PERFIL PUESTO - PERSONA 

PUESTO 
FECHA DE APLICACION 

INSTRUCG10NE!:i 

ANEXO 2 

1 .- CNUNGIE EL NOMBRE DE LOS DOCUMENTOS OFICIALE!:i Y SU LOCALIZACION, QUE 
SOPORTEN EL PROCEDIMIE.NTO DL EJECUC!QN DC LA ACTIVIDAD CRITICA REF-ERID"-
2.- DE LA ACTIVIDAD CRl ncA. CON sus RESPECllVOS ESTANDARFS DE E.JECUGION. 
DESCRIB.;'\ EN FORMA DETALLADA LAS ACTIVIOAD.:CS E:.."'"SPEC!FICAS QUE L,~, 
CONST!lUYE':N 
~ - MARQUE CON UNA (X) EN CUALES Tlf-Nr DltlCUL TP..D PAr...:A DESAr~ROLLARLAS 

OBJETIVOS DEL AREA DE TRABAJO (EXPRESAR RESULTADOS ESPERADOS): 

PAGAR DE JULIO A DICIEMORE DE 1995. LA CANTIDAD DE $1 000.000 00, EN PRIMAS 
DE TODA LA PROMOTORIA, CONJUNTANDO TODOS LOS RAMOS 

OBJETIVOS OPERACIONALES DEL PUESTO: 

PAGAR $100.000 Oü EN PHIMAS Ef'J PHOMEDIO POR AGENl E. COHHESPONDIEr.JTE A 
CUALQUIER RAMO. EN EL SEMESTRE DE JULIO A DICIEMBRE DE 1995 

ACTIVIDAD CRITICA 13. (COP~ ES TANDA RES OE E.JECUCION)· 1 DOCUMENTOS V LOCALIZACION 

JERARQUIZ..\R SUS PENDICNTES Y ACTIVIDl\fJES ~ - AGE'NDA PERSONAL 
A REALIZAR POR SEMANA DANDO 
DETERMINADO TIEMPO/\ CADA UN,-, Y 1 
CONSIDERANDO TODAS LAS i\CT1VIOAOCS 
CRITICAS ;,QUI DESCRITAS 

ACTIVIDADES ESPECIFICAS: 

13.1.-ANOTAR DIARIAMENTE LAS CITAS PENDIENTES PARA COBRO Y VENTA. ZON!Ft­
CANOOLAS POR COLONIAS O DELEGACIONES 

,)sC2 - JERARQUIZAR POR ORDEN DE. VENCIMIENTO LOS COBROS EN LA AGENDA 
13 3 - DESTINAR UNA HO!:./:A OIARU, ;, REALIZA.R LLAr .. 1ADAS TELEFONICAS. RELATIVAS 

A VEN fAS. Hf\CIENDO UN Mlr-JIMO DE 25 LLAMADAS EN PROMEDIO POR SEMAN/, 
~ 4.- COBF{AH Y ENTREGAR C!-.OA POUZA EN UN MAXlMO DE MEDIA HORA CADA UNA 
13.5 - ANOT/,R EN LA AGENDA ACTIVIOADCS NO Pf::.:.EVISTAS DURANTE EL O\A 
13 6 - M.-."\RCAR UNA HORA. D!::L DIA EN LA AGEND.C.. Pl" ... RA LLAMAR A LOS DEPARTA-

MENTOS DE EMISION 
13 7.- COBRAR SEMANALMENTE LAS COMISiONES 
}1(:8 - ELABQR,_\R LAS PHOPUESTA.S. ESTUDIOS, COTIZAClONES ETC POR LA TARDE 



NOMBRE 

FORMATO POR ACTIVIDADES CRITICAS Y ESPECIFICAS 
ANALJSJS COSTO BENEFICIO 

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES CRITICAS 
PERFIL PUESTO - PERSONA 

PUESTO 
FECHA DE APLtCACION 

INSTRUCCIONES 

ANEX02 

1.- E:.NUNCIE EL NOMllRE DE LOS DOCUl.JILNTOS oi.::1crALES y su LOCALIZACION, QUI.: 
SOPORTEN EL PROCEDIMIENTO DE E.ffCUGION DE:: LA AC1 IVIDAD CRITICA REFERIDA 
2 - DE LA ACTIVIDAD CRITICA, CON SUS RESPECTIVOS CSTANDARES DE EJECUCION. 
OESCRILIA EN f-'"ORM.-'\ DETALLADA 1..-'\S /\CrtVIDAOr.~ ESPC::CIFJC/\~ QUE LA 
CONSTITUYEN. 
3 - MARQUE CON LJNA (X) C::N CUALE:.S ·¡ Jf_f'JE DIFICULT/l,[J PARA DESAHROLLARLAS 

OBJETIVOS DEL AREA DE TRABAJO (EXPRESAR HESULTAOOS ESPERADOS): 

PAGAR DE JULIO,.; DICIEMBRE DE ;Q~i5, LA CANTIDAD D!::. S1,000,000 00 EN Ph!IM/'"'S 
DE TODA L/\ PRQr .. ~OTORI.-'\ CONJUNT,.'.'.\NOO TODOS LOS R-\MOS 

OBJETIVOS OPERACIONAt-ES DEL PUESTO 

PAGAR $100 OOQ oc EN PRlrvV\S f:.:N rr~o!' .. ~EDJO POR ·\GENTE, COHRESr'ONl.Jlf:NTF /\ 
CUALQUIER RAMO. EN EL SEMESTRE OC JlJLIO A. DICIEMBRE DE ¡ !•9~ 

iACTJV/OAD CRITICA 12. (COU ESTANOARl:S DE E-'ECUCtON¡ DOCUMENTOS Y LOCAU¿ACION. 

OBTENER :?.O PROSPECTOS,\ U• SEMANA. 1 - PROYECTO 100 
TOMANDO EN CUENTA SU CAPACIDAD DE PAGO 2 - OJ!~ECTORIO TEU::.FONIC.O 
(MINIMO DE INGRESOS S.5.000 00 MENsu: .. LESJ. ::; - SOLICITUD DE SCGURO 
A PARTIR DE CENTROS DE INFLUENCJi\. (CONSULTAR ESP,\CIO OE HEF!:-
DIRECTOR!OS, R~FERENC1A::_; ETC HENC!AS) 

EL" PROYECTO 100 "PODHA SER 
CONSEGUIDO EN LA Pt~OMOTORIA 

ACTIVIDADES ESPECIFICAS; 
12.1.- PONEF~SE EN CONT;\CTO CON ORG~\NIZAC!ONES O PERSONA~-; OUF r~EF'RE­

SENTEN J\.'1f':f..;C; ... oos POTENCl;\LES PAR;, LA VEN1 /\DE :31=.GUf~OS 
,)(,2. UTILIZAR METODOS o.::. ccr ... 1UN/C;\CION OUE PERr,.illTl\N LA OOTENCION DE 

JNFORMACION DEL PROSPECTO. COMO SON C/\RTAS. TELEFONO. CJT.C..S 
VISITAS PERSONALES, ETC 

)(3.- EVALUAR A LOS CANDIDATOS ENF-OC1\NDDSE Pf'INCIP,.\LMENfE EN SU 
CAPACIDAD DE PAGO (SS,000 co M!Nrr .. 1os DE INGHESO MENSLJ...-\L) y 

NECESIDADES PERSON1\LES 
}(4.- ASISTIR A EVENTOS SOCIALES DE Tono TIPO 



FORMATO POR ACTIVIDADES CRITICAS Y ESPECIFICAS 
ANALIS/S COSTO BENEFICIO 

OESCRIPCION DE ACTIVIDADES CRITICAS 
PERFIL PUESTO - PERSONA 

NOMBRE PUESTO 
FECHA DE APUCACION 

INSTRUCCIONES 
1. f:NUNCIE EL NOMORE DE LOS DOCUMENTOS OFICl,.\LES Y SU LOCALIZACION, QUE 
SOPORTEN EL PROCEDIMIENTO DE:: E.JECUCrON DE LA ACTIVIDAD CRITICA REFERIDA 
2.- DE LA ACTIVIDAD CRITICA. CON SUS Rl:Sf>ECTIVOS ESTANDARES DE EJECUC!ON, 
DESCRIBA EN roRMA DETALLADA U\S l\CTIVIDADt-::S c~>PLCIFJCAS QUE LA 
CONSTITUYE:N 
3 - MARQUE CON UNA (X l CN CUAC..E:S TJf:~,t._; DIFICULTAD P~1..PA OCSARROLLARLAS 

OBJETIVOS DEL ARC:::A DE TRABA.JO {EXPRESAR RESULTADOS ESPERADOS}: 

PAGAR DE .JULIO A DICIC:MBHE DE 199~. LA CANTIDAD DES 1,000 000 OO. EN PRIMAS 
DE TODA LA PROMOTORIA. CONJUN fANDO TOOOS LOS l.'.:AMOS 

OBJETIVOS OPERACIONALES DEL PUESTO: 

PAGAR S100.000 OJ U..I PRH,t-\S ~~N PROMFDIO r:.o¡:;: AGEf'..:TE, CORRESPOl'JOIENTE;.. 
CUALQUIER RAMO. EN EL SEMESTRE DE .JULIO A DICIEMBRE DE 199~ 

ACTIVIDAD CRITICA 11. ¡CON ESTANDARES DE EJECUCION) DOCUMENTOS Y LOCALl7.ACION. 

CERRAR UN NEGOCIO DIARIO co~ .. 'º MIN!l'v10. 1 - E:.:->TUO!OS ACTUARtA!...ES y 
PREFERENTEMENTE DEL RA/\.10 Oí: \/l:JA Y! O FOLLETOS DE PRESENTACION. 
AUTOMCVJLES ASI cor ... 10 SOLICITUDE:S DE 

CADA PRODUC"fO 
\ SE l..OC.r.,Lf?_;-'\N EN CADA OFICINA) 

ACTIVIDADES ESPECIFICAS: 
)::( 1.-TENER UN MINIMC DE oo:...; e: 1,.\s !)!.f,f<1-;.:~ CON f-'HOSPC::CTOs PREV~Ar·.lF.NTt~ 

)<.2 -E~E~\L~:~,~~f~ cor.10 r.iET;, ;, cur .. 1PUI.;: UN r.'llNH.10 DI-- s::i.rio [)CJ r)l/-..F-:10.s Df-
INGRE:.SO FIJO 

11.3.- REALIZAR LAS PRESE:.r-r• 1-.CIOl\IES [)E:;: F'RODuc·ros E-N ¡y,~": E/\ t....AS 

NECES!D/,DES DE CAOA CUENTE 
11 4 - IDENTIFICAR LOS BENEFICIOS DEL Pr..:ODUCTO. A FIN DE CONTAE CON ARGU­

MENTOS PAR/\ MANEJAR Ll\S 08.JECJONES DEL CUENTC 
11 5 - PRESENTJ\R J\l CLIENTE ,-'\.L MEr.JOS TRES Al.TERl'..l,.\TIVAS DL SOLUC!Of'J 

PREVIAMENTE PREPr'\RADAS, CE l\CUEROC A LAS NECES!D/\DES DETECTt'\OAS 
11 .. 6 - AL FIN.a..LtZAR l.J\ PRESENTACION DEL Pf-"!OOUCTO. SOLICITAR Al CLIENTE 

V'\ FIRf'.1J\ DE LA SOLICITUD DE POLIZA 
11.7 - LLENAR L/\ SOLICITUD CON E:L CLIENTE., CU8t-;;.1Ef';oo Tooo::-; LQ;_~ REQUISITOS 

CON TINTA AZUL O NEGRA 
}(a- SOLICITAR UN ANTICIPO DE PAGD Al CLIENTE. DETERMINANDO EL IMPORTE 

CORRESPOND1¡::NTE A ESTE. ASI COMO L/'> FECHA DE P,1\GO TOT/~L 
)(g - ESPECIFICAR AL ASEGURADO QUE EL PAGO OEBERA SER RF..ALIZADO EN 

LOS PRtr .. 1EROS 15 DIAS POSTERIORES r\ LA E~ .. 11SION DE LA POLiZA 



NOMBRE: 

FORMATO DE ACTIVIDADES CRITICAS Y ESPECIFICAS 
ANALISIS COSTO BENEFICIO 

OESCRIPCION DE ACTIVIDADES CRITICAS 
PERFIL PUESTO - PERSONA 

PUESTO 
FECHA DE APLICACION 

INSTRUCCIONES 

r\NEXO 2 

1.- ENUNCIE EL NOMl3RE DE LOS DOCUMENTOS OFICIALES Y SU LOCAUZACION. OUE 
SOPOHTE.N EL PROCEDIMIENTO DE EJECUCtON DE LA ACTIVIDAD CRITICA REFERIDA 
2.- DE LA ACTIVIDAD CRIT JCA, CON SUS RESPEC flVOS ESTANDAP.ES DE EJE.CUCION. 
DESCR1üA EN FOí~MA DEl ALLADA LAS ACTIVIDl\Df:::S ESPECIFICAS QUE: LA 
CONSTITUYEN 
3 - MARQUC CON Uf\iA (X) CN CUAU:S TIENE DIFICULTAD PARA OE:.SARROLLARLAS 

OBJETIVOS DEL AREA DE TRABAJO (EXPRESAR Rt;SUL TADOS ESPERADOS): 

PAGAR DE JULIO A DICIEMBR.E DE 1995, LA CANTIDAD DE $1,000,000.00, EN PRIMAS 
DE TODA LA PROMOTORIA. CONJUNTANDO TODOS LOS RAMOS 

OBJETIVOS OPERACIONALES DEL PUESTO: 

PAGAR $100,000 00 L:N Pí..:!M/•.S EN PH.Ol'.1EO:O POR J\Gf:CNTE. CORRESPONDiC.~ l l-:: A 
CUALQUIER RAl'.10. EN EL SEMESTRE DE .JULIO/\ DICIEMBRE DE 1995 

ACTIVIDAD CRITICA 9. (CON ESTANOARES DE EJECUCION)· DOCUMENTOS Y LOCALIZACION 

AL MENOS TRES OIAS A LA SEr .... ~ANA. REVISAR 1 - POUTICAS DE SELECCION Y 
LAS POLlZAS SOLiCIT1\D,.\S Y E'.MITIDAS ACLPTACION DE RIESGOS POR 

RAMO 

ACTIVIDADES ESPECIFICAS: 

SERAt.J PROPORCIONADAS POR EL 
PROMOTOR O EN LAS AREAS 
TCCNICF .. S O~ LACIA 

9.1 - COTEJAR QUE LA INFORMA.CJON OUE ESTA r .. SENTADA EN LA POLIZA Er.lllTIOJ'~ 
CORRESPONDA A LA SOLICITADA AL OEP.l,Rl AMEN"1 O EN CUESTION 
ASI COMO COMPROBAR QUE LA DOCUMENTACION QUE ACOMPAÑA A LA 

POLIZA ESTE COMPLETA 
~ - MANTENERSE EN CONTACTO CONSTANTE CON EL DEPARTAMENTO DE EMISJON. 

A FIN DE SABER SI EXl~TE ,.\LGUN RE:.:OUISJlO EXTRA QUE DEBA SEH CUMPLIDO 
PARA LA EMJSION DE LA POLIZA. DE ACUEHDO A LAS POUTICAS INTERNAS DF. 
SELECC10N Y ACEPTAC!ON DE RIESGOS. 



FORMATO DE ACTIVIDADES CRITICAS Y ESPECIFICAS 
ANALISIS COSTO BENEFICIO 

/-..t-lEXO 2 

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES CRITICAS 
PERFIL PUESTO - PERSONA 

NOMBRE· PUESTO 
FECHA DE APLICACION 

INSTHUCCIONES 
·1.- ENUNCIE EL NOMfJRC DE LOS oocu~.U-:~JfOS OFICl&i.LrS y su LOCALIZAClON. QUE 
SOPOR! CN EL PROCEDIMIENTO D[; EJECUClON DE LA AC ílVJDAD CRJl ICA REFERIDA 
2 - DE lJ\ ACTJV'DAD CRITICA. CON sus RFSPccnvos ESTANDAHES m-:: CJECUCION. 
DESCRIBA CN Fonr ... 1A DE.TAl LADA LAS ACTIV!OAOE.S ESPECIFICt\S QUE LA 
CONSTITUYEN 
3.- MAHQUE CON UNA ( ..ol} 1..N CUALCS TIENt DWICUL T AD PARA DC:S/\HROLLARLAS 

OBJETIVOS DEL AREA DE TRABA.JO (EXPRESAR RESULTADOS ESPERADOS): 

PAGAR DE JULIO A DIC!L.::MBRE OL 199!:i. LA CANTID.-.\0 DE $1.000.000 OC E"N PRIMAS 
DE' TOO/--. LA PROr~ioTORll'\. CONJUNT,"-..f'JOO l ouus LDS RAMOS 

OBJETIVOS OPE.;:RACIONALES DEL PUESTO 

PAGAR $100,000 ClU EN PRtM,.\S EN PROl\.H.O:LJIO POR AGENl E CORRE:SPOND!ENTE,;..., 
CUALQUIER RAMO. EN EL SEMESTRE D~ JULIO A DICIEMBRE DE 19fJ'.· 

ACTIVIDAD CRITICA O. (CON ESTANDARES DE EJECUCION¡ 

LLEVAR UN REGISTRO DIARIO DE SUS ,.\Cl IV!­

DADES RELA.T!V/',S l\L TR.,.'\BA.JO 

ACTIVIDADES ESPECIFICAS; 

DOCUMENTOS Y LOCAL-IZACION 

1 - REGISTRO DE ACTIVIOAOE:.S 
Dli\RIAS DE SU PREFERENCIA 
(OEOERA SEf~ DISE::Ñi,.OO POR C/"'DA 
AGENTE) 

.M - DEBERA SER F.::EOU!SlT/'"DO DIARlr-..MF:N1E UN RC:GISTF._O OUE CONTENG1-.. AL 

MENOS 8 ACl IV!DADES DIFERENTES A CUMPLIR. RELA 1 IVA'.;:; A Lf"' \/"i-:;.NTA DE 
SEGUROS 

íl .:::!.- AL FINl\L!ZAR LA .JQF;:NADA DE:: TRAl:3AJO SE DEBERA REVISAR LO OUE SE 
CUMPUO Y LO OUE NO SE CUMPL!O Y REFERENTE;, ESTE ULTIMO PUNTO 
SE CONSIDERARA INCLUIRLO EN LA.S ACT!VJDADES OEl DIA SIGUIENTE ESTO 
CONSTITUYE UN/', Ev,-..LUAC!ON PERSONAL DE DE.SEMPEÑO 



FORrw1ATO DE ACTIVIDADES CRITICAS Y ESPECIFICAS 
.:-,NALlStS COSTO BENEFICIO 

OESCRIPCION DE ACTIVIDADES CRITICAS 
PERFIL PUESTO - PERSONA 

NOMBRE PUESlO 
FECHA DE MPLICAC~OM 

U-4STRuC:..:::•O~lFS 

! ENUNCIF l:L NQ!.1BRE DE LOS DOCUMENTOS Gf-!1::;,LE~-; Y SU LOCAU7ACION OUE 
$0í'Oh:Tl:::N EL PRCCED!MIENTO DE l=.JLCUCF.JN DE L.t'~ J\CTl'./IDAD Cf-':ITlCA RE:TERlDA 
::. ¡.~ 1_;, .-,cft'.·IC!·C' CP.ITICA CON sus F-'.ESP~c.:rivos EST.\~.iO"'-Rl~.s DE [JF.(~l1C!OrJ. 
UL':-.CF<1F'.;, !::N íO!~t.1;, DET;.L.LAOA 1.::.3 :,CTP.'lD•'dJES P~PEC!flC,;S OUE u:.. 
CG~JSTITl.JY[t.1 

3. ~.1'-.Rt.:. 1.J!. C:O:"J u~i;-., \X' EtJ CUALES l\E~.lE UtF"lCULlMLJ í'/·f-..:.1, 01'.::..?.ARROLU\RL;,~~ 

OB.JETLVOS DEL AREA DE TRABAJO (EXPRESAR RESUL TAOOS ESPERADOS} 

Pl•GAR DE JULIO A 01CLE.r.1BRE OC 1 C.'J5 LA CANTIOAU DE $1,C.100 000 00 EN PR!~.iAS 
oc TOQ-:... L.;.. PROr.KHOf{IA CON_!UNTAl'JD0 ·roDO.C, 1.0:.:; HAMüS 

OBJETIVOS OPERACION>"\LES DEL PUESTO 

PftGhR 31•:''·' 0CO se Ef',.," PR1r ... i~\S Ef..J í'RQt..,;::rno F-'Of~ ; ... c;t::r--JT~: ccn::.r~ESPl"·::tJD:ENTC:: ... , 
CUF-.LOUIER RAt.io EN E:L SEr.1~:STRE:. DE Jlll!O .~,c.1C1t.:r·.1[)F!.:. DE 1·_:;~5 

ACTIVIDAD CRITICA 7 (CON ESl ANDARES c-r~ EJC:CUCIOt~l 

DEDIC!-.R /...,L ~.H7NC)~~ :',; dOR.~S .;!_ r,~r:s P.:\p¡. 

C/':...PAcn ,t.R'.:"--;.E 

ACTIVIDADES é.SPECIFICAS: 

DOCUMENl OS' 1...0CALl.lACION 

- ~--•-.Lr:t..J[.u'..R!O TRlr.H:::.~;TPl"·l ¡·,r.l. 
<.=t· N.íHO 1:)E cr.p,,c1 fhC!OIJ 
;-- CIRC'_.!L.-•r~¡::_(, FOLLETO:=. 

RE'.'IST~:::C"", DE '.:cr.1UN!C/•CIQ~...j 
ltJi E·!~i'.:--· . ..,, r.1;..,Nu/~L1::.~; DL 
'-:,:,p;,c•· ;_,_.IC;N <PQDR·'-N '.~¡:,¡, 

i--.OUU!F·D·:..'.:~ l_t~ L;--. o:: i'-~IN;. 

-; ~. TOMA.t:;: CUR:...o:..~ AL i.~ENOS Ut'J,'.. 'J~:: .:.L r.~cs !-ON t:::L c:..:·rrr~(.:: [:e c: ... P/•.c.1r1:..c:c)tJ 
DE LA cor.~p;.,::¡1.: ... o EN CENTROS EOl.Jc,..:,T1vos .:.r->,r~c.r:;: .. ricJ:::; r~í)f' L .. C(.lMi~.:::;1ur~ 

UMC!Ot'lA!.. DE SEC>UF05 Y Fl•-·NZ.:.S 
7 2 -TENER UNA BIBLIOTECA BASIC/ ... ou~ CONTC:f'...Gi\ ;:~ui·t1..::,..:.J.:10NCS S013RE 

SEGUROS 'I CLIL TURA GENER:-..L ;\SI cor.10 LOS r.i.:,f'Jli.J.\LES DE LOS PRODu,:TOS 
DE LA co~.1P/-.t~:;.., 

7 3 - CONSULT•,R LAS Cif~CU!...AHES Y PUBL1C.:....:;1c•NE:;o.; ~.i¡; L.:, EL1Pf-<r:SA C/,[)A '-;EZ 
QUE ESI ,: ... S SE..:.N E:r~1lTIDAS 



NOMBRE 

f.:"ORr .. 1AATO DE .-'\C n1110:,0ES c1~111c;,~-; .,,.. E.'::óf-'E:~!FICAS 
ANALlSIS COSTO llENEF!C10 

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES CRITICAS 
PERFIL PUESTO - PERSONA 

FECH:, DE f,puc~A,ci,;tJ 

INSIHuc::C:101-.;;-:-, 

;-,rn:xo :. 

1. E~\IU .. .iC::I!- 1·.1 u,::ir.1i::.'l-\f: u¡:::.__,_,~, L,(_ __ ;ur.·,¡ ~;: ·Y 1-..:::1.\¡ ! '>y :,J LU.~/~Ll::'/-..C!ON QUL 
scr->CJETL:N r:i PR;JC~c1•.11lºfJTC :::..: 1~_1: ,_·1 ,~:",.IT'.'•D~D L:H111·.::~\ P.EFr:F.;:l[)r, 
2 - OF.: 1 ,.-.. /\(°": r, ~l'.°'·"'-L.· C'"<1"1•·r,_ .-:·::·;'~U'~ ;:.;¡_;._:.,¡>t;.C:"Tl\/()S F~~¡,-,N['"_::<,',f-~f:S !;[: ¡·.J1~c:uc;cN 
DLSC:Rli3:, ;·r-·' ,,i7f.I.\ :· ::-:-.-,¡ ¡_,\~;;, [ ,·,·_; r:·.1:f1.'d.["'-; c·~.:'Lr.; 1 IC-'•'"'> c.:.ur 1.;. 

OBJETIVOS DEL AREA DE TRABAJO (EXPHCSAR RESULTADOS ESPERADOS) 

P~\G;,•.: D[. ,'l_'Llt) /, L~1Cit:i\.1[~f..;1::. D!::. ·~·:..!'.· L.; ..._:.\r~r10: .. c; ;:::;!'.:._ :;.1 ·.:. ¡,~ :::-=:· . .: ._,._ L::t-: p¡:,,¡~.¡,.:,~-.; 

DE TOO.:... L..'., PFCJ~.10 fORIM CONJLn-n-,:.,~.;L·O TOOl)S LO:::~ R .• '\MCS 

OBJETIVOS OPERACIONALES DEL PUESTO· 

p,:.,G ... i.R ~.·e~.:::·~) c.::1 E~../ PRll\.,~-..s Er-.; PROr.H:'.010 Püf< AC:>E.NTL. C:C-'RH~~,f'<:::.NC'!E:r•J1E ;. 
CU~"-LC~JC[:R K;:.r.¡o Er~ CL SC.".1!::STf~E DE: _:uuo !-, DICJErv1URL DE:. 1(__•~Jb 

ACTIVIDAD CRITh ... A 6 lCON ESTANOARES OC EJECUCIONL DOCUMENTO~ Y LOCAL!ZACION 

EFECTUAR . .C..!.... ~.1CNOS TRES LLM:'.ft.;o/ .. s - rr<O'r t_;c fG 1 :;·.:.· 
SEr.11-Nr\LES ;, CENTr..;os DE !NFLUENC1,:.. SE Cf\.:Cl..i~":i"· TK~\ CtJ L..:.. .:)1:1c:N:• 
CON EL PPOPOSITO DE c~-.Pr.-\r--: l'.iEG0c1c::=; DEL pp::-,;r.~c~ .,_)p 

ACTIVIDADES ESPECIFICAS: 
·3 1. C.:Ol'.1UNIC~'·J~::::.c ,:..L r.1!.~NUS ¡~:_t:_~, '.'t:.C:.___':;;; ~'-'-)f.: '.::l-.r.~,.:,¡,. ~..::·:~ ~-'·)~; L:::::. (¡¡,¡!u:-, 

CEf"JTROS D~ !Nf·l UENCJA r:c1r'.I LOS r_·1Jt: cu~r-r; ,_.,. i)'·R-"-. s.:.):...ICI 1 ;,¡;LES ··~Or-.1SRES 
E JDE~·~s CE LUc~; ... r..¡Es .:... oor..:or.:: ASIS r !k :._~c .. r-..: r:L ;:-¡t\, DE CC11'. TAC r .. \R 

'.'ErJTAS 



NOMBRE·. 

FORMATO DE ACTIVIDADES CRITICAS Y ESPECIFICAS 
ANALISIS COSTO BENEFICIO 

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES CRITICAS 
PERFIL PUESTO - PERSONA 

PUESTO 
FECHA DE APUCACION 

IÑSTRUCCIONES 

ANEXO 2 

1 - ENUNCIE ~L NOMBRE DE LOS DOCUMENTOS Of'!Cll\LES Y SU LOCAUZACION, QUE 
SOPORTEN EL PROCCDlMIENTO DE EJECUCION DE LA ACTIVIDAD CRITICA REFERIDA 
2.- DE LA ACTIVIDAD CRITICA. CON SUS RLSPECTJVOS CSTANOARES DE EJECUCION. 
DF.SCRIUI'-. EN FORMA OF:1AU..AOl1. LAS ACTlVlOl' ... CES ESPECIF!CAS QUE LA 
CONSTITUYEN 
3 - MARQUE CON Ul'JA {X l EN CUAL E~ TIENC DIFICULTAD PAR~'\ DE5ARROLLARLAS 

OBJETIVOS DEL ARE:A DE TRABA.JO (EXPRESAR RESULTADOS ESPERADOS): 

PAGAR DE JULIO,.·., DICIEMHRt. DE 1995. U\ CANT!01\L) DE ;.;1.000,000 O'J. EN PRIMAS 
DE TODA U\ PROMOTOHIA CON.JUNTANDO TODOS LOS RAMOS 

OBJETIVOS OPERACIONALES DEL PUESTO: 

PAGAR $100.000 00 E:N PRIMAS EN P!~OMEDIO POR AGENTE. CORRESPONDIENTE A 
CUALQUIER RAl\10. EN EL SEMESTRE DE .JULIO A DICIEMBRE DE 19!35 

ACTIVIDAD CRITICA 5 (CON ESTANOARES DE EJECUCION) 

PROGRAMA!~ OlARIAtw'IENTE LJ'~ COGHANZ...-'\ 
DE POL1Zi\S Y RECIBOS 

ACTIVIDADES ESPECIFICAS; 

DOCUMENTOS Y LOCALIZACION. 

1 - AGENDA PERSONAL 

S. 1 -TOMANDO COMO BASE EL OBJETIVO MARCADO DE RECll31R COMO SUELDO 
$300 00 DIARIOS. PROGRAMA.R LA COBRANZA PENDIENTE A FIN DE OBTENER 
DICHO INGRESO. DE ACUERDO TAr,,iBIEN A LAS VENTAS REALIZADAS 

5 2.- COMUNICARSE DIARIAMENTE CON LOS ASEGURADOS. DE .A.CUERDO A LA 
PROGRAf.~AClON REALIZADA. CO:-J EL FIN DE OBTENER CITAS PARA EFECTUAR 
LOS C08ROS PENDIENTES 

5 3.- VISITAR A LOS CLIENTES DIARIAMENTE SEGUN/., LAS CITAS PROGRAM/.,DAS 
A FIN DE EFECTUAR LA COBRANZA 



NOMBRE· 

FORMATO DE ACTIVIDADES CRITICAS Y ESPECIFICAS 
ANALISIS COSTO BENEFICIO 

DESCRIPCJON DE ACTIVIDADES CRITICAS 
PERFIL PUESTO· PERSONA 

PUESTO 
FECHA DE APLICACION 

INSTRUCCIONES. 

ANEXO 2 

1.· ENUNCIE EL r.JOJ\H3RE DE LOS OOCUMCNTOS OrtCJALCS Y SU LOCALl7...ACJON. QUE 
SOPORTCN EL PROCEDIMIENTO DE EJECUCION DE LA ACTIVIDAD CRITICA REFERIDA 
2.- DE LA ACTIVIDAD CRITICA. CON SUS RESPECTIVOS ESTANDARES DE EJECUCION. 
L"lESCRIBA EN FORMA DE fAltADA LAS ACTIVIDADES ESPECIFICAS QUE LA 
CONSTITUYEN 
3 - MARQUE CON UNA {X l EN CUALES 1 IENE DIFfCUL TAO PARA DESARnOLLARU'\S 

OBJETIVOS DEL AREA DE TRABAJO (EXPRESAR RESULTA DOS ESPERADOS): 

PAGAR DE JULIO A DICIEMBRE DE 1095. LA CANTIDAD DE $1,000.000 OO. EN PRIMAS 
DE TODA LA PROMOTORIA. CONJUNTANDO TODOS LOS RAMOS 

OBJETIVOS OPERACIONALES DEL PUC:STO: 

PAGAR $100.000 00 EN PRH.1AS EN PROMEDJO POH AGCNTC. COF<:F~t-SPONDJENTE A 
CUALQUIER RAMO, EN EL SEMESTRE DE JULIO ,_A, OICICMOHE DE 1995 

fACTIVIOA.O CRITICA 4. (CON ESTANOARES DE EJECUCIONJ DOCUMENTOS Y LOCALIZACION. 

REVISAR SEMANALMENTE LOS CAMBIOS 1 - CIRCULARES EMITIDAS POR 
EFECTUADOS EN POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS U\ Ef'.1PRESA 
INTERNOS DE LA Et .. 1PRCSA. y,.'\ SEA LEYEr.JDO 2 · POUTIC,'\S Y RPOCEDIMIENTOS 
CIRCULARES. PREGUNTANDO AL PROMOTOR O INTERNOS 
ACUDIENDO A Li\S DIVERSAS ARE.AS DE L,..'\ AMBAS POORAN SER 
OFICINA. CONSULTADAS EN LA OFICINA 

DE VENTAS 
ACTIVIDADES ESPECIFICAS: 
4.1.- LESR TODAS LAS C1RCUL1-\RES QUE Er.lllTE LA COMP,A'Ñ!A Y FORMAR UN 

ARCHIVO QUE SEA POSIBLE COrJSULT/"..,R CUANDO ASI SEA NECESARIO 
4.2 · SOLICITAH AL PROMOTOR OUC INrORME A LOS AGLNTCS DE LOS CAMBIOS 

REGIS1RAOOS EN POLlTICAS Y PROCEDIMIENTOS. POR MEDIO DE .JUNTAS 
SEMANALES 

4.3 ·PREGUNTAR DIRECTAMENTE EN LAS AREAS QUE COMPONEN LA OFICINA DE 
VENTAS SI SE HAN HEGISTRADO CAMBIOS EN LA UL TIMf ... SEMANA 



NOMBRE· 

FORMATO DE ACTIVIDADES CRITICAS Y ESPEClr-ICAS 
ANALISIS COSTO BENEFICIO 

OESCRIPCION DE ACTIVIDADES CRITICAS 
PERFIL PUESTO - PERSONA 

PUCS'TO 
FECHA DE APLICACION 

INSTRUCCIONES 

AMEXO 2 

1.- ENUNCIE EL NOMBRE DC L05 DOCUM~NTOS OFICIAi ES Y SU LOCALIZACION, QUE 
SOPORT!.::N EL PROCEDIMIEtJTO DE EJECUCION DE LA ACTl'.llDAD CRITICA REFEHIDA 
2.- DE IA ACTIVIDAD CHJTICA. CON sus RESPf_c nvos LS 1 ANDARES DE E.IECUCION. 
DESCRIAA EN f-ORM/.;. DETALL/',OA LAS ACTIV1UAOES f::SPt~C1FICAS QUE LA 
CONSTITUYEN 
3. MAROUE CON UNA (X) EN cur,LLS TIFl'J;;: llif·ICU'.... TAO PARA DE.s ...... RRO! LAHL; ..... 5 

OBJETIVOS DEL AREA DE TRABA.JO (EXPRESAR RESUL 1 ADOS ESPERADOS) 

PAGAR DE JUL10 A DICIEMBRE DE H.l85. LACANTIOf,D DE $1ú00,00000. E:.N PRIMAS 
DE TODA LA PROMOlOH!~\. CONJUNTr"\NDO TODO~;; LOS HAt./lOS 

OBJETIVOS OPERACIO~U.;.LES DEL PLIESl O 

PAGAR $100.0CO 00 EN r>Rlf"1AS EN PROMEDIO POR ;-\GENTE. CORHESPONDIENTE A 
CUALQUIER RAMO, EN EL ::>EMESTf..:E DE JULIO ,e, OIClEMBHE DE 1995 

ACTIVIDAD CRITJCA :l. (CON CS1ANDARLS OC EJECUC!O~~) 

EXPLICAR EN CADA ENTREG/,.. DE LA POL!?A 
LAS COBERTURAS AL CLIENTE'. ASI COMO 
TAMBIEN DETALLAR LOS 1\LCANCES OC L . .; 
MISMA Y LOS PR0CE01f,,11EN1 OS A SEGUIF 
EN CASO DE SINIES r ~~O 

ACTIVIDADES ESPECIFICAS: 

DOCUMF.NTOS Y LOCALIZACION. 

1 - CONDICIONES GENERALES 
[)~ LAS POL:ZAS 
2 - PP.OCEDlM!ENTOS DE 
....... 1-CNCION EN c;,so DE 
SINIESTHO 
. .n..t ... 1BOS FOR~~V\TOS SE LOC,.\LIZf,N 
Er....i LA OFICINA DE VENTAS 

3 1 - CONCERTAR UNA C1TA CON El CLIENl E!-. FIN DE ENTRL:G,...._R L,\ POLIZA 
3 2 - EXPUCAH AL CLIENTE L,\S CONDICIONES GLNEHl',LE~ üL LA POUZJ\ Y 

RESOLVER TODAS SUS DUDl'-.S 
3.3 • P/.;.RTICULARIZAR EN LOS ALC/\NCE~_; OUE Tlf::NETJ L/,$ COBERTURAS /\CLAR/'-..NDO 

LAS EXCLUSIONES DEL CONTRJ'~TO 
3 4.- DETALLAR AL CLIENTE LOS PROCESOS Ef\! C/,SO DE SINIESTRO ; ... s1 C0!\.10 

PROPORCIONARLE LOS NUMCRO~; TELEFONICOS QUE f.:COLJIERA, INCLUYENDO 
EL DEL AGENTE 



FORMATO DE ACTIVIDADES CRITICAS Y ESPECIFICAS 
ANALISIS COSTO BENEFICIO 

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES CRITICAS 
PERFIL PUESTO - PERSONA 

NOMBRE; PUESTO 
FECHA DE APLIC/' ... CION 

INSTRUCCIONES 
1.- ENUNCIE EL NOMGRE OE LOS DOCU~.1E:NTOS OtlCl/\LFS Y SU LOCALIZACION, QUE 
SOPORTEN EL PROCEDH..lllEN ro oc CJECUCION DE t A ACTIVIDAD CRITICA REFE'RIDA 
2.- DE LA ACTIVIDAD CRITICA. CON SUS RESPE:CT!VOS ESTANOAREG DE EJECUCION 
DESCRll3A EN FORMA DETALLADA LAS ACTIVIDADES ESPLCtFICAS C>UE LA 
CONSTITUYE:N 
3.+ MARQUE: CON UNI\. (X) CN CUALES TlrNL DlrlCUL l"AD PAHA OESARHOl.LAHLA.S 

OBJETIVOS DEL AREA DE TRABA.JO (EXPRESAR RESULTA DOS ESPERADOS): 

PAGAR DE JULIO A DICIEMBRE DE 1095, L•\ CANTIDAD DE $1,000,000 OO. El'.J PRIMAS 
DE TODA LA PROMOTOHIA. CONJUNíANDO TOLJOS LOS R,.\MOS 

OBJETIVOS OPr:RAClONALES DEL PUESTO. 

PAGAR $100,000 00 EN PRIM/-\S EN PROf1.1EDIO POR AGENTE, COHRESPONOIENTC /\ 
CUALOUJER R.-\f\.10. EN r:L SEMESl RE DE .JULIO;, DJC:E:'.1BRE DE.: 1 G9!J 

¡ACTIVIDAD CRITICA 2. (CON EST.l'\NDARES DE l-'ECUCION): DOCUMENTOS Y LOCALl.<".ACtON 

PROGRAMAR ME:NSUALf',,ffNTE LAS 1 - f";tEGISTRO DE HENOVACIONE~, 
RENOV/\CIONES DE LA c:.·\RTER/\ Dt:: POLlz,~,s MENSLJ,.\L 

:.? - AGENDA PERSONAL 
AMBOS SERAN DISEfJAOOS Por..: 
FL /\GENTE 

ACTIVIDADES ESPECIFICAS: 
2 1.- REGISTC..R DIARIAMENTE Li\S POLIZAS VENDIDA'.::'; TOtl.1/\NOO EN CUL:t-.11/\ 

SU FECHA DE RENOV/\CION 
2.2 - DE ACUERDO A ESTE REGISTHO, SE CONTi-.C1,.\HM AL Cll[:;NTt:. Y/\ SE./-. Vlf, 

TELEFONICA O VISITA PEHSON.ll.L. AL ME::.NO~; 20 DIAS ANTES DC.L VENCIMIENTO 
DE su POUZA. CON EL PROPOS1TO DL REALIZAR LOS CAr.18lOS o /\OECUACIO!'.H:s 

~1<f~~~LTZ1~~RN~~~%~~!~~ EM!S:ON Lr ... s RENnv,\ClOl'..IES DE LAS POl.IZ/,~.> 10 DIAS 
ANTES DE SU VENCIMIENTO 

2.4.- PRESENT .-\RLE ,.~.,.L CLIENTE LA POLIZr\ RENOVAD.-";. Y EL RECIBO DE p,.\GO Al 
ME.NOS 24 HORAS f\NT!:S DEL VENCIM!EN ro DE l A MtS/\V\ 



FORMATO DE ACTIVIDADES CRITICAS Y ESPECIFICAS 
ANALISIS COSTO BENEFICIO 

ANEXO 2 

OESCRIPCION DE ACTIVIDADES CRITICAS 
PERFIL PUESTO - PERSONA 

NOMBRE. PUF::STO 
FECHA DE /:.PLJCACION 

INSTRUCCIONES 
1.- ENUNCIE EL NOMDRE DE LOS DOCUME:NTOS OFICl/\LLS Y SU LOCAUZ.ACION. QUE 
SOPORTEN El PROCEDIMIENTO DE EJECUCION DE LA ACTIVIDAD CRITICA REFERIDA 
2.- DE LA ACTIVIDAD cmTICA. CON sus RESPECTIVOS EST ANDARES DE EJECUCION. 
DESCRIBA EN FORMA DETALU,QA LAS ACl fVJDADES ESPF.:CIFICAS QUE LA 
CONSTITUYEN 
3.- MARQUE CON UN/\ (X) EN CUALf:CS TIENE Dll-- ICULTAD PARA OLSl'...RROLLARLAS 

OBJETIVOS DEL AREA DE TRABAJO (EXPRESAR RESULTADOS ESPERADOS); 

PAGAR DE JULIO A DICIEMBRE DE 1995. LA CANTJD/~D DE 51.000,000 00. EN PRIMAS 
DE TODA LA PROMOTORIA. CONJUNTJ" .... NDO TODOS LOS J-:/ .. MOS 

OBJETIVOS OPERACIONALES DE:L PUESTO· 

PAGAR $100 G..::::J 00 CN PRlt~1AS EtJ !'J-~or.ic.01;_) J->Or..: J'-..CEf>JTE. cor-<::H!.:SPONDJENTC ,::>.. 

CUALQUIER RAMO. EN EL SL.ME=STRE OC .JULIO/\ D!CIEMf3Rí: DF 1'J95 

ACTIVIDAD CRITICA 1. ¡CON CSTANDARES DE CJECUClON)· 

LLEVAR UN CONTHOL DIARIO DE INGF~ESOS Y 
EGRESOS 

ACTIVIDADES ESPECIFICAS: 

DOCUMENTOS Y LOCALIZACION. 

1 - LIBRO DE ENTRADAS Y SALIDAS 
2 -·• MJS METAS DE VENTA"' 
EL LIBRO DE ENTHADAS Y SALIDAS 
PUEDE SER ADQUIRIDO POR EL 
~\GENTE, LA AGENDA DE r.,11s 
METAS DE VENTA. SERA P~OPOR­
CIONAOA POR EL PROMOTOr--{ 

1. 1 - LLEVAR UN REGISTRO DIARIO DE LOS CASl OS REALIZADOS. OC ACUERDO A 
LA CLASIFICACION auc PROPONE LA AGENDi' .... '"MIS METAS DE VENTA"" 

~ - COMPARAR SEMANALMl:.NTE ENTRE LO QUE SE GANA CONTRA LO OUE SE 
GASTA. P/\.RA CONOCEH. LOGROS Y OUJETlVOS. Y PODER PLAN E AH NUEVAS 
METi\S 



CONOCIMIENTOS 
ANALlSIS COSTO BENEFICIO 

CONTENIDO TEMATICO POR ACTIVIDAD 

~~¿~~ºDE AP'7L"1""c"A~c'"'1"o'"N,------- NOMBRE 

ANEXO 3 

----------------------
INSTRUCCIONES· 
1.- POR CADA ACTIVIDAD CRITICA Y SUS RESPECTIVAS ACTIVIDADES 
ESPECIFICAS. 10ENTIF\CAR Y ANOTAR LOS CONOCIMIENTOS TECNICOS. 
ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES NECESARIOS PARA El. CUMPUM!EN.1 O DE: 
LOS ESTANDARES ESTABLECIDOS 
2.- INDIQUE CON UNA ( X l LOS CONOCIMIENTOS QUE REQUIERE O DEBE 
REFORZAR 
RECUERDE QUE ESTA ES UNA HERRAMIENTA PARA DETECTAR SUS 
REQUIERIMIENTOS Dt:: CAPACITACION POR LO QUE LC PCOIMOS SEA SINCERO 

ACTIVIDAD CRITICA (CON ESTANCARES DE EJECUCION): 

14 - ESTABLECER DOS CrTAS DIAHIAS EN F="UNCION DE LOS INGRESOS DEL 
PROSPé::.CTO. COH.HESl-'0ND1ENTE.S ,; $5 OGQ 00 MENSUALES COMO MINIMO 

CONOCIMIENTOS (TECNICO!;, AOM!MISTRATIVOS Y EMPRESARIALES) 

1.- CARACTEHISTICJ\S DE TODOS LOS PRODUClOS DE LA EMPRESA lX) 
2.- HABILIDADES DE COMUNlCAC\ON (S/\OER ESCUCHf.,R. ESCUCH/,R 

SELECTIVA Y ACTIVAMENTE) { ) 
3 - FORMAlO DE REGISTRO DE PROSPECTOS (.,.X..) 
4.- TECNICAS DE PEr~sU,.'\C!ON CON CENTROS DE INFLUENCIA ( ) 

¿CONSIDERA OUE LE HACE Ff,L TA ALGUN OTRO CONOCIMIENTO NO INCLUIDO 
EN LA LISTA f.->ARt .... LLEVAR A CABO LA ACTIVIDAD DESCRITA? FAVOR DE 
ANOTARLO 



PUESTO· 
FECHA DE APLICACION 

INSTRUCCIONES 

CONOCIMIENTOS 
ANALIS1S COSTf"'l BFNEFICIO 

CONTENIDO TEMATICO POR ACTIVIDAD 

ANEXO 3 

1 - POR CADA ACTIVIDAD CRITICA Y SUS RESPECTIVAS ACTIVIDADES 
ESPECIFICAS. IDENTIFICAR Y ANOTAR LOS CONOCIMIENTOS TECNICOS. 
ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES NECESARIOS PARA EL CUMPLIMIENTO DE 
LOS ESTANDARES ESTABLECIDOS 
2.- INDIQUE CON UNA {X) LOS CONOCIMIENTOS QUE REQUIERE O DEBE 
REFORZAR 
RECUERDE QUE ESTA ES UNA HERRAMIENTA PARA DETECTAR SUS 
REQUIERIMIENTOS DE CAPACITACION. POR LO OUE LE PEDIMOS SEA SINCERO 

ACTIVIDAD CRITICA (CON ESTANDARES DE EJECUCION): 

13.- JERARQUIZAR SUS PENDIENTES Y ACl"IVIDADES A m::AUZAR POR SEMANA, 
DANDO DETERMINADO TIEf,.1PO A C/.,DA UNr· ... CONSIDFRANOO TODAS LAS 
ACTlVIDP.DF.S CRI rlC/\S ..-'\QUI DESCRI r;-... s 

CONOCIMIENTOS ( TECNICOS. ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIA.LES) 

1 - TECNICAS DE r\NALISIS Y SINTE~l:3 DE.: INrOHl'M .. t':iON 

3 - TECN!CAS DE COBRA,NZA 

4 - ACTIVIDADES;~ n:EAuz;~R EN FL Tf:U\8.1-\JO OCL AGE:.NTE DE SEGUROS 

.::..CONSIDER/., QUE L.F Hr\C[ FALTA ..-\LGtJN OTRO CONOCIMIENTO NO INCLUIDO 
EN LA LISTA PARA l LEVAR/\ C..-'\.[.;Q LA ACTIVIDAD DESCRITA?. FAVOR DE 
ANOTARLO 



CONOCIMIENTOS 
ANALISIS COSTO RFNFFICIC"I ANEXO 3 

CONTENIDO TEMATICO POR ACTIVIDAD 

~~;~~~E A~P'L~IC~A~c"'1""o'"'N'· ______ NOMBRE 

---------------------
INSTRUCCIONES 
1 - POR CADA ACTIVIDAD CRITICA Y SUS RESPECTIVAS /\CTtVIDADES 
ESPECIFICAS. IDENTIFICAR Y ANOTAR LOS CONOCIMIENTOS TECNICOS, 
ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES NECESAf~IOS PARA EL CUMPLIMIENTO DE 
LOS ESTANOARES ESTABLECIDOS 
2 - INDIQUE CON UNA (X) LOS CONOCIMIENTOS OUE REQUIERE O DEBE 
REFORZAR 
RECUERDE QUE ESTA ES UNA HERRAMIENTA PARA DETECTAR SUS 
REOUlERIMIENTOS DE CAPACITACION. POR LO QUE LE PEDIMOS SEA SINCERO 

ACTIVIDAD CRITICA (CON ESTANCARES DE EJECUCION): 
12 - OBTENER 20 PROSPECTOS>"" LA SEMANA. TOMANDO EN CUENTA SU CAPACIDAD 
DE PAGO (f'~itNIMO S5.000 00 MENSUALES DE INGRESO!:;),;\. PARTIR DE CENTHOS DE 
INFLUENCIA DIRECTORIOS. HETERDJCl/•,S. t:TC 

CONOCIMIENTOS { TECNICOS, ADMINISTRJ\TIVOS Y EMPRESARIALES) 

1 - TECN!CAS DE: PR0~3r[CT/\CION 

2 - TECNICAS P/\R/\ or.::TE'í-:i .. 11N~'d:Z EL MCCtO cco:...:ot-.~IC() DEL PROSPECTO 

3 - HABILIDAD P/\R/\ HELACIONP..H.SE CON LOS OEMAS 

4 - TECNICAS /\SE f.;:, rlVAS <X> 
¿CONSIDERA OUE LE H.r,,CE F;\!_ TA ALGUN OTRO CONOCIMIENTO NO INCLUIDO 
EN LA LIST/\ PAr~A LLEVAR A CABO LJ>, ACTl'jlDAD DESCRITA?, FAVOR DE 
ANOTARLO 



CONOCIMIENTOS 
ANAUSlS r.OSTO fii=NEF=lCIO ANEXO 3 

CONTENIDO TEMATICO POR ACTIVIDAD 

~~~~~ODE A~P7L~IC~A~C~l~O~N~-:::.-:::.-:::.-:::.-:::.-:::.-:::.-::.-:::.-:=_N_O_M_B_R_E ___________ _ 

INSTRUCCIONES 
1 - POR CADA .A.CTIVIOAD CRITICA Y SUS RESPECTIVAS ACTIVIDADES 
ESPECIFICAS. IDENTIFICAR Y ANOTAR LOS CONOCIMIENTOS IECNICOS, 
ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES NECESARIOS PARA EL CUMPLIMIENTO DE 
LOS ESTANOARES ESTA9LECIDOS 
2.- INDIQUE CON UNA t X) LOS CONOCIMIENTOS OUE REQUIERE O DEBE 
REFORZAR 
RECUERDE OUE ESTA ES UNA HERRl'•t.11E::.NTA PARA DETECT"l .. R SUS 
REOUIERIMIENTOS DE C/.-.pf,CITACION. POR LO OUE LE PEDIMOS SEA SINCERO 

ACTIVIDAD CRITICA (CON ESTANDARES DE EJECUCION): 

11.- CERHAR UN NEGOCIO DlAR!O COMO MINIMO. Dé r>REFERENCIA DEL RAMO DE 
VIDA Y I O l....UTOMOVI\ r'S 

CONOCIMIENTOS ( TECNICOS. AOMIMISTRATIVOS Y EMPRESARIALES) 

1.- TECNICAS DE PROSPECTf.,ClON 
2 - HABILIDADES PARA r>.1r'\tJEJO DE OBJECIONES 
3 • ELABORACION DE .->.L TERNf,TIVAS DE ~;OLUC!ON 
4.- LLENADO DE SOLICITUDES 
5 - DETECCION DE NECESlOr'\OES D~L. CLH::NTE 
6 - TECNICAS DE CIERRE 
7.-ARGUMENTOS PARA OBTENER 1-.t-Jl\C!POS DE P,.'\GO 
8.- PREMIOS E INCENTIVOS QUE OTORGA LA EtllPRE.S,.'\ 

( 

( 
( 

( 
( 

( ) 
(X.) 
( ) 

{..CONSIDERA OUE LE H/'",.CE FALTA ALGUr.i OTRO CONOCIMIENTO NO INCLUIDO 
EN LA LISTA PARA L:...EVAR A Ci\BO LA ACTl'/IDAD DESCRITA?. FAVOR DE 
ANOT/>.,.Rl.0 



CONOCIMIENTOS 
ANA.! !SIS COSTO RFNFFIC-::10 ANEXO 3 

CONTENIDO TEMATICO POR ACTIVIDAD 

~~¿~~'6E A~P~u'"'c"'A~c'""'1""o'°N,__----- NOMBRE 
~------------------~ 

INSTRUCCIONES 
1 - POR CADA ACTIVIDAD CRITICA Y SUS HESPECTIVAS ACTIVIDADES 
ESPECIFICAS. IDENTIFICAR Y ANOTAR LOS CONOCIMIENTOS TECNICOS 
ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES NECESARIOS PARA EL CUMPLIMIENTO DE 
LOS ESTANOARES ESTABLECIDOS. 
2.- INDIOUE CON UNA (X) LOS CONOClMIENfOS OUE REQUIERE O DEBE 
REFORZAR 
RECUERDE QUE ESTA ES UNA HERRAMIENTA PARA DETECTAR SUS 
REOUIERIMIENTOS DE CAPACITi\.CION. POR LO QUE LE PEDIMOS SEA SINCERO 

ACTIVIDAD CRITICA ( CON ESTANDARES DE EJECUCION): 

10 - COBRAR CADA F'OLIZI'.., DENTkO O!.:. LOS 1 ~' U1AS SIGUiENl E-S ;.,, LA FECHA UE 
EM!S10N DE L.A. M1sr.iA 

CONOCIMIENTOS ( TECNICOS, ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES) 

~ - TECNIC.-" ... S PAH;:.. MANEJO DE 08.IECtONf:_S 

2 - PL/,.NEAC!ON Y C+<:c;.:..,t·JtZ.-\CION DEL TIEMPO 

3 - PLAZO QUE T!EN!::: EL MSEGUHADO P;;Rf; PONER LA POLl?.A EN VIGOR 

¿CONSIDERA OUE LE HACE FALTA ALGUN OTRO CONOCIMIENTO NO INCLUIDO 
EN LA LISTA PARA LLEVAR /l. CABO U\ ACTIVIDAD DESCRITA?, FAVOR DE 
ANOTAF'\.LO 



INSTRUCCIONES 

CONOCIMIENTOS 
ANAUSIS COSTO BENEFICIO 

CONTENIDO TEMATICO POR ACTIVIDAD 

ANEX03 

1 - POR CADA ,t,CTIVIDAD CRITICA Y SUS RESPECTIVAS ACTIVIDADES 
ESPECIFICAS. IDENTlf'ICAR Y ,.·.,,NOTAR LOS CONOCIMIENTOS TECNlCOS, 
AOMlNISTRATIVOS Y EMPRES.A.RIALES NECESARIOS PAR1\ EL CUMPLIMIENTO DE 
LOS ESTANDARES ESTABLECIDOS 
2 - INDIQUE CON UNA ( X) LOS CONOClf'.1tENTOS OUE REQUIERE O 0E[3E 
REFORZAR 
RECUERDE QUE ESl A ES UNA 1 tERRl'.,,MlLNTA PARA OETE:.CTAH SUS 

"REQUIERlMIENTOS DE CAPACITACION. PO!~ LO OUE LE PEDIMOS SE..--.. SINCERO 

ACTIVIDAD CRITICA (CON ESTANDARES DE EJECUCION): 

9.-AL t'.1ENOS TF~C~. DIJ' .. ~;, L.-', SE:.r.1ANJ', f·H'.\."1S,-\fZ LAS ?OLIZ ...... s SOLICITr'\O..--..s y 
EMITIDAS 

CONOCIMIENTOS ( TECNICOS, AOMlr..llSTRATIVOS Y EMPRESARIALES) 

1.- POLITICAS DE SELECC!Ohl Y ACEPTl\CION DE RIESGOS 

2.- CARACTERISTtCAS DE LA POLJZ,.:>. Y SUS ANEXOS 

3 - AREAS QUE 1."4TCY\/IE'Nl.:N EN l:l PROCESO DE Erv11SION DE LA POLIZA 

¿CONSIDERA QUE LC HF,CE F/,L TA ALGUl-J OTRO CONOCIMIENTO NO INCLUIDO 
EN LA LISTA PARF, LLCV;\R A Cf\!:lO l.A ;.,,CTtVIDAD DESCRITA?, PAVOR DE 
ANOTARLO. 



CONOCIMIENTOS 
ANAUSIS COSTO BENEFICIO 

CONTENIDO TEMATICO POR ACTIVIDAD 

~~¿~:6E AP°"L'°'l°"C~A~C"°',1°"007N,------- NOMBRE ---------------------
INSTRUCCIONES 

ANEXO 3 

1 - POR CADA ACTIVIDAD CRITICA Y SUS RESPECTIV/\$ ACTIVIDADES 
ESPECIFICAS, IDENTIFICAR y ANOTAR LOS CONOCIMIEN ros TECNICOS, 
ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES NECESARIOS PARA EL CUMPUMIENTO DE 
LOS ESTANDARES ESTABLECIDOS 
2.- INDIQUE CON UN/\ { X J LOS CONOCIMIENTOS OUE REQUIERC O DEBE 
REFORZAR 
RECUERDE QUE EST/\ ES UNA HEHRi\.MIENTA PAn.A DE rECTAR SUS 
REOUIER!MJENTOS DE CAPACITACIDN. f-'OR LO OUE LE PEDIMOS SEA SINCERO 

ACTIVIDAD CRITICA (CON ESTANDARES DE EJECUCION}: 

B - LLEVAR UN REGISTRO Dl•\RIO DE SUS ,.\CTlVIDAD!::S RELATIVAS AL TRABAJO 

CONOCIMIENTOS { TECNICOS, ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES} 

1 - REALJZA.CION DE FORMATOS Y CONTf:;:OLES 

2 - TECNICAS DE ORGANIZ1:0..CIOr.J Y PLANE.A.CION DEL TIEMPO 

¿CONSIDERA ClUE LE HACE F.AL TA ALGUN 01RO CONOCIMIENTO NO INCLUIDO 
EN LA LISTA PARA LLEVAR A CABO LA ACTIVIDAD DESCRITA?. FAVOR DE 
ANOTARLO 



CONOCIMIENTOS 
ANALISIS Cr"ISTO RFNEFIC10 

CONTENIDO TEMATICO POR ACTIVIDAD 

ANEXO 3 

PUESTO ----------NOMBRE 

FECHA DE APLlCACION ---------------------

INSTRUCCIONES 
1.- POR CAD/\ ACTIVIDAD CRITICA Y SUS RESPECTIVAS ACTIVIDADES 
ESPECIFICAS. IDENTIFICAR Y /\NOTAR LOS CONOCIMIENTOS TECNICOS. 

:ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES NECESARIOS PARA EL CUMPLIMIENTO DE 
LOS ESTANDARES ESTAOLECIOOS 
2 - INDIQUE CON UNA (X) LOS CONOCIMIENTOS OUE REQUIERE O DEBE 
REFORZAR 
RCCUERDE QUE ESTA ES UNA HERR,.'\MIENT,.\ P/' ... RA DETECTAR SUS 
REQUIEHIMIENTOS DE CAPAClTACION. POR LO QUE LE PEDIMOS SEA SINCERO 

ACTIVIDAD CRITICA ( CON ESTANOARES DE EJECUCION): 

7.- DEDICAR /\L J\1Ft'JOS :!•: HRS O!ARl/\S P/\RP.,. CAPACIT.·\Rst= 

CONOCIMIENTOS ( TECNICOS, ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES) 

1.- CALENDARIO TR!rv'ICSTRl' ... L DE cr.Pl\C1 rACION 

2_- TEMARIOS DE CURSOS OISPONH3LE'"S 

3 - REQUISITOS OUE MARCi\ LA C NS F PAHA REFRENDO, PAGO Y 
AUTORJZAClON DE CEOUL/\ 

4.-AOMINISTRt\CION DEL T!Er .. 1Po 

¿CONSIDERA QUE LE Hl' ... CE rAL TA ALGUN 01RO CONOCIMIENTO NO INCLUIDO 
EN U\ LISTA PARA LLEVAR A CAOO l..J."\ ACTIVIDAD DESCRITA?, FAVOR DE 
ANOTARLO 



PUESTO· 
FECHA DE APLICACION 

JNSTRUCCIONE::S 

CONOCIMIENTOS 
ANALISIS COSTO OENF.Flí"'IO 

CONTENIDO TEMATICO POR ACTIVIDAD 

1 .- POR CADA ACTIVIDAD CHITICA Y SUS RESPECl IVAS ACTIVIDADES 
ESPECIFICAS, IOENTIFICJ' .. R Y /\NOTAR LOS CONOCIMIENTOS TECNICOS, 
ADMINISTRATIVOS Y Er .... 1PRESARIALES NECESARIOS PARA EL CUMPLIMIENTO DE 
LOS ESTANOARES ESTABLECIDOS 
2 - INDIQUE CON UNA (X} LOS CONOCIMIENTOS OUE REOlJIEHE O DEBE 
REFORZAR 
RECUERDE QUE ESTA ES UNA HERRAMIENTA PARA DETECTAR SUS 
REOUIERIMIENTOS DE CAPACITACJON. POR LO QUE LE PEDIMOS SEA SINCERO 

ACTIVIDAD CRITICA (CON ESTANCARES DE EJECUCION): 

6 - EFECTUfl..R AL l\.~ENOS TRES LLAMAQ/o,S SEf\F--.NAl FS A LOS CENTROS DE 
INFLUENCI/"., CON EL PROPOSITO DE CAPTAR Nl:::GOCIO~ 

CONOCIMIENTOS ( TECNICOS, ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES) 

1 - H.4..BILlOAOES DE COMUN!CAC!ON (S,."\BER ESCUCH,.'\R. ESCUCHAF~ 
SELECTIVA Y ACTIV ...... r.'!ENTE} 

2.-'TECNlCAS DE PROSPECTAC!ON 

3.- ADMINISTRACION [)EL TIEMPO 

¿CONSIDERA QUE LE HJ'\CE FJ'.,L TA i\LGUN OTRO CONOCIMIENTO NO INCLUIDO 
FN LA LISTA PARA LLEVAR A CABO L;, /\CTIVIOAO DESCRITA?, FAVOR DE 
ANOTAR!O 



PUESTO. 
FECHA DE APLICACION· 

INSTRUCCIONES 

CONOCIMIENTOS 
ANALISIS COSTO BENEFICIO 

CONTENIDO TEMATICO POR ACTIVIDAD 

ANEXO 3 

1.- POR CADA ACTIVIDAD CRITICA. Y SUS RESPCCTIVAS ACTIVIDADES 
"ESPECIFICAS, IDENTIFICAR Y ANOTAR LOS CONOCIMIENTOS TECNJCOS, 
ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES NECESARIOS P'ARA EL CUMPLIMIENTO DE 
LOS ESTANOARES ESTABLECIDOS 
2.- INDIQUE CON UNA (X) LOS CONOCIMIENTOS QUE REQUIERE O DEBE 
REFORZAR 
RECUERDE QUE ESTA ES UNA liERRAMIENT;':., PARA DETECTAR SUS 
REQUIERIMIENTOS DE Cl\PACITAClON. POR LO OUC LE PEDIMOS SEA SINCERO 

ACTIVIDAD CRITICA (CON ESTANCARES DE EJECUCION>: 

5 - PROGr..:Ar.1AR DJ/ ... RIAMENTC L.; coar.;:.-\NZP, DE f>OUZ;\S y RECIBOS 

CONOCIMIENTOS ( TECNICOS, ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES) 

1 - COMISIONES QUE OTOHG;\ CAD.-\ PRODUCTO 

2 - TECNICP,S DE MAf\lEJO DE OBJECIOhlES 

3 -AOMINISTRACION DEL llEMPO 

4 - ESTA81..E'CIMIENTO DE METAS Y CON l'ROL DE El l AS 

¿CONSIDERA QUE LE HACE F..:.,L T,..'\ ;\LGUf'J OTHO CONOCtMJENTO NO INCLUIDO 
EN LA LISTA PARA LLEVAR A CARO LA ACTIVID1\D DESCRITA?. FAVOR DE 
ANOTARLO 



CONOCIMIENTOS 
ANALISIS COSTO BENEFICIO 

CONTENIDO TE MATICO POR ACTIVIDAD 

PUESTO ----------NOMBRE 
FECHA DE APLICAClQN· 

INSTRUCCIONES 

ANEXO 3 

1 - POR CADA ACTIVIDl'"D CRITICi\ Y SUS RESPECTIVAS ACTIVIDADES 
ESPECIFICAS, IDENTIFICAR Y ANOT.-"\R LOS CONOCIMIENTOS TECNICOS, 
ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES NECESAHIOS PARA EL CUMPLIMIENTO DE 
LOS ESTANOARES ESTABLECIDOS 

·2 - INDIQUE CON UNA ( X) LOS CONOCIMIENTOS QUE REQUIERE O DEBE 
REFORZAR 
RECUERDE QUE ESTA ES UNA HERRAMIENTA PARA DETECTAR SUS 
REQlJIERIMlENTOS DE CAP/\CITACION, POH LO OUE LE PEDIMOS SEA SINCERO 

ACTIVIDAD CRITICA (CON ESTANCARES DE EJECUCION): 

4 ·REVISAR SEMANl\LMENT[:. LOS CAt..1BIOS EFCCTUAOOS EN POLITICAS Y PROCE­
DIMIENTOS INTEHNOS DE u·,. EMPH.E:::St' .... y;-,. SL,.\ LL:.YENLlO CIRCULARES 
PREGUNTANDO AL PROMOTOR O /~CUDIENOO A LA~. DIVERS/",~-:; !".,REAS DE LA Or-1CINA 

CONOCIMIENTOS ( TECNICOS, ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES) 

2.- FORMATOS QUE MANEJA CAD.-'\ POUX,.\ 

3 ·CIRCULARES QUE EMITE LA EMPRESA 

¿CONSIDERA QUE LE HACE FALTAALGUN OTRO CONOCJl'.11ENTO NO INCLUIDO 
EN LA LISTA PARA Lu::.vr ... R A CAUO LA ACTIVIDAD DESCRITA?, F/',VOR DE 
ANOTARLO 



CONOCIMIENTOS 
ANALISIS COSTO BENEFICIO ANEXO 3 

CONTENIDO TEMATICO POR ACTIVIDAD 

~~~~~~E A°"P,-Ll"'C'°"'A"c"'1"'o"'N.------ NOMBRE. 
~-------------------

INSTRUCCIONES 
1 - POR CADA .-\CTIV!DAD CRITICA Y SUS RESPECTIVAS ACTIVIDADES 
ESPECIFICAS, IDENTIFICAR Y ANOTAR LOS CONOCIMIENTOS TECN!COS, 
ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES NECESARIOS PAR/1- EL CUMPLIMIENTO OC::: 
LOS ESTANDARES ESTAGLECIDOS 
2 - INDIQUE CON UNA {X) LOS CONOCIMIENTOS QUE REQUIERE O DEBE 
REFORZAR. 
RECUERDE QUE ESTA ES UNA l-ICRF\/\r/l![:tJTA PARA DETECTAR SUS 
REOUIERIMIENTOS DE CAPACITACION. POR LO OUE LE PEDIMOS SE/\ SINCERO 

ACTIVIDAD CRITICA (CON ESTANCARES DE EJECUCION): 

3 - E;.~PLICAR EN C.-\OM. ENTREG•\ DE Lf\ POLI.ZA LAS COBEí"TURAS AL CLIENTE. 
ASI COMO Ti\MB!C:N. DETJ\LLAR LOS l\LC/\NCES DE LA MISMA Y LOS PROCEDIMIENTOS 
A SEGUIR EN C.C..SO OE SINIESTFO 

CONOCIMIENTOS ( TECNICOS, ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES) 

1-ALCANCESDELASCOOERlURASOECADAPRODUCTO 
2 - PROCEDIMIENTOS A SCGUIH EN CASO DF.: SINIESTRO 
3 - CLARIDAD VERBAL 
4_- ANALIZAR Y SINTETIZAH lrJFORMJ\CION 
5 - MANEJO DE LA INSEGURIO/'<D 
6 - TECN!CAS ASERTIVAS 

( 

( 

( 

( 

( ; 

<X> 

.::..CONSIDERA ou=: LE HJ-",CE FALTA ALGUN OTRO CONOCIMIENTO NO INCLUlOO 
EN LA LIST/'--.. PARA LLEVAR A CASO LA ACTIVIDAD DESCRITA?, FAVOR DE 
ANOTARLO 



INSTRUCCIONES· 

CONOCIMIENTOS 
ANALISIS COSTO BENEFICIO 

CONTENIDO TEMATICO POR ACTIVIDAD 

1 - POR CADA ACTIVIDAD CRITICA Y SUS RESPECTIVAS ACTIVIDADES 
ESPECIFICAS, IDENTIFICAR Y ANOTAR LOS CONOCIMIENTOS TECNICOS, 

,ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES NECESARIOS PARA EL CUMPLIMIENTO DE 
-LOS ESTANOARES ESTABLECIDOS 
'2.- INDIQUE CON UNA (X) LOS CONOClf1111ENTOS QUE REQUIERE O DEBE 
REFORZAR 
RECUERDE QUE ESTA ES UNA HERR/\MIENTA PARA DETECTAR SUS 
REQUJERIMlENTOS DE cr ... PACITACION POR LO QUE LE PEDIMOS SC..-'\ SINCERO 

ACTIVIDAD CRITICA ( CON ESTANDARES DE EJECUCION): 

2 - PROGR..-'\t .. i,'\R r .. H::';~~sU,'\U.~F.t-.:T~ L.AS RE-.NCJVAC!ONF:S DE L'\. C..-'...RTERA DE POLIZAS 

CONOCIMIENTOS ( TECNICOS, ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES) 

1.- NORMAS DE LA COf·.llP..-"-..Ñl/\ EN CLU'-..NTO f\ HE:N.OV,\CIONES Y 
EXPEDICIONES 

2.- TECNICAS DE ORG/'.,f-..l1ZACION Y PL•\N~ACIO~.J. 

¿CONSIDERA QUE LE HACC f'AL TA ALGUN OTRO CONOCIMIF..NTO NO INCLUIDO 
EN LA LISTA PAR! .. LLEVAR 1-\ CABO L..-._ ,.\CTIVIOAD DESCRITA?, FAVOR DE 
ANOTARLO 



CONOCIMIENTOS 
ANALISIS COSTO BENEFICIO ANEXO 3 

CONTENIDO TEMATICO POR ACTIVIDAD 

~~~~:~E AP~L'°'l~C~A""c~1o=Nc------- NOMBRE ---------------------
INSTRUCCIONES 
1 - POR CADA ACTIVIDAD CRlTICJ-'\ Y SUS RESPLCTIVAS ACTIVIDADES 
ESPECIFICAS. IDENTIFICAR Y ANOTAR LOS CONOCIMIENTOS TECNICOS, 
ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES NECESARIOS PARA EL CUMPLIMIENTO DE 
LOS ESTANDARES ESTADLECIOOS 
2.- INDIQUE CON UNA (X) LOS CONOCIMIENTOS OLJE REQUIERE O DEBE 
REFORZAR 
RECUERDE OUE ESTA ES UNA 1 IERHAf'.1!ENTA PARA DETECTAR SUS 
REOUIERIMIENTOS DE CAr>ACIT/\CtON POR LO OUE LE PEDIMOS SEA SINCERO 

ACTIVIDAD CRITICA (CON ESTANOARES DE EJECUCION): 

1.- LLEVAR UN CONTROL O!/\HIO D~ INCRESCS Y ['CRESO:> 

CONOCIMIENTOS ( TECN:cos, ADMINISTRATIVOS y EMPRESARIALES) 

1 - ASPECTOS BA~!COS CONT,.\!JLE:~'; 

2 - ASPECTOS FISCALES OUE OE:UE CUMPUH UN AGENTE 

3 - TECNICAS DE PLJ\NE/\CION Y ORGANIZACION 

(X> 

e><.> 

¿CONSIDERA QUE LE t !..-'\CE FALTA ALGUN o n~o CONOCIMIENTO NO INCLUIDO 
EN LA LISTA PARA LLEVAR A CABO LA ACTIVIDAD DESCRITA?, FAVOR DE 
ANOTAHLO 



CONOCIMIENTOS 
ANAL!SIS COSTO BENEFICIO 

EVALUACION DEL DESEMPENO 

PUESTO NWBRE 
FECHADEAPLICACION. ----------------------' 

lllSlRUCCIOliES 
l.· CON EL flll DE DETm.<iNAll EL PROGRPIA DE C,\PACITACION RESPECTIVO, INDICAR El DESEMPEÑO RE.'L LOGRADO POR CADA 
/1CTl'llD/1D. PO'llEllDO ESPECl'I CU.DADO rn sEflALPR EL 111'/[l DE EJECUCIOll DE u, MISMA 
1 · ,\llOTE l/1 o:rrnrnm EIHRE f: Q[)f'.'FEÍ.Q REAL y LOS ESTANDARES DE EJECUCION 

OBJETIVOS DEL AREA DE TRABAJO {TERMINOS EN RESULTADOS ESPERADOS): 
PAGAR DE JULIO A DICIEMBRE DE 1995. LA CANTIDAD DE 11,000.00000, EN PRIMAS 
DE TODA !.A PRO~IOTORIA CONJUNT/..NDO TODOS LOS RAMOS 

OBJETIVOS OPERACIONALES DEL PUESTO: 

PAGAR $100.000 00 Ell FRl~!AS EN PROMEDIO POR AGENTE. CORRESPONDIENTE A 
CUALQUIER RAl.<O. EN El SEMESTRE DE JULIO A DICIEMBRE DE 1995 

> z 
rn 
X 
o 
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CONOCIMIENTOS 
ANAUSIS COS10 BENEFICIO 

ACTIVIDADES CRITICAS 

14.· ESTACLECER DOS CITAS DIARIAS EN fUl:CION 

OE LOS lilGHESOS DEL PROSPECTO, CORRESPO!IDIENlES A 
lS,000.00 MENSUALES COMO MINIMO. 

\J. JERARQUIZAR SUS PEliDl['il lS Y f,Cff::OAOES A R(l,'.li'AR 

PQR SEMANA, f}/.~mo Ll!.JEF.f.!l~U.CO l!Et.i~C· /... CADAUI{¡\ 

CONSIDERANDO TODAS LAS ACTIVIDADES CRITICAS 

12. OB1Ei>ER 10 PROSPECTOS A lA SEMANA. iWilliDO fllCUENJ;, 
su c;._r¡,r,:1QAD (l~ PAGO \'.11 \:r:o O': l~t~HESOS SS OJO 01 r/G~SVALES 
; PARliR G[ CENTROS DE lllflUENCIA. DIRECTORIO, REFERENCIAS .. 

~TC 

11 • CERW·~ UN NEGOCiO DIARIO crn:J ~.~·~ :·,•,10. PíltJ[F,[! jffl,1'.::ilE 

llEL R.Af.10 DE VIDA YI O AU1DMOV!lf5 

lO. C02RhR C/10f1 p.:.;: IZ1\ CFf ilPJ D~ lrJS 15 D!AS SJ::lJrE!~T[S t, ! A 

•;EG\f1 !JE u.11s10:; CE 11\ 1.1:-~MA 

OESEM?ENO 
REAL 

~ c~t'l 

~l ~t s.!Mcf:l.Zl 

\ f1tc-ipWu z-i..\IL 
G.t.t1.t,;)l~J..... 

DIFERENCIAS % 

50/, 

"JJ,....,tf 1lttUJ.pc-i \íDÍ' 

~~:~~ :L lw/, 
.ktwJ:;.1.lL(J1 

1 N·1yx.1b ¡:19.).IJ.TI\l,U 1 l q 
llJA 'lÍ.c\t'11.~ll[ID 5(¡¡ 

é!Jc\l:w, (€C?1W!Ór.i \\:)cU1.u ck . ¡1Dk 
Ü (\J.'().l):t.. '.íc\.IZlJJ.Jfu Ji.{Ui.lll\Zl.. 

r ·Al. l!.[l:üS TRES OIAS A LA StMANI,, ¡;;v,,•.R 'J.S P0~17;.,s \~:JJ.·Ó.(J ,t'1 Q.':~-liclV 1 "¡o\ZLVQ 
SOUCITl·D'SYE!.!11:0'5 ·--~~~W ce\ (HJl.){) (.\J.ltll_L\r,y_Q\l!ilQV" 

'.\. LLPJiJ\ Utl REG\StRO CIAR\O l'.l'. SUS i'<1r. ·Li,t.D'i::S li.~U·l\'.'1\C:.1\i:.._ 

fRl-B·\JO 

7 -CEO!C.t..?. 24 HORAS AL Mt.S P1\RJ\ e !:;;;.·~ii ¡.:::s:: 
¡-----

·}. EFEClUM~ Al !\\[~;Qs TRES llAMt..DAS SEMANALES,\ e:_:; íPD:i 

,DE. l!iF\..\JttlC\t..CON t.\. fFCPCJS'íl Q GE CJ..?1t·R t~'tGOC\Q;, 

15 • PROGHNN1R 0!/1R!AMWTE L/1 C08fl/,/JZf, !i~ POL1Zt\S v 

:RECIBOS 

AoULtlztc0J.•J.Í.Z._ c\1 
5 J.L +i v!cl?.i:li.,J 

Cu..ll•l\J; \ 1?c'j iQl.Lill.'! )¡ 
l1>.u.1tt.c¡i_¡¡llh1m"'-

l\ 11':':\v ll;w.wÍ:I:) z~ 
'.'.<1UJ) \l'./'))ll/l:l 

5' c.l;'l:l ::u•.U.0 dJi 
1,¡1.u.L,r1.1¡11\bdi'. 1?1.. 

~l;(.~,,_. 

11,:.M{lre putcw \' < 
lu\Jíif 2J1(0S n.lrnt> ¡(¡¡ 

mrf/, 

Üiilll;it1ícilllt. \Al) 

1Qll~ -~\;\i1M blc 
tW1.:hctiVJ. 
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CONOCIMIENTOS 
ANALISIS COSTO BENEFICIO 

ACTIVIDADES CRITICAS 

,,\. R[VISAR SEMANALMENTE LOS CPl.B!OS EFECTU,DOS 
1 

'EN POL!ilCAS YPROCEDil,IHllOS lti!ERNOS DE !A WPRESI, 

IYA SEA LEYENDO CIRCUU1RLS, PREGUtffNiDO f..L PKrn.lCilOR 
o ACUOIE~iDO /1 LAS o:VERS.\S AF~5 G[ 1/1 cr1c11:.:, 

J-EXPllCAR Ell Ct1~.\ PHREGI\ D:: J'1 P.JL!?J. LAS COBERTURAS 

•\L CUEtHE. A~t COVO T1~!.\E.'EtJ CET/lLU..R l OS ALCM.1CES DL l.1; 

!,l;S\\A Y LOS PROCEOlll'ENTOS 1, Sf.GU;R fil C '·SO ~E 

SINIESTRO 

2. PROGRM.~,t.f"{ MENSUf1LMENTE u·,s Rt1;ov.;c1.;~.t.S C'E LA 

CARTERA DE FOLIZ1\S 

DESEMPENO 1 DIFERENCIAS % 
REAL 

C:tLl.:l 1•3 ck\) lio 1 2- ()~i!lw.lJ:J 
\Z1.r:icl<cu.t~Lfi!::'.i cie 

~o!. 
L1. ~ 1)1f-/r;J.."l 

_:i1 li:1o¡l·ll !LCJ.d:l. 

l.)J.IJ;f_lt.'f;:)j Q.Ütt:ili1.) 

1u\JJ1Ü c«J G.u c;o 
t\.'j\~:i (~el V. '!f,V~-

Al:\U-~'") 00'1.!D 
~~ 1hlo\l~i.d}. 1 u~\Q1r('foawpi.wco% 
/'>i~(Uf(j ~~\'J. 

o'/o 

1-LLEVNT u>1COiiTROcDIARIODE lilGRESOS y EG,ESOS 1 tk k J..b,o ,cW-~ l1h\v vi111J.ul:-U. 1251.¡ 

) 
z g 
.;. 



li'uESlO. ------- r¡Ol,ISRI: 

CONOCIMIENTOS 
ANALISIS COSTO BENEFICIO 

:ECHA OE APLICAClrn~ 

INSTRUCCIONES 
POR CADA UllA DE LAS ACTIVIDADES CRITICAS, MARQUE Cotl UNA (X), LAS CAUSAS DE 110 CUMPLIMIEllTO DEL 
ESTAllOl1R DE EJECUCION. TOl.W:OO Ell CUEIH.\ OUE ESTAS PUEDEN SER 
1) FALTA DE CAPACITACIOll ¡Ell ESTE Ci1SO SEilALAR lllVEL DE PROFUNDIDAD BASICO, INTERMEDIO Y 

AVl•NZA.00" 
2) FALTA DE RECURSOS ECOllOl,!iC03 
J) FALTA DE RECURSOS l,IATERIALES 
4) OTRAS CAUS.;s CUAtlDO CORRESPO~mA A ESTE lllCISO, FAVOR DE DETALLAR LA CAUSA 
5) DETALLAR LOS EFECTOS Y CONESCUEllCIA.S QUE HA TRAIDO COllSIGO EL NO CUMPLIMIENTO DE ESTAS 
ACTIVIDADES 
6) POR ULTIMO ESTlll.4R L4S REPERCUSIONES ECOllQ:llCA.S O PERDIDAS DE EL NO CUMPLIMIENTO DE CADA 
A.CTIViOAD 

O!tETl.OS cr.L M\[!, DE lFfB.;:O (lEP.'.!,rJJS EN RESU~TADOS fS;"EP.A'.)OSJ 

PN3P~ r:~ JUL 10 /i, fl C1E!.'ERE o:: 19':5 lA CA'H1DAO L1E S!.0-':V,OXIC·~ EN PR1tMS OE TO'JA tA PROMOTORlA 

CO/l,1Wi!Ni:JO TOO~S LOS R/\MOS 

OSJETh'CiS CPERACIO~M! ES DEL FUESíQ 

PAGA.R 11:-Q C{;·J ~·J EN PRl~l·\S rn PRWEDIO POR AGENTE, CORRESPONDIENTE A.CUA.LOU!ER RAMO. 

EN EL SE.'.IESTílE DE JUUOA QIC,HlaRt DE l~S 

''1'.'0TA !AS ABREV:ATURAS 8.1 A COñRESPOt\DEI~ A ESTOS NIVELES 

> z g 
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~CTIV. CRITICAS A 

MEJORAR 

14 

lo 

\/_, 

l\ 
-·-----

10 

e¡ 

1 

5 
~ 

3 

SUBTOTAL 

O!F. ~~ 

50% 

CONOCIMIENTOS 
ANALISIS COSTO BENEFICIO 

CAPACITACION OTRAS CAUSAS 

B 1 A (ESPECIFICAR) 

litlDCuCJ·jfWCli-
1\•.J..rlL~t'J. 

EFECTO/ CONSEC. 

ti\l.1.c~1!J vlllTJ.J, 

¡1:flc I"''"" rr.ulb'ti 
u'l~v'Q/ .. \()) 

3Cfc -~!'""''¡" ~~·(JIJ.kct>'l 
!~1i.UHJdiel1 (i_ 

í<DÍ~ 11 1' ¡t< =.c•~' . kéW"º)n . 1 :;>'~~>.~u.tu~oit~ 
_G]_z_Llll«O..J.tj f\<lL<j le¡', · 

, 1 1 
f.lc tcllt> lo ncw.11.i Íi"' vw:iuxk 

)l• lo r 1 ";"""·'" º' ;;::¡t." ,;d< i-------- __ __l __ +--- \.J.:)B;tlJ!J.íJt.llltlíL'. ,,¡A,: lt-t'fl) J t \ º· AJt,ct.lklill!l<._ , ~ ctix.lr:J ~ (.(in~ '.fcli!f, cucll'' 
'X.% . _____________ ¡rrcn.c\11n1 ~~e\it:mt1vo-\\t•ií~ 
-' r 1 1 Qi}í:Jé &Jf vJLc li~C ;:_btdiJGcJJdi 
0cJ 1 íc6.1o1 .(c+i~) \ ¡· i_vrr:1".·CJ1 ¡i~w 
c0¡, 1 1J,~1\;_1,,1,c1,:,c1 \Dtucu1ui1r-.tadb 
(. c.\x ,, L~O 'lU.?'\:\lll\Ci\'[t1Y.-O'l 
--\--- --·-'-· .,.J.. I 

.

1 

. 1 (fo!~&)~ 
1C /, ib ~v.•A-c. P' lmn cz,.iti!!.' -bu.ri 
~- - --i-----'~' '''' Jl.o 

e l\'~tv 1 _ . J!lc \1z \i,-;..11idD 

2G/r, 1 lc~IG~d,:.), ¡1(e cfo 'j CC\CXC 

1 ¡-f) '/,letacG;> 1.¡ t-" c.lZ:..:X.C"'·' ' . Fecl ¡'>H"'.'.:.~l~·~~' 

1 1 

COSTO 

15,CllO 

Ji,uo 

3.(l)(: 

{,!J.'O 

SWJ 

1Có = 

óoOO 

f(XY 

100; 

~~,&:.: 
-::::::... 
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PUESTO. 

REPORTE DEL DIAGNOSTICO DE CAPACITACION 
ANl,LISIS COSTO BENEFICIO 

Nrn.•,aqE 

FECHA DE APLICi\CIO~l 

()8Jr:TlVOS Ot.L AR EA CE l RAOAJO {ítRM.~1QS C ¡ RE5UrLrA0 1)S ESPERADOS) 

Q;.,GAíl. Ot JU!_\!)¡\ ülCltl.~::t?E 0( 1~~5 tf-, CM~HIJAO QE srn:•J.COO Q•J EtJ PR;l,l,A$ DE TODA LA PRGMOTORIA 

crntJIJ~HA.NDG TCO'JS LOS RM.'OS 

or:¿oivos Cfli .. Rl..Cíü!ill!:S C~l PULSlO 

Pf..Gfa:~ $10J.D2J 0-) !:i/ ?Fl~.IAS EN PRD'.'f.f:¡Q PCR 1\G[NTt. CORkESPOriü1éNTE A CUALQUIER RAMO. 
EN fL Sf..1.IESf~~t ['E JUU<) A o:cin.irnE DE ~g;:. 

'CTIVIOAOCRl11CMIHAQLlo \ :;'.: l ESTl',QIH DESEl!PEf/8 OifERENCIA NIVELDE PWO 

1 REQIJ.ERt CAD/1C\UCC/~ _ f.JEC'JC::O:~ REAL NO ª,¡ CAPACfT. 

·-+---·---+-

--~ ~- --l-----1-
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REPERCUSION DE LA FALTA DE CAPACITACION EN El AREA 

ACT. COSlO TOJAL CCSlOPRO~ COSJOOE COSTO DE REPERCUSIOH PORCENTAJE 

POR PERSOtlA CAPACITACION OTP.AS CAUSAS TOTAL DE l~CUYP. 

" 1S48245 11f4524.SO BT4762~ JST70076 1152462.fO 64.8% 

1) !':~:245 ,~.1324 ~J t;o 75-:,315::5 ¡59515 ~5 39% 

12 H91 1'970 2811)0 n54.15 4865.56 65'.4 

~ 1 !Wi5'~ 1N611G ~'.G2\.\ 51 ~t \~GJ J9 1421676 J~ 73'.'=i 

" •Srn HOO mo 1i'G-10 mw 41% 

21000 24:'.IO tm S8l0 6MO 29•1, 

tJ!J2$~ '~·\~~4 5J 1 ~~S:4 ~:, ~,\:>'.i'.:5 t..:m:as 33% 

30CCO j~}Q ¡]új SIOO 780~ 26~1 COSTÓOE 
:st.r,2.:~ 1;-E.:~,j ¡¡¡;:;,:3 !.t:;:;-3;; 11s2~·55G W% CAPACif. 
::..:e24:; i~i.:z: :,: ::;.~¡;5 .-111c;43 7e95:.67B 40~~ REPEIÍC 

tiO 'º f,1) r.o 'º NO TOTAL 
!~·!~2!5 1 ;!?2~ ~[, 1 '.6~: .. 1 ;e ~ ~ ~ 7 \ g 21~ 42C6 ~ 3 9-J 22::. sz;~ 
114329} 1 ¡~3¿: ~;'] 274268 Z743S9 24% 

114320J 11mo :714E·1 53li1440 7CSl54.IO 62% 

TOTALES 32~·:s.t2 3¿:,JS42i: '057~?-] .(j 95~5 }} 3 ~ 20SJS466J 

NOTA: LOS DATOS QUE APARECEN EN NEGRILLAS SON LOS QUE FUERON TOM,OOS EN CUENTA PARA LOS CALCULOS. PUES LOS DEMAS SON DUPLICADOS DE LOS MISMOS 
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PORCENTAJE DE REPERCUSION DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION SOBRE EL COSTO TOTAL POR PERSONA 

PERSONAS 1 2 3, ~' 5. 6 7 8 1 10 

ACT. 

14 9741225 l928i62S 1558596097412.25 9741225 136Jn.15 

13 

12 J7485 i1222 3i4!5 37465 562.2B 524.79 44982 

11 189714.25 127128.11 17349.02 176023.53 

10 2881 2<00 

l94B245'J 

2700 

175342.CS 165600S3 19482450 17534205 

5844735 

9741225 1948245 

1 102BB8 6fül 

TOTAL 100667.10 19l5BW 156l3HS 97787.10 97412.25 5m1 105925.114205418.97 

% 99y, 981/1 S7~ 4S'/1 44% 0% O'/. 2.7% 100% 99% 
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MEMORIA DEL CALCULO DE REPERCUSION ECONOMICA 
ANALISIS COSTO BENEFICIO 

OFICINA PROMOTORIA 

PUESTO NO DE AGENTES ------

REPERCUSION TOTAL DE INCUMPLIMIENTO DE TODOS LOS OCUPANTES DEL PUESTO 

CONCEPTO 

REPE11cus10:1 ECONO'.llCA lOTM DEL :10 CUMPLIMIENTO 

REPEllCUS!ON ECotiO:,\ICA i'OR NECES1Di1DES DE 
CAP1\CITACION 

CANTIDAD 
s ll cog,G45.8D 

L,_c51 m3.~o 
OBJWJO A LOGH;;R ICOl.'PROl,\ISO rn '.é DEL AREA) BDIEFICIOS í"J' j¡ 421,s,1.3.3b Ufo%) 

l«ONTO DE llf';ERSiON i'J:CIAL Ell C:1P"CITACION (PRESUPUES10} (8)' ~133.:tb 

$'110, 5Eú.(\96EliEFiCIO NEiO (A.· 8) BENEFICIO NcTO 111 • Bi ---
RETORrlO HI lllVER {R E.1i!Ai61 
O RENTABILIDAD ESPERADA 

~RETORNOENlllVER{REL){AIB) __ _ 
O RENTABIUDW ESPERP.DA DESPUES 
DE LA CAPACITAClotl 

RE 1: GANANCIA OBTENID.A POR CAUA PESO INVERTIDO EN CAPACITACION 
'ESTOS DATOS OEBERAN SER PROPORCIONADOS POR El ARE.A USUARIA A VALOR ECONOMICO PRESENTE. 
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REPORTE DE METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION 

PASOS 

1. OETERM•NAR 1-os ODJLTl\IOS OPl"l!.-'CION.All s 

ÜÍ.L PULSTO L>EI- AC..fNTl; ClL ~LG!l~rl<., 

INSTRUMENTOS 

NOTA: LA DURACION EN HORAS. PRACTICAS INCLUYE LA ELABORACION DE 
FORMATOS, APLICACION CE INSTRUMENTO, CALCULO DE DATOS Y 
ELAOORACION DE REPORTE OE INVESTIGACION. 

1 1 

ANEX010 

PERIODO 
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