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RESUMEN
RESUMEN

En el campo de la capacitacion es comin escuchar que resulta muy caro el someter
a los empleados de una organizacién a ecste proceso al no obtener resultados

cuantificables que puedan indicar a los ducflos de la empresa cuanto o que se
obtlene de éste.

El andlisis costo bencficio. representa una alternativa para auienes tienen el
problema anterior, y necesitan de una herramienta que les permita traducir en

términos econdmicos lo que la capacitacién aporta a una organizacién,

En México, la Ley federal del trabajo se ha encargaco de que los trabajadores
tengan garantizado que al formar parte de una compafiia éota se encargus de
capacitarlos para lograr un deeempefio satisfactorio en las funciones de su puesto,
5in embargo, tristemeante resulta aue en algunos casos

las empresas estian mas
preocupadas por cumplir con el reglamento, que por dotar realmente al trabajador
de conocimientos, habilidades

Yy #Actitudes que le permitan
adecuadamente su trabasajo.

desemperiar

Prueba de lo anterior v aue no todos los modelos de capacitacion contienen dentro
de su proceso algun paso que nos p2rmita evaiuarla en términcs econdmicos, por lo
que no es posible llegar a saber

econdmicamente hablando.

para que nos zirve que aiguien ee capacite,

Dentro de un esauema de capacitacidn, la Deteccion de necesidades de
capacitacidn y ta evaluacidén de \a capacitacion estan intimamente relacionadas,
pues una se traduce en el punto de partida del proceso, aportandoe los objetivos a
lograr, mientras qus 1o otra representa la e
objetivos.

imacién del cumplimiento de aichos

Existen varios modelos de coste beneficio susceptibles de oor aphcados en un
51, tanto

proceso de capacitact para predecic los resultados del mismo, come para
evaluarioa.

Uno de los modetos de evaluacion costo beneficio serd mostraao en cute trabajo en
una aplicacidn priclica, teniendo en su proceso lov slauientes pasos:

Determinar los objetives del pueste, determinar las actividades criticas con
estdndares de gjecucidn, descomponer las actividades criticas en especfficas.
identificar conocimientos requeridos, analizar ¢! perfil de) puesto comparado con el
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desempefio de cada persona y determinar las diferenclas resultantes, analizar las
causas y efectos en cuanto al costo incumplimienito en términos eccondmicos,
identificar \as causas ae incumplimiento por falta de capacitacién, pronosticar los
beneficios a lograr, detcrminar el monto de 1a inversidn inicial para capacitacién y
calcular el beneficio costo esperado antes de efectuar la capacitacidn.

Al aplicar este proceso, e obtuvieron resultados
pregunta & Resulta conveniente la capacitacién en terminos economiceos?. Esto
guarda una gran importancia tanto para el grupo que participd en la aplicacion, asf
como para la compafiia a la gque pertenccen dichas personas.

significativos que responden a la

Situdndonos en el entorno actual de la economia, resulta sumamente importante
desarrollar herramientas que nos permitan eficientar 08 procesos, cuantificar
resultados y ahorrar costos dentro de las empresas, especificamente en el campo
de la capacitacion, pues e uno de los medios para provosar nuestro desarrollo.
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El presente trabajo de tesis tiene como objetivo primordial, el aportar
informacién acerca del andlisis y la evaluacidn costo beneficio en
capacitacién, primordialmente ¢n su parte prictica, al adaptar y probar en el
sector financiero un modelo desarrollado en FEMEX, conjuntamente con el
I.LM.P. para detectar necesidades de capacitacidon y orientado hacia la
metodologia del analisis costo beneficio por el Lic. Humberto Patiflo Peregrina

en 1996.

Hasta donde fue posible indagar, dentro cie la Facultad de Psicologia no
existe ningldn documento de tesis en el cual ve aborde cste tema desde ef
punto de vista préictico (hasta el mes de Junio de 1897), por lo que esta
lo wucceptible de aplicar en ¢l

investigacidn consiste en mostra: un mod
campo laboral y también en identificar si eo posible utilizar una herramienta
que fue originalmente desarroilada para una empreoa industrial, en una
empresa de servicios.

Como segundo aspecto, tambidén es un objetive hacer unz rccopil;acién
documental acevca de los trabajos, investivacioney, publicaciones, boletines y
articulos relativos al Costo Beneficio en capacitacidon. Las fuentes anteriores
deberdn comprendear un periodo de 1980 a la fecha (1927) y podrin tener su

procedencia en el extranjero o en México.

arla Ley Federal del Trabajo en su parte

Un tercer objetivo consiste en analiz
relativa al marco legal de la capacitacion, aclarando que no se preterde

profundizar en la ley y sus contenidos, sino dnicamernte relacionarlos con
isiv cocto beneficio.

aspectos del A

El interés de decarrollar este tema, surgid al haber descubierto que en
o eo practicamente nulo, por lo que
representa el uso del

nuestro pafs, o relativo a1 este proce:s
resulta importante hacer referencia @ la utilidad que
Andlisis Costo Bencficio come herramients en lao corgunizaciones y como
elemento de apoyo para quienes son responsables  del proceso de
capacitacidn; entendiéndolo como “la rentabilidad o tasa de retorno sobre la
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inversién que se realiza para capacitar a alguien”. (Arias Galicia Fernando,

1968).
Los capftulos por los que estard integrado el trabajo, consistirdn en:

El primer capitule, mostrard una panoramica general de loe antecedentes
histdricos de la capacitacidon en México y el andlisie de la Ley Federal del
trabajo en relacidén al marco legal de la capacitacidn, vinculado al andlisis y la
evaluacién costo beneficio. Tambidn se  daran

algunas definiciones
importantes para el tema a tratar y a partic de ellas se aclara por que es
importante que el psicdlogo del trabajo conozea el andlisis costo beneficio en
la capacitacién.

En el segundo capitulo, se habvlard de algunos modcios de capacitacidn que
contienen en su proceso el paco de la evaluacién de ta misma: en el capitulo
tres, se tratara lo relativo a la deteccidn de necesidades y a la evaluacidn de
los procesos de capacitacidn, ¢l cuarto capitulo serd dedicado al Andlisis
costo beneficio en capacitacion en su parte tedrica, es decir lo encontrado en
la bibliografia consultada, tanto en México como en i extranjero., por dltimo,
el capitulo quinto consistira en la presentacidn de una aplicacién prictica del
andlisis costo beneficio, la metodologia utilizada, loe recultados obtenidos en
este proceso; conclusiones y por Gltimo, limitacioneas vy sugerenc

A medida que el lector se adentre en el docuniento, oo irdn definiendo y
explicando los distintos elementos que intervienen en el estudio del Analisis
Costo Beneficio y la utilidad que representa para las distintas partes que
intervienen en l0s procesos de educacién corporativa.
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ANTECEDENTES

L1.- Antecedentes histdricos de la capacitacién en México

Al ser el Andlisis Costo Beneficio el tema de estudio de este documento, se
comenzara por revisar los antecedentes histdricoe que guarda la
capacitzxcién en México, pues se encontrd que gran parte de la informacién
que sostendra la investigacidn documental, tiene su procedencia en palses
del extranjero, principalmente los Estados Unidos de Norteamérica e
inglaterra.

Lo anterior nos hace reflexionar en la trayectoria que ha llevado la
capacitacién en nuestro pais desde sus inicios hasta nuestros dias y de
como, de acuerdo a los momentos histdricos y econdmicos de la Nacién, este
proceso también ha sufrido cambios y transformaciones.

A principios de siglo y para oer exactos, antes del gobierno del presidente
Cardenas, la industrializacién del pale era realmente hula, por lo que la
capacitacién como concepto formal no existia.

Durante la época de Cardenas. de 1924 & 1940, ¢! desarrollo de la nacidn a
través de su industrializacidn oufrid camiios iy significativos.

Sanford A. Mosk, afirmd en 1950 que loo
Cardenas se apartavon e

Aue  siguieron a

su concepcion de desarrello en el mérito que se

concedia a la apertura cie la ccenomia, sin embargo, hay qui
ellos continuaron llevando o catvo law reformuac i
los posteriores dirigentes de tAdxd 2
propdsito nacional de desarrollo
el desarrollo ccondmico te

nes afirman que

Mooy gue Cardenas, como
o en esta gpoca, quedan aentro del mismo
cando las condiciones para que
aming de |

Cérdenas cr

et

ializacion y los demds

haciendo de dota ol medio principal para promover ol desarrolio,

En resumen, o

concluye que este proceco de industrializacién causo una
verdadera transformacidn social ¥ por lo tanto se hizo patente la necesidad
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de contar con mejores elementos de preparacién para la realizacidn del

trabajo.

Posteriormente, el conflicto bélico mundial (segunda guerra), también operd
como factor de estimulo al desarrollo econdémico e industrial del pais, al
propiciar un alto nivel de exportaciones y por lo tanto el uso optimo de la
capacidad productiva de nuestra planta industrial.

Los paises de América latina y en especial los que ya contaban con un
desarrollo industrial incipiente, arrastraron el probiema de la introduccidn de
técnicas mas eficientes que permitieran mayor y mejor produccion y esto

exigia un personal calificado.

En este tiempo, la adquisicion informai o sobre la marcha de habilidades y
conocimientos para et puesto de trabajo, era algo normal al familiarizar a los
trabajadores con su oficio, es decir los patrones se convertian en los

maestros.

Pero en comparacién con los nuevos métodos de formacion de mano de obra a
causa de los avances en la industria, los métodos antiguos pacaron a ser
claramente insuficientes e inadecuadoos, por lo que debian sufrir una
transformacién orientada al cambio.

de desarrollo dieron origen a necesidades cada vez mas

Los procesos
de recuroos humarios, dquc debian de ser resucltos en forma

apremiantes
sistematica.
La calificacién y valoracidon del elemento humano, oe identificd con
necesidades urbanas en donde se situaka el foco del Adinamicmo ccondmica.

3 ideas en torno o la organizaciéon de ia
iaran su tarea en

Esto contribuyo .a que ias prime
formacidn profesional se proyectaran a este sector ¢ inic

capacitar a la mano de obra industrial.

Por otro lado ¢l fuerte crecimiento pobiacionat en la década de los cincuenta,
selectivo.

provocd que el proceso educativo comenzara a ser altamente
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La posibllidad de una escuela profesional existia en un principio para los
jévenes que egresaban de la primaria, pero diversos factores contribuyeron a
que fuera solo para unos cuantos.

La eficacia de este tipo de escuclas como formadora de los recursos
humanos calificados a nivel de ejecucidén se vio restringida por miiltiples
factores externos emanacios del panorama educativo general.

La educacién formal como producto escaso, era altamente valorado, ain
cuando no se ajustase de modo expreso a los requerimientos de un puesto de
trabajo; pero este proceso oe hizo acreedor a fuertes criticas, principalmente
por su falta de contacto con la realiciad del mundo del trabajo, al sufrir éote
cambios muy fuertes de niveles de ejecucidn en momentos de transicion
econdmica, ademids de estar aunado a una marcacda falta de recursos
techoldgicos.

Todo lo anterior cred un campo fértil en la blisqueda de nuevos sistemas de
formacidn para el trabajo.

Se requeria un genero de ensefianza que ademds de apegurse con rapidez y
flexibilidad a la variedad y cambio de las exigencias del mercado, pudiera
contemplar las diferentes condiciones de los trabajadores. Se abria aol una
nueva concepcion de la formacidn profesionzl,

ron d

Al principio [a preocupacion de lao entidace esta rarea,
se dio por la insistencia del conocimicnto real sidades y los
cncial era capacitar personas para

ree

requerimientos de law empresas, pues lo eg
puestos cxistentes y provicibles.

50 i

La formacién profesional ce entendid como un proc adaptacion el
hombre a las exiganciac del apararto productivo ¥y su legitimidad descanséd en

una necesidad real existente, ¢ decir ve objativo estaba centrade en la

empresa mas que en el hombre.

Mas adelante, con la perdida del dinamismio de la economia, los beneficios de
la capacitacion oe vicron centrados en nuevas exigencia
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La primera critica fue que la capacitacidn convertia al recurso humano en un

engranaje de la empresa, entonces, la formacién profesional fue cambiando

hasta provocar capacidad de wmaduracién, creacién e innovacién en el
individuo.

Por otro lado., las tasas de analfabetiemo impedian a gran parte de la
poblacién integrarse a los cursos y por ultimo, la promocidén de los
trabajadores operaba en base a calificaciones, por lo que no se tenfan
perspectivas claras de mejoras ozlariales, A causa de esto los trabajadores
adultos no parecian del todo convencidos de la capacitacidn.

A partir de este momento, la idea del “Flan Nacional de Formacién
Profesional’, fue tomando cucrpo en Amdrica latina y asi nacieron las dos
primeras instituciones especializadas: el Servicio Nacional de Aprendizaje
Industrial (SENAL) y el Servicio Nacional de Aprendizaje Comercial (SENAC).

En México, se creo ¢l Centro Industrial de Productividad el 19 de mayo de
1953, mediante un convenio firmado entre México v los Estados Unidos de
América.

Los efectos de esta firma, concluyeron ¢l 14 de agesto de 1961, pero el Centro
siguid funcionando con recursos del gobierno de nuestro pals,

Posteriormente, el 21 de julio de 1965, oe creo el pregrama de Adiestramiento
Ra’pido de Mano de Obra (ARMO) del centro industrial de productividad, como
resultado del plan de operaciones vusaorit.o por el gobierno de México, por la
Organizacién de las Maciones Unidao y La Organizacidn internacional del
Trabajo.

Estas tres instituciones crenadas ¢
capacit;\cién, convencieron al

ecialmente pars

trabajac en pro de ia
aobircmos de que Lo formacion profecional en
forma sistemdtica, ademddo de dar respucstas rdpidas y eficientes a las

carencias de mano de obra calificada, cauvoeaba una planificucién de la
capacitacién a corto, mediano y largo plazoo.

Por lo anterior, ¢l gobicrne mexicano considero modificar |2 Constitucidn, asi
como la Ley Federal del Trabajo, a partir de 1978 (Arias Galicia Fernando,
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Capacitacién para la Excelencia, 19868), al establecer la garantia legal para
consagrar el derecho de todos los trabajadores a recibir educacién y
capacitacion.

Mas acdelante, se comentaran algunos aspectos de los contenidos que al
respecto guarda esta Ley.

Los cambios tecnoldgicos y cientificos por su parte, provocan también la
necesidad de permanecer en un constante proceso de actualizacion y

adaptacién a las nuevas exigencias de los mercadoo.

Actualmente, y para ser exactos a partir de la presente década de los
noventa, la aceleraciéon de los procesos econémicos y la apertura del mercado
hacla miras internacionales, estimula grandemente el enfocar la atencidn del
sector productivo e industrial de nuestro pais hacia los procecos de
capacitacién de loo recursos humanos,

Primeramente, con la formulacidn de low acuerdes de productividad entre el
seactor industrial, en el aflo de 1992, y con la firma del Tratado de Libre
Comercio entre México, Estidos Unidos de Norteamdrica y Canada, en enero
de 1994 las empresas mexicanas oo ven obligadas o realizar cambios desde
su raflz en muchos de los aspecltos que forman ou estructura: cambioo

dAolégicas, mejoras en la calldad y la

tecnoldgicos, eostrategias merc:
2l

productividad y por supucsto, tode esto implica un incremento en la cantid
y calidad de los recursoc humanos, dquiencs oon los encargados de  provocar

el cambio.

Se ha mencionado aus poira lodrar Lna verziadera campetencia con os dos
th i 3 t

2 econdmica junte con México, es necesario

paises que conforrmardn fa alian
aenerar cambios profundos en
humanos de nuevos repertorios conductuales (conocimientos habilidades y
actitudes), que leo permitan un avance significativo en su desempefo en el

veErsas aspectos y dotar a los recursos

trabajo.

Uno de los caminos de low que se dispone para lograr lo anterior, es
precisamente a través de la capacitacidn,
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Cabe aclarar, que el término de “repertorios conductuales”, cubre una amplia
gama de significados, pero, para efectos de esta tesis, se¢ hard referencia al
concepto, compe tradicionalmente es utilizado para denotar los clementos que
se relaclonan con la capacitacién,

Pero, curiosamente, en algunas empresas. y aln con todo este cumulo de
acontecimientos, ¢l papel de la capacitacién no tiene la trascendencia
esperada, pues por la dificultad que a veces representa el demostrar los
beneficios practicos y econdmicos que nos proporciona la capacitacidn, las
dreas encargadas de este proceso, frecuentemente sufren de obstaculos e
imposibilidad para funcionar como un centro de produccién directa, y se
enfrentan a la situacién de ser un eslabén relegado dentro de la organizacidn.

En este trabajo docurnental, se proporcionard una visidn general, tomando en
cuenta precisarnente puntos de vista, investigacioneo y aplicaciones del
andlisis costo beneficio en capacitacion de palses altamente industrializados,
como es Estados Unidos de Nortecamérica: que permita al lector identificar
elementos relativos a esta herramicnta, que con susceptibles de ser
aplicados para aminorar este tipo de dificultades,

Por otro laclo, como ya s comentd en piarrafos anteriores, en nuestro pais
existe dentro de la Lay Foderal del Trabajeo, un apartado dedicado
sho cue tienean los trabajador ibir capacitacion

1

especificamente al dere
y adiestramicnto para facilivar o desermp
puesto.

3 de tao labores propias de su

fPero, commoe eonto nn;)il(‘x ‘;‘,;:npli." COnowna serie gle NGrMas e muarca lea
Secretaria
reside precicamente en este punto, v ne tanto en fa capacitacidén como un
medio para incrementar la preparacion iy el nivel de desempefio del recurso
humano, eén otras p,:[u‘ar: o, Mo es tan importance fa caiidad, refiriéndonos a
ella, como &l grado de impacto dque tiene en la productividad de los
trabajadores, sino la cantidad de capacitacion recibida.

del trabajo, on algunas organizaciones L preocupacidn principal
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L.2.- El Marco legal del la capacitaciédn en México y el Andlisis Costo

Beneficio

Para particularizar en los supuestos anteriores, se revisard lo concerniente al
capitulo Il Bis de la Ley Federal del Trabajo, en algunos de los articulos en
cuyos contenidos se trata lo relativo a la capacitacidn y adiestramiento de

los trabajadores.

Como ya fue mencionado en la introduccidn, el objetivo de este apartado es
vincular los contenidos que la Ley nos ofrece con el Analisis costo beneficio en
capacitacio’n, por lo que no se profundiznré en ellos ni se revisardn en su
totalidad; por otro lado, se realizaréin algunos comentarios concernientes a la
evaluacién de la capacitacién, pero no con el propésito de hacer criticas a la
Ley, sino dnicamente como un elemento mis de apoyo hacia el tema tratado.,

ARTICULO 155-A

patrén le proporcione capacitacién o

¥y productividad,

Todo trabajador tiene derecho a que su
ay

adiestramiento ¢n su teabajo que le permita elevar su nivel cde vid
conforme a los plancs y programas, formulados, de comin acuerao, por ¢l patrdn y el
sindicato o sus trabajadores y aprobados por la secretaria del trabajo y previsidn socis).

Aungue por medio de este articulo se garantiza ¢f derecho o la czzpacitacién,
M A sequir en cada caso,

no se menciona que dentro del modelo de capacita

Costo Peneficio, que permitan evaluar

se incluyan elementos, como el Andlis
el impacto real del proceso sobre las distintas entidsdes involucradas en el

mismo (trabajador, empresa), v que reahnente nos permitan corroborar la

efectividad del procedirmiento.
La falta de estos clementos, frecuentemente proveca que on las empresa
wBe encuentren Mmas preocupados por

los responsables de la capacitacidn
cantidad de cursos que imparten, que por la utilidad real de dichos eventos.
ARTICULO 153-C

Las instituciones o escurlac que descen impartic capacitacién o adiestramicnio, asi como
su personal docente, deberdn estar autorizadas y registradas por la Secretaria del

Trabajo y Previsidn Secial.
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Las entidades responsables de impartir la capacitacidn, al estar reguladas
por la Secretaria del Trabajo y Previsién Soclal, como parte integral de su
labor, podrian ser las primeras en efectuar el Andlisis Costo Beneficio con la
finalidad de garantizar por inedio de datos econdmicos y précticos la
efectividad y resultados arrojados por la participacién de los trabajadores en
los procesos de ensefianza aprendizaje. asil como también, efectuar el
seguimiento que conlleva ¢l mantener los cambios (8 e5 que se llevaron a
cabo), arrojados a partir de la capacitacidn.

ARTICULO 153-E

La capacitacidn o adiestramicnto a que se refiere el articulo 153-A, debera impartiree al
trabajador durante las horas de su jornada de trabajo: ealvo que, atendiendo a la
naturaleza de los cervicios, patrdn y trabajador convengan que podra impartirse de otra
manegra; asi como cn ¢l caso cn que ¢l trabajador desee capacitarse en una actividad
distinta 3 la de la ocupacibén que desempefle, en cuyo supuesto, la capacitacién se
realizara fuera de la jornada de trabajo.

En relacién a este articulo, para los patrones deberd ser importante el
conocer los costos de "perdida de oporcunidad”, que es definida como “el valor
de la productividad perdida a raiz de que el entrenado no estd en su puesto
de trabajo durante las horas laborablee” (Charles Buchanan - Glen Head,
1981), compardndolos con los peneficics dque aportaran o6 nueves repertorios
conductuales adquiridos durante este tiempo y due le permitan al individuo
mejorar su sistema y calidad de ejecucion en el trubajo.

ARTICULO 155+

La capacitacion y adiestramiento deberin tener por objeto:

l- Actualizar y perfeccionar  low conocimicntos y havilidades  del trabajador en su
actividad: aoi como proporcionarle informacion sobre la aplicacién de nueva tecnologia en
ella;

Il.- Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creacion;

.- Prevenir ricsgos de trabajo;

V.- Incrementar la productividad; iy
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V.- En general, mejorar las aptitudes del trabajador

Para comprobar que todos los objetivos anteriores sean cumplidos,
sobretodo el incremento en la productividad del trabajador, la aplicacién del
Andlisis Costo beneficio, es sumamente relevante, pues como ya se menciond
anteriormente, en ocasiones resulta mas importante el cumplir con los
requerimientos que marca la ley en cuanto a planes y programas, registro de
instructores ctc., que la utilidad real que representan, tanto el canalizar
diversos recursos a la capacitacién como la transferencia dei aprendizaje al
puesto de trabajo.

ARTICULO 133-H
Los trabajadiores 2 guienes se imparta capacitacidn o agicstramiento estan obligados a:

- Fresentar los exdmenes de evaluacion de conocimientos y aptited que sean
requeridos.

Las evaluaciones de las que se habla en este articulo, as{ como las
constancias de capacitacién a las que oe refericid mas adelante la ley,
constituyen elementos que permiten la verificacion de la transferencia de los
repertorios conductuales  adquirideos y el seguimiento del proceso de
ensefianza aprendizaje, por lo due scria interesante complementarios con el
Andlisie costo beneficio en capacitacion: lo que resultaria en un sistema de
mucho mayor alcance para cvaluar el cumpiimiento de los ot
en el Articulo 153-F.

ivoo senalados

ARTICULO 1531

amiento,

En cada empresa ce conctituirdn comicion
ntegradas por iagual nimero de representante
v operacidn del siatema y oo procecdimientos que se implantea

dores, vy ouagerirdn

mixtan de capa En vy adieot
de oo T jaciores y del patedn, los cualcs

vigilardn la instrumentacién

stramiento de los T

para mejorar la capacitacion vy ef ¢
medidas tendientes o perfcccionarieos: todo esto conforme a las neceosidades de los

trabajadores y dac lae empre

Como o puntualiza el anterior articulo, ta funcién fundamental de las
ramiento consiste en vigilar y

Comisiones Mixtas de capacitacidn y adic
mejorar loe procesos de capacitacién, por lo que dicha labor conlieva la
implantacion del Andlicis Costo beneficio por parte de estos organiomos, pues

2
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de esta manera, se facilita el poder evaluar y comprobar que el hecho de que
los trabajadores participen en procesos de esta naturaleza, resultard en
mejoras de la produccién y por lo tanto en repercusiones econdémicas
positivas para la empresa, s decir, que tan conveniente resulta en términos

de costo beneficio impartir capacitacién a los empleados de la organizacidn
en cuestidn,

ARTICULO 153- J

Las autoridades laborales cuidardn que

las comisiones mixtas de capacitacion y
adicetramient.o &

integren y funcionen oportuna y normatmente vigilando el cumplimiento
de \a obligacién patronal de capacitar y adiestrar a los trabajadoresa.

Las autoridades laborales, al trabajar conjuntamente con las comisiones
mixtas, podrian  recibir beneficios directos de dque este organismo
implementara la evaluacién costo benecficio de la capacitacidén, pues los
principales interesados en saber en términos econdmicos los resultados de

proceso, resultan ser quiengs proporcionan y administran los recursos dentro
de las organizaciones.

ARTICULO 153-+

La Secretaria del Trubajo y Frevisidn social podri convocar a los patrone

sindicacos y
trabajacdoree libres que formen pacte de las mismas ramas industrisles o actividades, para
constituir comités nacionaies de capacitacidén y adi
industriales o actividades, l0s cuales tendran ¢l card
secretaria

ramiento  de tales ramas
cter de Srgancs auxiliares de la propia

Estos comités tendrdn facultades para:

L- Participar en ta determinacion de
de las ramas 0 act

oo requerimientos ac capacitacion y adiestramiento

ddades respective

Colaborar én la claboracion del Catdloge Nacional de Ocupacioncs y en la de szotudios
sobre las caracteristicas de 1o maguinaria y

cauipo en existencia y uso en las ramas o
actividades correspondiontes,;

W.- Proponer sistemase de capacitacion y adiestramiento para y en el travajo,

en relacién
con las ramas industrisles o actividades correspondientes:
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V.- Formular recomendaciones especificas de planes y programas de copacitacién y
adiestramiento:

V.- Evaluar los efectos de las acciones de capacitacién y adiestramiento en la
productividad dentro de las ramas industriales o actividades especificas de que se trate:
Y.

Vl.- Gestionar ante la autoridad laboral el registro de las constancias relativas a loe
conocimientos o habilidadies de los trabajadores que hayazn satisfecho los requisitos
legales exigicos para tal efecto.

Especificamente en el apartado V dei articulo anterior, sc habla acerca de
que los Comités Nacionales de capacitacién y adiestramiento, deberdn ser
responsables de evaluar ¢l impacto de la capacitacidn en la productividad y
aunque hasta este momento se ha comentado que son las diversas
entidades que intervienen en el proceso de capacitacién lac mas indicadas
para la aplicacién de Andlisis Costo Beneficio, la ley como tal es el dnico
articulo en ¢l que ha mencionado la evaluacion de los resultaclos del proceso
enseflanza aprendizaje y un responsable directo de esta tarea, por lo que
dichos Comités oe convierten en una pieza  fundamental para la
implementacién y desarrollo del propio Andlisis.

ARTICULO 153~
La Secretaria del trabajo v previsidn social fijard las bases para determinar la forma de

designacidn de los miembros de los comités nacicnales de capacitacidn y adiestramiente,
asi como las relativas a su organizacion y funcionamiento.

Se sugiere, que los miembros que la propia Secretaria decigne para formar
parte de los Comités, sean beneficiarios directos de ios procesos de
capacitacién en las empresas, s decir, Lanto quiches aportan los recurses
para dicho fin, come quienes lo llevan a cabo (en todas sus fases), y ademds,
los usuarios directos del proceso, puese de este modo se contaria con
P P
diversos enfoques que puedan enriquecer al Andlisis Costo beneficio.
q que p

ARTICULO 153 -F

El registro de que trata ¢l articulo 153 -L, se otorgard a las personas o instituciones gue
satisfagan los siguientes requisitos:
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.- Comprobar que quiehes capacitardn o adiestraran a los trabajadores, estin preparados
P A P P P
profesionalmente en la rama industrial o actividad en que se impartirin 6uc conocimientos;

.- Acreditar satisfactoriamente, a juicio de la Secretaria del Trakajo y Previsién Social,
tener conocimientos bastantes sobre los procedimientos tecnoléaicos propios de la rama
industrial o actividad en la que pretendan impartir dicha capacitacidn o adiestramiento: vy,

en

ill.- No estar ligadas con personas o instituciones que propaguen algin credo religios
los términos de la prohibicién establecida por la fraccidn I del Articulo 3o. Constitucionat.
El registro concedido en los tdrminos de eote articuio podrd ser revocado cuando se
contravenagan las disposiciones de esta Loy,

En el procedimiento de revocacion, el afectado podrd ofrecer pruckac y aleaar 1o que & su
derecho convenaa.

En cuanto a las entidades particulares que e dedican a impartir
capacitacidn, como ya fue mencionado en el Articulo 1535-C, se ougiere aue en
este mismo reglamento se contemple un apartado en el cual se exija la
presentacion de pruebas y repercusiones directas en la productividad de 1a
como resultado de los procesos en los que hayan

empresa en cuestidn,
ee decir, clementos que  pueden oser

participado los trabajadorce;
documentados por medio del Anilisis Costo Beneficio.
En México, el mercado de la capacitacion gradualmente ha  perdido
credibilidad, pues existen entidades dque visualizan su profesicon meramente
como uh negocio, tendiendo o sacrificar ta calidad de loo resultados de su
trabajo y dejando un abismo entre los objetivos originales vy el cumplimiento
real de los mismos, lo que afecta directamentes o quisnes intervienen en log
procesos de educacidn corporativa, incluyende a los propios responsables de

impartir la capacitacidn, por lo que la aplicacién del Andlisio pucde funcionar
como medida calidad para detectar estas deficienciac.

ARTICULO 185-Q

Los plangs y programas de qus tratan los articulos 1531 y 1895-0, deberdn cumplir los

siguientes requisitos:
I.- Referirse a periodos ne mayores de cuatro aflos:

IL.- Comprender todos 106 puestos y fiveles existentes en la empresa;
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.- Precisar las etapas durante las cuales se impartiré la capacitacién y adiestramiento
al total de los trabajadores de la empresa.

V.- Seflalar el procedimiento ae celeccidn, a través det cual se establecera el orden en que
serdn capacitados los trabajadores de un mismo puesto y categoria;

V.- Especificar el nombre y nimero de regictro en la Secretaria del Trabajo y Previsién
Social de las entidadies instructoras; y,

Vi.- Aquellos otros dque establezcan los criterios generales de la Secretaria del Trabajo y
Previsién Social que se publiquen en el Diario Oficial ae la Federacion.
Dichos planes y programas deberdn ser aplicados de inmediato por las empresas.,

En cuanto a los plancs v programas, que son los criterios principales que la
autoridad toma en cuenta para dar fe de que los reglamentos de
capacitacion estdn siendo cumplidos, en este articulo, la Ley no contempla
algdn elemento por medio del cual se garantice que dichos planes estan
basados en necesidades reales dc loo trabajadores, eo decir, que como paso
antecedente a la formulacidn de loo mismos, se realice la Deteccidn de
Necesidades de Capacitacidn . Este elomento a ou ver, nos llevard a contar
con evidenciac para proceder & evaluar la efectividad de los planes y
programas, en cuanto a cumplimiento de objetivos y utilidades reales para la
empresa y los trabajadores, asi como todo ¢ conjunto de uctividades que
intervienen en ¢l proceso de capacitacidn. En otrac palabras, es la bace para
la aplicacién del Andlisis Costo beneficio.

ARTICULO 1853- 1

Los trabajadores dues hayan o aprobaaocs en lon  exdmencs de  capacitacién y

adiestramiento en o6 Lérminos de este capitule, tenardn derecho a que la entidad
B, micemas que autentificadas por la

prctive

[gl=iPeto i
1y Adiestramiento e ki empreszs, se hardn ded
Trabajo y Frevisidn Social, por conducto del
de luo autoridades del

inetructora les expida las cong B
Comisidn Mixta de Capacitaci
conocimiento de la Seeretaria dc

correspondiente comité  nucional o, Lo Lo
trabajo a fin de que ki propia Secretaria la registre y lse tome en cuenta al formular el
padrén de trabajaderes capacitados que correnponda en los té
articulo 538,

falta ds ée

minoa de la fraccidn iV del

Como ya fue comentado en el articulo 155-H, la aplicacidn de evaluaciones en
los eventos de capacitacion, son un recurso que rnos proporciona datos para
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estimar la asimilacién del aprendizaje, pero, en cuanto a la aplicacidén real de
éste en el trabajo, estos instrumentos no nos indican con claridad los
resultados en términos de incrementos en la productividad del trabajador,
por lo que es necesaria la aplicacién del Andlisis Costo beneficio.

Por otro lacdo, una vez que se detectan beneficios reales a causa de la
capacitacion, es recomendable que se contemple un seguimiento de dichos
cambios, pues de no realizarlo, no existirdn garantias de la utilidad de los
procesos de capacitacidn a largo plazo.

A este respecto, Schultz (1961), declara que “el capital humano se deteriora
cuando se mantiene ocioso y las habilidades adquiridas se pueden perder
gradualmente”,

ARTICULO 155-V

La constancia de habiliaades laborales, es el documento expedido por el capacitador, con cl
cual el trabajador acreditarid haber levado y aprobado un curso de capacitacidn.

Las empresas cetdn obligadas a enviar a la Secretaria del Trabajo y Frevisidn Social para
su registro y control, listas de las constancias que se hayan expedido a los trabajadores.
Las constancias de que se trata, surtirdn plenos efectos para fines de ascenso, dentro de
la empresa en que se haya proporcionado la capacitacidn o adiestramicnto.

Sien una empresa exicten varias especialidades o niveles en relacion con ¢l puesto a que la
constancia se refiera, el trabajador, mediante examen dauc practique ta Comicidn Mixta de
Capacitacion y Adiestramicnto respectiva acreditars para cwil de ollae apto.

Las constancias laborales apoyan la evaluacion del aprendizaje, y funcionan
como parte complementaria de todo el sistema de capacitacion, por 1o que en
este caso, ¢l Andlinis Costo Beneficio tambidn pueds prestarnos ayuda al
poder administrar con mayor facilidad oo regiotron y entrega de las mismac,

Par otro lado, complementario al Capitulo ll Bis de ta Lay Fedaral t Trabajo,
el cual ha sido comentado, existe Capitulo 1V, re
de Empleo, C.apar‘tncién y Adiestramiento, que tratorem

focalizando ocus contenidos a0 concerniente o capacitacion y

ferido al Servicio Macional

5 o continuacién,

adiestrarmiento.

ARTICULO 537

El Servicio Nacicnal del Empleo, Capacitacion y Adicetramicnto tendra los sigulentes
objetivos:
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« 1L~ Organizar, promover y supervisar la capacitacién y el adiestramiento de los
trabajadores: y,

V.- Registrar las constancias de habilidades taborales.

Como se puntualizé en anteriores parrafos, si dentro de las funciones de una
entidad, como lo es la nombrada en este articulo, se ve contemplada \a
supervisidn, es factible que forme parte de dicha responsabilidad la aplicacién
del Andlisis costo beneficio en el proceso de capacitacidn,

ARTICULO 528

El Servicio Nacional de Empleo, Capacitacidn y Adiestramiento estard a cargo de la
Secretaria del Trabajo y Previsidn Social, por conducto de las unidades administrativas de
la miesma, a las que competan tas funciones corresponaientes, en los términos de su
reglamento interior.

ARTICULO 529

De conformidad con lo gue dispone ¢l articulo aue antecede y para efectos del 537, a la
Secretaria del Trabajo y Previsidn Social corresponden las sigulentes actividades:

-dil- En materia de capacitacion y adiestramiento de los trabajadores:

a) Cuidar de la oportuna conotitucidn y funcionamicnto de las Comisiones Mixtas de
Capacitacién y Adiestramicnto;

b) Estudiar y, en ou casc.

Nacionaleo <

sugerir la expedicidn de corvocatorias para formar Comités
< Capac “

Acién y  Adiestramientd,

en Aguellas ramas  ingustridles o
actividades en que 105 juraue convenisnte: acl come 1a fijacidn de las basas relativas a la
intearacién y funcionamiscnto de dichos Comi

¢) Eetudiar, y en ou
expedicion de criterios ganerale e ogfialen low requicites aue deban observar los planes v
programas de capscitacion y adicstrami

it oyendeo Ia opinidn
Capacitacidén y Adiestramiento que corresporidn;

e, on relacién con cs

3AA rama industrial o actividad, la

Ae!l Comité Hacional de

d) Autvorizar
fmpartir capacitacion y

trar, en ios términos o

articulo 195-C a las escuelas que descen
adicstramiento a2 los Lrabajadores: superviear su  correcto
desempefo; y en su coso, revocar la autorizacion y cancelar el re

tro concedido;
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€) Aprobar, modificar o rechazar, segin sea el caso, los plancs y programas de
capacitacidén o adiestramiento que los patrones presenten;

f) Estudiar y suagerir ¢l establecimiento de sistemas generales que permitan, capacitar o
adiestrar a los trabajadores conforme el procedimiento de adhesién corvencional a que se
refiere el articulo 1853-5:

a) Dictaminar saobre las sanciones que deban imponerue por infracciones a las normas
contenidas cn el Capitulo tH Bis del Titulo Cuarto:

h) Establecer coordinacién con la Secretaria ds Educ
programas sobre capacitacion y adiestramiento para ¢l trabajo, y en su caso, para la
expedicién de certificados conforme a lo dispuesto en esta ley, en los orderamientos
educativos y demis dispouviciones en vigor:

cion Piblica para implantar planes y

¥} En general, realizar todas aquellas que 105 leyes y reglamentos encorienden a
Secretaria det Trabajo y Previsidn Social en sot maute

Después de haber analizado uno a unc los componentes de la Ley referentes a
la capacitacidon de los recursos humanoo en las empresas, se concluye que
tanto la Secretaria del Trabajo y Previsidn social, come el Servicio Nacional
de Empleo, no incluyeron en sus funciones una lubor que contieve commo tal la
Evaluacidn Costo Beneficio de los procesos de ensefianza aprendizaje en los
cuales participan los travajadores.

El realizar este paso en el procese de ¢ citacidn, recultard fundamental
para los elementos tantc hwmanos comme muateriales vy tecnoldgicos que
intervienen en dicha dindmica, pues aundue la ley ciertimente garantiza el
derecho de los trabajadores a recibir capacitacidn dentro de su puesto de
trabajo, deja en entre dicho la calidud y la real aplicacidn de low reportorios
conductuales adquiridoo.

Por otro lado, quiz
parte de oo modelos de capacitacion aue
empresas mexicanas, no se contempls la utilidad costo bereficio de la
educacién en las empresas, y como uitimo resultzco, esto conlleva la
relegacidn del papel que juega la capacitacion, considerandola un aasto o un
tramite que se debe cumplir, y no como un ealabon que forma parte de la

4 eota puecde ser uns de lao causao por la cuales en gran

aplican actuatmente en las

produccién vy el desarrolic de lay organizaciones.
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Esta ultima reflexion, nos hace pensar en el interés que para el psicdlogo del
trabajo, al ser un posible encargado del Area de Capacitacién, ya sea dentro
de las organizaciones o de forma independiente, representa el abordar y
conocer el Andlisis Costo Beneficio, lo cual serd tratado en el siguiente

apartado.

1.3.- Utilidad del andlisis costo beneficio para el psicdlogo del trabajo

La Psicologia del Trabajo, es la rama de la psicoloaia que sc dedica a estudiar
la conducta de los seres humanos en el Ambito laboral.

El psicdlogo del trabajo. puede intervanic =n oo aspectos humanos que
interfieran en las dreas dque componen o una empress, investigando,
planeando, llevando a cabo acciones y por ultimo evaiuando ¢l proceso, a fin de
que este conjunto de actividades permitan provocar un cambio que se dirija
icion.

hacia megjoras continuas de la organi

¢ ce los recursos

Dentro del campo de trabajo, lav tEuCLAD

humanos en cada una de las Areas
parte de la historia y el rumbo que éota pueda

e la ermpee determinan una buena

- Bumano intervienc como  parte de una

Uno de los aspectos en los gue el ¢
organizacion, ¢o ki culidad de wu d

mpeno, al como vealiza el trabajo vy ol

cumple con los objetivos de eu puesto, sl coms oon oo estdndares marcados

como exigencia dentro de la emiprros

o oen el decempeatio de una persond en el trabajo,

tmotivon, une de allos provablemente

Al ser detectados probiem.
estos pueden ser adjudicadan e
plah el

5 o0 actitudesn, o, traducido en

havilidadea.

sea la careicia de conocimn
otras palabras falta de capacitacidn.

miento que U parda provocar

A Berr

Entendemos corno capac
nuevas havilidades, conocimienton o azctitudes en oo individuos, para asi
lograr un incremento en la productividad y calidad en su puesto de trabajo”
1966). Il concepto de educacidon corporativa o su

(Bass y Vaughan
equivalente.
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En otra de sus definiciones, capacitacién "es la adquisicidn de conocimientos
principalmente de cardcter técnico, cientifico y administrativo' (Fernando

Arias Galicia 1976).

Por ultimo, "Capacitacién es ¢l proceso de enseflanza aprendizaje orientado a
dotar a un individuo de repertorios conductuales (comunmente denominaclos
conocimientos, habilidades y actitudes) para que logre desempefiar los
objetivos y actividades de un puesto de trabajo diferente al suyo." {Patifio
Humberto, 1979).

Por otro lado, exiote &f concepto de Adiestramiento, que algunos autores, y la
misma Ley Federal del Trabajo, aplican como sinénimo de capacitacidn.

Adiestramicnto “son las practicas reales que el trabajador debe realizar para
a desempetiar” (Grados Espinosa

obtener la habilidad requerida e el pusosto
Jaime, 19858).
“Adiestramiento es el proceso por medio del cual, se dota o los individuos de

una organizacion, de repertorios conductuales que les permitan desempsfiary
ividad las funciones del puesto de trabajo que

cre M. E., 1977).

planear con mayor efe
actualmente ocupan” (Laffi

Para efectos de evta tesio, al hablar de “capacitacidn™, ¢l cencepto podri ser
sustituido por “educacidn corporativa’, entendidndose el misrmo significado,
ones proporcionadas anteriormente. En cuanto al

icidir en que el
sona, por lo

de acuerdo a las definici
adiestramiento, Gran oy
término se reficre carnente al on
que serd poco utilizado en cote documento.

e}

o e e autores puarecon ¢

10 PUEHTO QU OGUa Lng p
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implicard dque cutoo deps
enselanza aprendizaje. por

econdmica Aue ve causa A rain de que ol

estindares de
1988) produc 5 por
econdmica, y por lo tanto,

calidad que te exige nu pucs
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ANTECEDENTES

utilidad de esa inversién, para lo cual, el andlisis costo beneficio podra
prestarnos una gran ayuda.

2Quuién o quienes seran los encargados de evaluar, determinar, y calcular cota
inversién?

Odiorne (1979), propone due dentro de los procesos de educacidén corporativa
"debe de existir un balance entre los tedricos del aprendizaje y los
economistas'.

Por otro lado. en la 22ava Conferencia Anual de la Sociedad Nacional para la
Capacitacién en los Estados Unidos, Edwin Thomag, del Departamento de
Agricultura de!l mismo pals, declard su cresncia de que oo encargados de 1a
capacitacion deben tomar la responsabilidad tanto de la identifica n de
necesidades como de ta evaluacién de los procesos, pues esta medida les
ayuda a tener un rmayor control sobre los recurs

06 de la capacitacién”

Si se toma como supussto que una de las dreas del poicdlogo del trabajo
dentro de las empresas es precisamente la de ¢

;L,lcitacién: corresponderd a
él, en colaboracién con el responsable del drea en cuestion, plansar, coordinar,
gjecutar y evaluar cstou procesos, por lo gque uhna de las armas de las que
puede disponcr para s demostracion de oo cfectows el proceco  de
capacitacion es el Andlivis costo benclicio. En algunac oraaniz

el drea de contubilidad tenga relacion o o

acions

36, Auiza

ez Ly Son e

Todo este conjunto de tareas, repredsent.
responsables de |

U reto constante paara loo

capacitacidn on las oraanizaciones, pues ¢ trabajar con y

nvias 2l tratar de

para el recur=c humano, viempre ha repraesontadoe probl
definir parame
como el cumplintientoe de ivos originaliment

sucede lo miomo  al tratar de contar con

roo de medicion gue noos indiquen o

5 cambios v mejoras, ast
lanteados, por o tanto.

o obje

. viterios  Jue ros permitan
demostrar low resuitados y Lo srofones renajeds ce obitienen a rafz de
nuestro tratajo.

En ¢! siguiente capitulo, ve abordarin algunos de los modelos de

capacitacién mds comunes, con la finalidad de particularizar en los que
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contienen en su proceso el paso de la evaluacién 'y mds adn, al Andlisis
Costo Beneficio.




CAFPITULO U
ALGUNOS SISTEMAS DE CAPACITACION
Y LA EVALUACION COSTO BENEFICIO

CAPITULO I

ALGUNOS SISTEMAS DE CAPACITACION
Y
LA EVALUACION COSTO BENEFICIO

Un sistema de Adiestramiento y Capacitacidn, comprende un conjunto de
elementos organizados ¢ interrelacionados con un propésito o funcién comun
que debe tener:

e Definidos sus objetivos y politicas

e Determinadas sus actividades y clasificadas sus tareas en grupos afines

e Una comunicacion interna entre los

subsistemas que resulten y,

e Los propésitos de las actividadeo de cada apartado del Sistema de
capacitacion y adiestramiento. (A.RM.0O.1877)

Para cumpliv eficientemente con estas actividades dque implican una
sistematizacion de la capacitacion, es indispensable contar con recursos
técnicos y adminiotruativon dque funcionen de acucrdo a loow objetivos y
politicas de la empresa y 2 lao necesidades ac los trabajadores.

Como se menciond., =n el capitulo anterior,  sagdn la definicidon de Bass y

Vaughan, ! objetivo primor
humanes de nuev

i Ade la ‘,3p;1cit'cxén ce dotar a los recureos
o conocimicntos, havilidades v

titudes que les permitan
lograr un mejoramicnto cn wu desempeiio en el trabajo y 2 su vez, esto
provoque ¢l logro de los ebjetivos empresariales.

Lo anterior, obliga & pensar que pueden existic tantos sistemas de
capacitacion como  exisvtan tantas empresas y administradores de la
educacién corporativa.
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Pero como punto fundamental podemos considerar dque estos elementos,
sean cuales sean, deberan funcionar realmente bajo de premisa de
Administrar la capacitacidén y los recursos con los que se cuenta para que
ésta se lleve a cabo, de modo tal, que el procedimiento en todas sus fases
sea susceptible de medir y estimar las consecuencias que ha provocado en la
productividad, desempefio en el trabajo y en general poder estimar los
beneficios que ha aportado a la organizacién.

En este capitulo seran revisados 3 sistemas de capacitacidon, los cuales
presentan en ou proceso ¢l paso de la evaluacidn de la capacitacién
contemplada desde distintos enfoques pricticos.

Se eligieron estos sistemas entre  toda la  bibliografia  consultada,
principalmente por su sencillez y representatividad, pues 1os diversos autores
consultados (ver bibliografia), presentaron panoramicas muy similares.

Los sistemas que se analizardn en este capitulo son analizados en orden de
complejidad en relacién a la aplicacién del Andlisis Costo Beneficio. A medida
que avancemos en el capitulo se ird aclarando por que.

l.1.- Sistema de A.R.M.O.

El primer sistema que se presenta fue elaborado por AR.M.O. en 1977.
Los datos y supuestos acerca de &, fueron tomados de MHava, Figueroa,
Olvera y Patiflo; Sistema de capacitacién y Adiestramiento 1979, (Figura 1)

A.RM.O. considera diferencias entre ¢l concepto ds Capacitacidn y el de
Adiestramiento.

Por adiestramiento ecntendemos el proceso de ensehlanza  aprendizaje
orientado a dotar a una persona de conocimientos, desarrollarle habilidades y
adecuarle actitudes, para que alcance los objetivos de su puesto de trabajo.
En tanto que la capacitacion eotd orientada a dotar a una persona de estos
factores para gque alcance los objetivos de un puesto diferente al suyo.
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Los subsistemas que incluye son:

1.~ Planificar la Capacitacién y el Adiestramiento

2.~ Determinar las necesidades de Capacitacién y Adiestramiento

3.- Formular programas de Capacitacién y Adiestramiento

4.- Habilitar el programa de Capacitacién y el Adiestramiento

5.- Ejecutar la capacitacién y Adiestramiento y

&.- Evaluar el sistema.

A continuacidn, se describe brevemente cada subsistema:

1.- Planificar la capacitacion y el adiestramiento

Este subsistema, tiene como objetivo general contar con una guia para que la
capacitacién wse dé ordenadamente, sstd integrado por los siguientes
elementos:

» Establecer la politica y objetivos de la capacitacién y adicstramiento

e Definir las metas de la funcion de capacitacidon y adiestramiento

e Definir las actividades para el logro de objetivos.

e Determinar los recursos para implantar la funcién.

e Elaborar los instrumentos que ayuden & controlar la  funcién de
capacitacion y adiestramiente.

El resultado de cada una de las actividades anteriores, serd el plan de la
funcién de Capacitacion y adiestramisnto de la empresa, lo que representa
una gran oportunidad de vincular desde este momento todas las acciones a

N
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tomar con la aplicacidn del Analisis Costo Beneficio, pues se tienen bases que
podrén ser comparadas con los resultados finales del proceso.

De acuerdo a Cohen (1979). el Andlisis Costo Beneficio, puede ser aplicado en
bases predictivas para guiar decisiones, o bien en retrospectiva, que es como
usualmente se encuentra, para evaluar fallas en el sistema.

2.~ Determinar ias nececidades de Capacitacion y Adiestramiento.

Este subsistema permitird  identificar las  diferencias medibles o
cuantificables que existen en conocimientos y habilidades. entre los objetivos

de un puesto de trabajo y el desempetio de la persona que lo ocupa.

Cabe mencionar dque por la importancia que representa este paso, el Capitulo
Il serd dedicado a ia Deteccidn de Necesidades de Capacitacion y su relacidn
5 Costo DBeneficio, por lo que en este apartado no sera tratado

con el Analisi
con profundidad.

Por el momento ce preciso comentar que la posibilidad de rmedir los
resultados que se arrojan en el proceso de capacitacidn radica principalmente

en saber que cambios ¢o necesario provocar y esto se determina gracias a la
Deteccidn de Necesidades de Capacitacidn.
Los elementos que integran este subsistema son:

e Elaborar lao descripcioncse de puestos considerando los objetivos

organizacionales.

Medir el desempefio de las personas que ocupan estos puestos.

Elaborar un listado de datos obtenidos.

Los resultados a los cuales debe llegar cualauier deteccién de necesidades de

capacitacion deben de contener la descripcién de las actividades en que se
requiere la capacitacidn, asl como las personas y ¢l orden en que 1a recibirdn.
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3.- Formular el programa de Capacitacién y Adiestramiento

En este paso, se prevén los cursos y eventos de capacitacion que satisfagan
las necesidades detectadas en el subsistema anterior.

Los elementos que integran dote son:

e Establecer las metas del programa

o Definir los objetivos del aprendizaje

Formar el grupoe de dectinatarios para cada objetivo de aprar-\diza_]e
e Definir el tipo de evento

® Scleccionar la estrategia del evento

Determinar las actividades para habilitar y realizar los eventos
Definir fecha, horario y duracidn de los eventos

e Estimar ¢l costo del programa

® Estimar el beneticio del programa

Particularmente er cote subsistema, dentro del proceso se toman en cuenta
elementos que noo indican la importancia de contar con un cquilibrio entre lo
que se invierte contra lo gue <e obtiens que o grandee rasgos. son las
premisas principales que sostienen al Andlisio Costo Beneficia.

La estimacion det Costo indica e

recurse  financiero aproximado que se
necesita para habilitar La capacitacidn gn la empresa.

La prediccion ae los Beneficios a obiensr, oo una aproximagcidn de lo que la
empresay los trabajadores obtendran una vez que hayan sido alcanzadas las
metas del programa.
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Si no se cuenta con los elementos anteriores, serd imposible determinar la
utilidad de las acciones derivadas de la capacitacién y de la conveniencia que
representa para la organizacién contar con presupuesto asignado a un
departamento que se haga cargo de capacitar a sus recursos humanos.

4.~ Habilitar la Capacitacién y Adiestramiento :

El objetivo serd contar con todos aquellos recursos necesarios para la
ejecucidn de los cursoes y eventos de capacitacién,

Los elementos que lo integran son:

® Lievar a cabo las actividades previstas en el programa para su habilitacidn

Y
® Supervisar la gjecucion de las actividades.

5.~ Ejecutar la capacitacién

Su propésito es vatisfacer lae necesidades de capacitacién detectadas en el
paso dos, por tmedio de la realizacion de los eventos previstos.

El éxito de este subsistermna dependerd de la preparacién que se haya tenido
en los anteriores.

Se aconeogja verificar diversos puntos: El desemerio de los instructores, las
evaluaciones del aprendizaje de los participantes y en general lus condiciones
en las que el evento se lleva a cabo. Esto, en conjunto con el siguiente paso,

nos dara datos importantes para documentar los beneficios.

&.- Evaluar el sistema

Los propédsitos que persigue este subsistema son: determinar la efectividad
de la capacitacidn sistemdtica, identificar los beneficios que ha tenido la
empresa y los trabajadores, asi como proporcionar informacién Util que
permita mejorar el disefio, habilitacidn y ope.racién del sistema.

N
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Los elementos de este subsistema son:
e Evaluar el aprendizaje
Evaluar las posibilidades de aplicar al trabajo o aprendido y

Realizar el Analisis Costo Bensficio de la funcidn de capacitacién y
adiestramiento.

La evaluacién del aprendizaje nos permite identificar los
habilidades y actitudes obtenidas o mejoradas
aplicacién global del sistermna,

conocimientos
como resultado de la

La evaluacién de la transferencia del aprendizaje al puesto de trabajo, resuita
dificil de lograr en su totalidad, sobretodo en el campo de las actitudes
{cursos de relaciones humanas, motivacién

etc.), pues son elementos
subjetivos, no relativos

a la medicidn, mas adelante, en otro sistema que se
presenta, se aclara mas a fondo este punto.

Por iltimo, segin el propio concepto de ARNM.O., el “Andliois Conto Bencficio
permite calcular el costo real que representd la funcion para un psrl’udo dado,

as{ como identificar los beneficios dque la empresa y los trabajadores hayan
logrado™.

Algunos ejemplos citados para este punto son: La satisfaccién que tienen los
trabajadores en sus puestos, la mejoria del ambiente general de trabajo, la
mejoria de las condiciones de seguridad, o inclusive, el beneficio econdmico que
se reporta a la empresa por medio de la capacitacidn. Estos beneficios
podrin ser expresados en forma cualitativa o cuantitativa,

El sistema formulado por ARMO. representa un elemento valioso en cuanto
a la consideracidn del Andlisis

Costo Eeneficio dentro de ou proceso. De
hecho, todas las actividades que oe proporien desde el inicio. nos brindan
eclementos que permitan aplicar el Andli

pues we pacte de una planeacién,
ejecucion y evaluacidn de todos los recursos invertidos en el proceso.
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Por otro lado, se considera un tanto ambiguo ¢l significado que se le atribuye
a la Evaluacidn Costo Beneficio, pues aungue se mencionan par‘a’lmctros como
Beneficios obtenidos contra Costos invertidos, no se declara como elemento
principal a demostrar el factor econdmico resultante para la organizacidn.

Los beneficios econdmicos se dejan un tanto a la deriva al proponer las
evaluaciones del aprendizaje. su transferencia o “incluso el beneficio
econémico que representa el impartir capacitacién en la organizacion™ como
evidencias de que el sistema ha cumplido sus objetivos.

I.2.- Sisterna AG

Revisemos entonces ¢l siguiente proceso de capacitacidn que corresponde al
Sistema AG.

Los supuestos principales han sido tomados de Arias Galicia Fernando,
Capacitacién para la excelencia, 19858,

Este sistema, parte de una pregunta  fundamental: & Invertimos o
deeperdiciamos en capacitacion?.

El Sistema AG constituye un cgjemplo del sictema de D
Intervencién - Evaluacién, es decir, un

gndotico -
procedimicnto para  detectar
roblemas sus posibles causas como paso inicial, pa
P ¥ P z

a resolverlo medizante
la manipulacién de éstas y por dltimo, para determinar si la dificultad se
solventd y si ocurrid gracias a las actividades emprendidas. (Figura 2)

A continuacidn, veremos de forma general cacda uno de los elementos que lo
integran, cabe aclarar que los cjemplos griiticos de los cdloulos que conlleva

este proceso, seran mostrades mas adelante.

1.- Situacidén Deseada vy Situacidn K

sal

En este paso, s toma en cuenta lo que se desea o es necesario cambiar. Es
indispensable determinar y medir cual es el estado ideal de los elementos

28



CAPITLLO
ALGUNOS S15TEMAS DE CAPACITACION ¥
LA EVALUACION COSTO BENEFICIO

SISTEMA AG

FOoRLES LALTIwE S

FIN

[SHOSBING \ped




CAPITULO it
ALGUNOS SISTEMAS DE CAPACITACION
Y LA EVALUACION COSTO BENEFICIO

(conocimientos, habilidades y actitudes) para entonces detectar en donde se
encuentran las carencias. Para apoyar este punto, se elabora lo que el autor
llama “perfil de excelencia™. Esto sera detallado en el capitulo relativo a la

Deteccion de necesidades de capacitacién.

Si no se parte del hecho de que exista una medicidn objetiva de la situacidn
actual, sera imposible concluir después si las actividades desplegadas
condujeron a mejorar (o no) dicha situacién: es decir desde este momento, se
toman en cuenta las bases para determinar los Beneficios del sistema.

Las diferencias entre la situacidon ideal y la real constituyen una o varias

Necesidades.
En este punto, ¢l autor atribuye una gran importancia a la D.N.C, pues lo
considera como “el taldn de Aquiles de la formacidn de los recursos

humanos™.
Como se camentd. el siguiente capitulo ampliard este tema.

Una vez detectada la necesidad, o sea la diferencia entre situacién real e
ideal tenemos un problema: Zque se puede hacer para climinar la brecha

encontrada entre ambas situuciones?.

2.- Analisis de Opcionas

El paso siguiente, constituye un exarnen de soluciones posibles, lo cual debe
incluir conseccuencias de cada alternativa, asi como sus costos en dinero,
esfuerzo, tiempo y en general de todos loo recursos. pars evaluar las

posibilidades de que contribuyan a realizar un cambino en la situacion real.

Una de las solucionss peosibles oo la capacitacion, pero se debe tomar en
cuenta que no  es ta nica, pucdan existir otras como estructura,
remuneracion, tecnolagia, etc., por lo que a5 en este momento cuando ¢l papel

del administrador de la capacitacidn cobra vital importancia.
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2Que ocurre si no se toma en cuenta la razén para y por la cual se impartird
capacitacién?, gran parte de los costos erogados por ella significardn
precisamente esto : Costos y de ninguna manera inversiones.

Asi, el anilisis de los posibles factores causantes del cambio deseado en la
situacién real es absolutamente indispensable antes de emprender cualquier
accidén que contemple capacitar a alguien.

Los dos pasos anteriores constituyen la fase de diagndstico de necesidades,
que pueden ser o no de capacitacion.

2.- Establecimiento de objetivos conductuales generales

Una vez habiendo discriminado entre variae causas de las diferencias
notadas, si se llega a la conclusidn de que la capacitacidn eo un recurso a
emplear con posibilidades de &xito, el siguiente paso ¢s la determinacién de
objetivos conductuales en las diferentes esferas de cada puesto.

En caso contrario, la solucién deberd buscarse en otro lado,
cada tipo de necesidad.

adecudndeola a
En el Sistema AG, los objetivos conductuales se clasifican en cinco esferas,
de acuerde alo que caracteriza a cada puesto de trabajo:

1.- Informacidn

2.- Objetos

3.- Relaciones interpersonales
“4.- Actitudes propias

5.~ Planeacién y control

Aunque en tocdos los puestos conviven los cinco aspectos, no se encuentran

en la misma proporcidn, por lo que sera interesante identificar que drea es la
que se atacari directamente.

De esta manera, se combate la subjetividad de los cambios a lograr, pues se
cuenta con parametros para evaluar el aprendizaje. Por otro lado, se
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deberadn prepararse conforme a los

menciona que los programas
sin  dejar de considerar su

requerimientos organizacionales y legales,
adecuacién a las formas de aprendizaje del adulto.

4.- Proyecto del programa
En base a los objetivos conductuales. se elaborard un primer proyecto del
contenido del curso. Se especificaran los temas y los objetivos particulares
de cada uno, ademas de la duracion estimada del evento.

5.- Estimacion de recursos
De acuerdo a lo especificado en el punto anterior, se realiza una proyeccién
de los recursos necesarios para llevar a cabo la capacitacién. Este punto

tiene dos utilidacdes principales:
a)Fllar un presupuesto para el evento de capacitacién a fin de planear y

evaluar adecuadamente y
b) Propiciar el establecimiento del
productividad para recuperar el monto de la capacitacién.

incremento  minimo necesario en la

G.- Determinacidn del punto de equilibrio

El concepto de punto cle equilibrio conlleva una situacidn en la cual los
situacién en la cual

beneficios son iguales a lus costos o,
La importancia  radica

=3
en establecer, cormo un
incremente necesario en la productividad para
2o decir, Scuanto es necesario cambiar

i o prefiere,

no se pierde i ce aana.
subproducto del prececo, el
cubrir los costes de lz capacitacidn,,
la situacidén actual para recuperar el desemboloo de la

capacitacion?.

bo o ne invertir en capacitacion?. i la

Mmos ena meta ninirma a loarar. Ademdas,

iGn: Zeis

Aqui debe tomarse una de
decision es afirmac entonoces tere
se obtiene tambidn un presupuesto financiero de costos.

a la diferencia entre

En caso contrario decicimos permanecer con la falla (o ¢
la situacidén real y la deseada) en base a un andlisis racional y reconociendo

2
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que no es posible alcanzar el cambio o que lograrlo resulta mas costoso en
relacién al posible beneficio.

Como podemos observar, en este sistema se considera que no siempre es
posible lograr beneficios a raiz de los costos invertidos en capacitacién, aun
habiendo reducido el riesgo al cerciorarnos de que la diferencia en el
desempefio que se observa no corresponde a causas diferentes a la falta de
capacitacién: por lo que es necesario estimar la utilidad prictica que ésta
arrojara.

Resulta curioso y dificil pensar que la capacitacién no sicmpre representa la
mejor alternativa, pero el saber identificar esta situacidn pusde ser un
aspecto aitamente decisivo a la hora de demostrar a los duefios o
administradores de la empresa los resultados y utilidad de nuestro trabajo
como responsables de la educacién corporativa.

7.- Elaboracidn de programas y materiales

En base al inciso anterior, se diseflan ios programas respectivos para o cual
se deberdn de tomar en cuenta los siguientes elementos:

® La esfera del puesto al cual estédn dirigidos

e Los antecedentes de los capacitandos: diagndstico de su situacidn actual,
conocimientos previos., nivel escolar que poseen, madurez psicolégica etc.

e Eltiempo y la época disponibles

e Estrategia educativa adecuada al perconal a capacitar
e Principios de la educacidn de aduitos

e Requerimientos organizacionales y legales.

También se entrara en detalle de los objetivos especificos.
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&.- Diseflo de procedimientos para determinar la causacién

Despuée de haber efectuado las acciones de capacitacién, es necesario
determinar dos aspectos importantes:

a) ¢5e dio el cambio requerido? 0 & Se resolvid el problema?,
b) En caso de que se haya dado el cambio, éoe debid a la capacitacién?,

Evidentemente, si la respuesta es negativa, se concluye que serdn mejor
aprovechados 105 recursos olvidindose de la capacitacidn y dirigiendo la

; atencién  a los que parecen ser los verdaderos determinantes de haber
cerrado la brecha entre la situacidén descada y la real.

Entonces, lo verdaderamente trascendente sn este paso, consiste en saber
identificar si en base a la planeacién anterior, los cambios se deben a la
capacitacidn, por 1o aue estaremos =n la posibilidad de eovaluar loe
resultados.

O.- Seleccidn de candidatos

Aunque las leyes comentadas en el capitulo anterior nos proporcionan
aspectos en 105 cuales se asegura que toda persona independientemente de
su sexo, edad, condicidn etc. deberd recibir capacitacion, resulta por otra
parte importante identificar quienes serdn 1os depositarios principales de los
procesos educativos en la empresa sobre toclo considerancdio los puestos qaue
ocupan.

La seleccidn de candidatos deberd ecstar basada en quiénes requieren de
capacitacion y no quiénes son clegidos por casualidad para participar en el
proceso.

10.- Imparticién del programa
Hasta aqui, todo e! proceso ha consistide en tomar decisiones por
anticipado, previniendo las consecuencias de ellas, tomando como referencia

la imparticidén del curso o seminario.
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Llega puss, el momento de dar vida a los planes, y ver reflejada en realidad la
etapa de planeacién.

11.- Evaluacidn

Tomande como comparativo el proceso administrativo comin, después de
efectuar la accidén llega la etapa de control, que aqui se reduce a verificar si
se resolvid el problema detectado.

Habri que responder estas simples cuestiones:

Si s lograron los objetivos, ¢ se debid a las actividades y recursos
empleados?, o bien. 2 se lograron los objetivos a pesar de esas actividades y
recursos o en forma independiente de ellos?.

Esta etapa debe darse despude de las acciones, pero en ¢l sistema AG, se
contempla con anterioridad. La evaluacién, a fin de cuentas, representa la
hora de la verdad.

El proceso aplicado en eote sistema para la obtencidn del andlisis costo
beneficio, serd detallado en el capitulo IV, por lo que aqul solo se menciona
como parte del todo.

Este sistema, duarda urna gran utilidad al dejar muy clara ia tarea de
lanificar para poder evaluar lo ebtenido y aclarar paso por paso los méteodoes

P P f N P ¥ p:

Y procedimientos a seguir para loarar resuitados.

Quiza lo mas relevante de eote sistemas eo la identificacion de las causas de
las diferencias encontradas entre 1o ideal y lo real, y mae especificamente
detectar <i estas causay  correwponden  directamente a  falta  de
capacitacién.
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11.3.- Sistema aplicado en la Anchor Hocking Corporation

Por ditimo, se incluye el sistema de capacitacién implementado por la
compafia Norteamericana Anchor Hocking Corporation,

Se presenta a raiz de haber consultado un documento generado por la misma
organizacién, escrito por Ruth Gloria A. ¢n 1985, en ¢l cual se reporta la
utilidad practica que para ellos ha representado la aplicacidn de dicho
sistema y porque es el anico sistema practice que se encontrd realmente
documentado en la bibliografia tanto nacional como extranjera, por esta
causa, posteriormente, en el Capitulo IV, se reportard lo relativo a
documentos extranjeros consuitados, pero (nicamente en su parte tedrica.

Ese reporte comienza mencionando cdoes supuestos principales relativos al
Andlisis Costo Beneficio:

Muchos de los administradores de la capacitacion se resicten a aplicar en su
proceso de educacion corporativa el Andlisis Costo beneficio, pues sufren con
la idea de tener que convertirse en contadores “al vapor” para lograr realizar
dicha tarea.

Realmente, aundque se necesitan clertos glementos de  contabilidad  y

administracion, lo que mds ce requiere para lograr la aplicacién del costo

beneficio e ¢l sentido cormdn,

Por otro lado, en general se teme a las expectativas gue la organizacién
guarda at solicitar que sea documentado un evtudio de costo beneficio pero,
probar los beneficios de la capacitacion eo tan importante para la empresa
como para sus administradores.

La capacitacidn e parte de lo que hace r

ntable a las empresas.
Como argumento para sustentar lo anterior, o presenta ¢l sistema de

capacitacién aue fue aplicado en dicha organizacion, tos pasos aue lo
integran son:
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1.- ldentificacién de necesidades / Pronésticos
2.~ Andlisis de necesidades

3.~ Evaluacidn anticipada de Costo Beneficio

4.- Redaccidn de objetivos y realizacién de base de ahorros
5.- Reunidn de datos

6.~ Planeacion de cursos

7.~ Implementacidn de la capacitacién

8.~ Reunidn de datos

9.- Monitoreo y seguimiento

10 Retornos actuales en calculos de inversidén  y,
11 Reentrenamiento / Revisién.

Estos pasos oon presentados en orden cronoldgico, pero frecuentemente son
a simuitdnea. Veamos a que se refiere cada uno.

realizados de mane
1.- ldentificacion de necesidades / Prondsticos

Este paco c¢o ¢! monitoreo sistemitico de lon planes y objetivos de una
MLos actudles en un puesto

organizacidn. Se usg parg determinar los rendimi
de trabajo de acueardo a los obje

comao futuraos.,

. tanto presentes

En términos de los anteriores mmodelos presentados en este capitulo, el paso 1
aqul, corresponde u la deteccion de necesidades da capacitacion.

En el documento original, se describe ¢l procedimiento de Deteccidn de
necesidades, en donde reside la importancia furndamental de este sistema,
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pues tiende a focalizarse en las 4dreas de la organizacién en las que se
identifican perdidas econémicas.

Este punto serid comentado mis ampliamente en el capitulo siguiente.

2.- Andlisis de necesidades

Una vez identificade el problema, el siguiente paso es conducir un andlisis de
necesidades. Se aconseja responder a la pregunta: es el problema relativo a
falta de conocimientos o a una deficiencia de habilidades?.

De acuerdo al autor, cualquier falla en la consecucidn de objetivos se deberd
siempre a alguna de las siguientes causas: poder humano, métodos,
maquinaria, motivacién y/o recursos econdmicos, por lo que si las fallas
radican en habilidades o conocimientos, se utilizara o la capacitacién como

intervencién.

el

Si existen nuevas dificultades al discriminar entre las diversas causas,
“No

proceso podra tomar como base la siguiente afirmacidn de Robart Mager:
es un problema de capacitacidn »i fueran capaces de hacerlo para defender su

vida”.

ne eopecial fasis
ativas a la falta de

Como en el sistama anteriormente preosntado, agqal
Ae las fallas con rel

en saber identificar i lao cauc.
capacitacion y por lo tanto éata sea la solucion al protlema,

5.~ Evaluacion anticipacia de Costo Baeneficio

cnore otres autores, ha descrito muchos modelos del
e LoMma en eoste dacumento, eo ol de

Greg Rearcely (198
Anilisis cooto benaficio. aue
“Mejoramiento de la productividad”, el cual serd mas ampliamente definido en

el capitulo IV

Este condiciona ¢l mejoramicnto de la productividad a que los costos y
recursos deben ser reducidos al mismo tiempo que los resultados de la
capacitacién se incrementan.
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En este sistema, se utiliza la medida de eficiencia conocida como retorno en
la inversién “R.O.L", la cual es calculada de la siguiente manera:

Resultados

inversiones

Traducido en términos coloquiales, la formula demuestra la relacién entre lo
que se invierte y lo que “retorna” o regdresa, por cada peso invertido en
capacitacién.

Utilizando la formula anterior, cualquier R.O.1. mayor que “17, significa que se
esth obteniendo mayor retorno que lo que se estd invirtiendo.

Lo que no es nada simple en este caloulo, s la reunién de datos necesarios
para evaluar ¢l ROl |, por lo que deberd ponerse especial atencidn en la
prediccién de las cifras.

El siguiente paso, pcrmitir:ﬁ traducir o anterior a resultados e inversiones
como parte de la formula.

4.- Redaccidon de objetivos v realizacion de base de ahorros

Se comienza esta etapa identificando lo que se llama una “base de ahorros™,
que es cualquier variable susceptible ae medir y due pueda ser afectada por la
capacitacién y despuds oer trasladacda a ahorro de costos.

Las bases de ahorros son identificadas ¢n el paso de prediccion y consisten
bésicamente en ios objetives de realizacidn, csto es, las conductas dque han
sido identificadas como una contribucidn a la perdida ccondmica, y que son el
blanco de cambio a través de la capacitacién, en otras palabras “lo que no

esta bien”.
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Las bases de ahorros forman parte sustancial para estimar el retorno que
debemos obtener de nuestra inversién en capacitacién,

Por otro lado, se debe estar consciente de que se tendrd mids de un objetivo
de realizacién para el programa.

Una vez que se han definido las bases de ahorros, podemos comparar esa
figura contra un programa de costos anticipados de produccion, lo que
significard la inversidén proporcional del calculo det R.0O.i. esperado.

A continuacién, cuande los cllculos han sido estimados para cada programa,
los propésitos de los mismos serdn reordenados de acuerdo al R.O.L

estimacdo.

Dichos propdsitos son entonces evaluados por el Comité ejecutivo de
capacitacién. quien aprueba la cédula del programa, pues existen ocasiones en
las que desarrollar un plan de capacitacién no puede estar totalmente
basado en el R.O., este caso se presenta bdsicamente en ¢b desarrollo
directivo, por dque estd indirectamente relacionzdo con los resultados
actuales.

En el caso de introduccidn de nueva teenologia o procedimientos de la
compafila, predecir un R.O.. real es tambidn dificii por carecer de

antecedentes.

En conclusién, los retornos actuales basados en problemas 5uecept:ib|55 de
medir, como los relativos a manufactura humanua, normalmente soportan a
aquellos que no pueden ser evaluados con exactitud.

5.- Reunién de datos

Una vez que el programa de capacitacion ha sido desarrollado, la base de los
ahorros se puede convertir en un arma importante de evaluacién.
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Antes de que cada programa se implemente, se conforman “Discos e
produccién individual™ (IFR’s), que son construidos sobre la base de ahorros y
abarcan un periodo de tiempo de 90 dias.

Estas grabaciones documentan los cambios arrojados por la capacitacidn en
una base diaria y son instaladas como una medida permanente de
productividad.

S, 7, & y 9.- Realizacién del curso, Implementacidn, Reunién de datos y
Monitoreo y Seguimiento

Despué5 de que ¢l curso de capacitacidon ha sido aprobado, designado e
implementado, los IPR's nos permiten identificar a algunas personas que
quizd requizran de reforzariento en su plan individual y tamibién permiten una
forma de implementar especialistas que realicen monitoreos y seguimiento
con los supervisores, cumpliendo la funcidn de proporcionar retroalimentacion
positiva y negativa, y utilizar habiliciades de resolucidén de problemas para
investigar futuros problemas de productividad y manufactura.

Este proceso de seguimiento es realizado principalmente para comprobar la
trasferencia del aprendizaje  en oo sujetes de capacitacién y  sus
supervisores.

En este sistema. la tranceferencia del aprendizaje presenta evidencias de
medicidn, por lo dque adul si eo cusceptible de funcionar come aspecto
fundamental pa

a eotimar beneficios.
10.- Retorre actual y calculo de la inversidn

Los IPR's nos proporcionan significados para juzgar el retorno actual de la
inversidén despuds de que el curso fue impartido y oo trabajadores estén de

reqreso en 5uG puestoo.

Esto nos indica qué tanto &xito tuvo el programa e identifica areas que
reduieren de otro recurso de solucién.
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11.- Reentrenamiento / Revisién

A causa de que el IPR er. una medida continua, es posible calcular los
resultados sobre las petliciones que se dirigen al departamento de
capacitacién y también propoorciona datos para conocer los resultados e
impactos de la labor de capacitacién.

Aunado a esto, conjuntamente con lo que se realiza en ¢l paso de reunién de
datos, podri ser posible identificar a los trabajadores que requieren de un
reentrenamiento y de reforzar lo aprendido, por lo que se asegura la
permanencia de los cambios causados por la capacitacién.

El articulo termina comentando que aunque eoste sistema parece ser
complejo, o mas importante es que realmente ha funcionado en la
organizacion en donde e¢o aplicada. Esta es la causa por la cual se decidié
incluirlo en este capitulo.

Como ya ve comentd anteriormente, este fue ¢l dnico repeorte practico
encontrado en la bibliografia consultada, por lo que en el capitulo IV se volvers
a hacer referencia a esta investigacion.

Para concluir este capitulo se presenta una breve comp;_nracién entre los tres
sistemas presentados.

El primero de elloo, aunque proporciona en su contenido pasos qiie permiten la
realizacién de ¢l Andlisis Costo Beneficio, deja en entredicho el como realizarto
Yy cuales son los beneficios objetivos a obtener u cauna del programa.

El Sistema AG de capacitacidn muestra mayor estructura y objetividad de
los peneficios: a obtener, pero no proporciona arqumentos que permitan la

aplicacién reat del Andlisie,

For dltimo. ¢! Sistema aplicadeo en la Anchor Hecking Corpor
como llevar a cabo la aplicacién

tion describe
I Costo Beneficio en ¢l proceso de
capacitacién, pero tiene una desventaja: la aplicacién practica aquiza sea dificil
de llevar a cabo por la obtencion de datos scondmicow de produccidn que
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deben ser considerados y la infraestructura de administracién que debe
respaldar dichos datos, ademas de que el proceso en un inicio parece
complicado y dificil de conducir.

Estos sistemas fueron presentados con el propésito de identificar en ellos al
Andlisis Costo Beneficio, asi como para concluir que si no se conoce lo que se
desea obtener o cambiar, los beneficios dificilmente podran ser medidos.

Por otro lado, parece que los autores coinciden en que la parte fundamental a
considerar para que cualquier sistema funcione, independientemente de su
compilejidad, es que nos hayamos asegurado de que los cambios deseados
como objetivo del programa de entrenamiento sean susceptibles de lograr por

medio de la capacitacidn.

Esto nos lleva a tratar como tema en particular la relacién que guarda la
Deteccidn de Necesidades de Capacitacién con la aplicacion del Andlisis
Costo Beneficio, pues es en este paso precisamente en donde se identificardn
los beneficios a obtencr, por lo que este tema es objeto del siguiente capitulo.
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CAPITULO 1l
LA DETECCION DE NECESIDADES DE CAFPACITACION Y

EL ANALISIS COSTO BENEFICIO

Como fue revisado en el Capitulo anterior a través de los sistemas de
capacitacidn tratados, gran parte del efecto que guarda la educacién
corporativa como herramienta para clevar la productividad y eficientar el
desempefio de los trabajadores en las empresas, y poder identificar los
beneficios arrojados por la capacitacidn de una manera objetiva y medible,
reside principaimente en realizar una aaccuada Deteccidn de MNecesidades de
Capacitacidén . 2 For que?, esta pregunta se trata ampliamente en este
capitulo, el cual esta dedicado a vincular el concepro de 1a Deteccidn de
Necesidades con el Analisis Costo Beneficio, desde un punto de vista que
permita identificar la importancia que €ota guarda en acion al proceso
gevieral de capacitacidn y en especial a dicha evalua

“La evaluacidén y el Andlisis Costo bBenef) N obtenerse cuando
desde la Deteccidn de Necesidades de capacitacidon, el proceso se realiza
sistematicamente” (Patiflo Humberto, 19588 ).

i0 solo pue

FPero, definamos primero que ve entiende por Deteccion de Necesidades de
Capacitacién de acuerdo a los autores revisados en el Capitulo .
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1.~ Definicién de la Deteccidn de necesidades de capacitacidn

“La Deteccién de Necesidades de Capacitacién nos permite identificar las
diferencias medibles o cuantificables que existen entre los objetivos de un
puesto de trabajo y el desempefio de la persona que lo ocupa” (A.R.M.0.).

El Sistema AG la define como “la comparacién entre la situacién real y la
situacidén deseada en cuanto al desempetio del trabajador, tomando en
cuenta los factores causales de las diferencias encontradas (si es que
existen), para identificar si estas se deben a capacitacion™ (Arias Galicia
Fernando, op. cit.).

Por dltimo, el sistema aplicado en la compafiia Norteamericana Anchor
Hocking Corporation, adopta la siguiente definicidn: “Es el monitoreo
sistemAtico de los planes y objetivos de una organizaciéon, pues se usa para
determinar los rendimientos actuales de acuerdo a las metas, tanto
presentes como futuras”.

En una apreciacién personal, la deteccidon de necesidades nos permite saber
que €5 o que se va a obtener a travée de un programa de capacitacion; noo
marca el camino hacia donde nos debemo
satisfactorio.

dirigit para lograr un resulcacdo

Examinemos los componentes mas wsobr
anteriores definiciones y la incidencia de et

alientes que noo aportan las

en el Andlisis Costo Beneficio:

Los tres autores hablan de una comparacion entre: "o aue debe ser™ y “lo que
realmente es”, por lo que tendremios gque contar con criterios previamente
establecidos  dgue nos indigquen qué coperaimos del desempefio de los
trabajadores y tambidén con her

NNICATAS qUE NOS permitan me ol arado de
cumplimiento e dichos objetivos. Es  adui donde  comienzan  algunos

problemas comao low siguientec:

1.- Estos objstivos (Si eo que axiaten), rara vez oon definidos y redactados
con tal claridad que sean susceptibles de medir, por lo que frecuentemente ni
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los supervisores, ni los propios ocupantes del puesto conocen a ciencia cierta

lo que se espera de ¢lios.

Muchos experimentos tanto de campo como de laboratorio, muestran que el
desempefio de un trabajador es mayor cuando se establecen metas, que
cuando se pide a las personas que hagan su mejor esfuerzo. (Locke 1981,

Erez y Siddén 1964, Punnet 1986.)

La existencia de objetivos conductuales de aprendizaje ( sistema de Bloom
1977), marcard el primer criterio para corroborar al final del proceso si se
registraron loe cambios esperados, y por lo tanto ¢staremos en condiciones
de medir los resultados y traducir dicho impacto en términos ccondmicos
para la empresa, por supuesto esto implicara la aplicacién del Analisis Costo
Beneficio.

2.- "SI loe objetivos existen, un método comidnmente utilizado para
expresarios son los andlisis de puestos, dque auhque representan un buen
p.ar‘émetro para conocer las caracteristicas y ¢l perfil que debe reunir el
ocupante de un puesto, se basan mas bien en rasgos y caracteristicas de
personalidad en vez de referiree a conductas observables de cada puesto™.

( Arias G. Fernando, op. cit.).

Una solucién a este problema, eo emplear los niveles de of

que se pretende que el individuo logre, o en otras pal oo pardmetros
cuantificables (estandares) dquc nos indican la ferma
objetivos del puesto y sus actividades™ (Patifio P.Humberto).

mediicién de los

Algunos de los riveles de cficiencia susceptibles de utilizar sor:

rar el proctucto o resultado

Frecuencia: NOmero de veces que depe hacer o ic
de una actividad y objetivo vobre unidad de tiempo (gjemplo: nimero de
piezas por hora).
Duracién: El tiempo efectivo que debe tardarce en el desempefio de una
actividad o logro de un objetivo (ejemplo: el ensamblade de las piezas medido
en dias).
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Secuencia: El orden en que debe desempefarse el trabajo, o el conjunto de
pasos de una actividad para lograr un objetive (ejemplo: una cirugia
efectuada por un médico).

Caracteristicas del producto o resultado a alcanzar: Los requerimientos,
especificaciones o atributos que debe reunir el producto o resultado tangible
de una actividad u objetivo (ejemplo: un proyecto realizado por un arquitecto).

Restricciones de operacién: Son las limitaciones en recursos que la empresa,
4rea o puesto nos establece para el desempebio de una actividad (ejemplo: el
presupuesto asignado para la funcidn de capacitar al personat).

Otros ( Intensidad, forma y latencia): Menos utilizados por la relacién con
algunos puestos, lo importante como eficiencia puede ser la fuerza fisica para
trabajar en una maquina (intensidad), la manera de hacerlo en cuanto a
movimientos (forma), o el tiempo que debe transcurrir entre la presencia de
un estimulo ( gjem. vonido) y el inicio de la actividad, este caso podemos
observarlo en operadores de tableros de control,

La manera de fijar los niveles de eficiencia es definir: daue tan mal o que tan
bien realiza alguien una actividad o cumple el objetivo?.

3.- Esto nos ayudard también a cvitar las evaluaciones oubjetivas, dque es
precisamente otra de lac dificultades que we deben enfrentar en la deteccidn
de necesidacdes, pues los tradicionalments encaraacdos de hacerlo son los
supervisores, o quiz:} algunas personas del departamento de perscnal, porlo
que el trabajador queda a expensas de la opinidn propia de quienes lo califican
o bien de situaciones que no s CNCUSNTran en Sus Mano.,

El que se tengan cuantificadas las brechas, discrepancias o diferencias
negativas (entre ol trabajo que desempefia una persona y 1o que se espera de
ella), nos permite:

A) ldentificar las Areas de oportunidad y mejora, entendidndolas como:
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“Oportunidad es la diferencia que existe entre un objetivo y el desempefio
deficiente en términos cuantificables; Area de mejora es el cambio que se
plantea, a fin de lograr mayor efectividad en los resultados.”

B) Establecer ias repercusiones que tiene para la organizacion, asi como
calcular el impacto en la productividad correspondiente a cada causa.

C) Iniciar la estimacidn de costos y ventajas que traen consigo los programas

de capacitacidn.
D) Posteriormente realizar el Andlisis Costo Beneficio.

Otro elemento encontrado en las definiciones revisadas de Deteccidén de
Necesidades, es identificar si las causas de las diferencias entre lo esperado
Y lo real corresponden a falta de capacitacidn. La importancia de este punto

ya ha sido comentada en el capitulo anterior.

Recordemos que en el capitulo | fue examinado el contenide de la Ley Federal
del Trabajo, en la que no se observd ningln comeantario aclarando que los
planes y programas deban estar basvados en una Deteccion de NHecesidades
de Capacitacidn, por lo que en ciertas ocasionewn, los cncargados de (o
capacitacion en las empresas pusden estar tentados a impartila sin ciquiera
investigar si ésta solucionara algdn problema, ¢ bien oi la aificultad en
cuestidn es causada por carencia de conocitnienton sobre como realizar el
trabajo, por lo que nos faltardn clementos para evalusr la efectividad de

v por lo tanto no

dichos planes en cuanto al impacto en L preductividad

sabremos que bencficios econdmicos obtendreinos de alioco.
qchor bltocking  Corp (op.
entre o que oe copera y

Seglin el sistema de capascitacion aplicaco en ia
cit.), podremos identificar la causa de las Aiferenci:
et verdadero ciesempetio del trabajadoer, basidoo en Tlao B My

Problemas relativos Al ser humano, comoe
puede ser la falta de conocimientos.
“Methods” Fallas en los procescs y métodos de trabajo.
P N, 1]
“Machine™ Problemas debidos a maquinaria y equipos.
A ¥

“Man power™
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“Motivation” Bajo rendimiento provocado por falta de
motivacién.

“Money™ Falta de recursos.

Entonces, podemos afirmar que cuando las causas de las diferencias en el
desempetio real no se deban a la primera, relativa a la falta de conocimientos,
por lo que resulten susceptibles de mejorar o eliminar  a través de
capacitacidon, es mucho miés saludable no intervenir en esta torma.

Aunque pudiera parecer repetitivo el que se haya comentado tanto este
punto. he decidido hacerlo por la siguiente razén: en el campo profesional
ocurre frecuentemente que las diversas Areas de la empresa y en egspecial
quienes reciben directamente los beneficios de un programa de capacitacién,
es decir quienes participan en este, generalment

creen que con el simple
hecho de asistir a un evento se podrin cambpiar todas las situaciones
desfavorables o resolver todos los problemas. Esto trae consigo que el
departamento de capacitacion pierda credibilidad e importancia dentro de la
organizacién. En otras palabrac se cree que €l departamento encargado de la
capacitacién tiene la obligacion de “hacer magia”, y no solo de capacitar.,

Por otro lado, este factor tambidn se relaciona directamente con el Andlisis
Costo Beneficio, pues si la situacién no es debida a capacitacidn, los recursos
invertidos en ella, no poa‘r,ﬁn ser considerados como inversiones, sino por el
contrario, representardn gastos que quizd pudicron ser canalizados hacia

otro tipo de opciones como maquinaria, equipo, mejoramiento de procesos,
etc.

Por dltimo, en cuanto a los elementos gque noo aportan las definiciones,

encontramos que la Deteccion de necesidades de Capacitacidn, asi como la
elaboracién de las descripciones y perfiles de los puestos, estdn directamente
relacionados con los objetivos y metas tanto preesntes como futuras de una
organizacién.

Existen elementos como indices de

productividad, ventas,  estados
econdmicos, introduccidn de nuevos

procedimientos, sistemas o hasta
campatias de motivacidn dirigidas 2 los miembros de 1a organizacion que nos
P 3 2 q
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obligarin a realizar una profunda Deteccidn de necesidades que nos permita
discriminar entre varios factores y encontrar la forma de intervencién miés
adecuada que no forzosamente debera ser capacitvar.

Para complementar las anteriores afirmaciones, revisemos ahora tres formas
diferentes en las que es llevado a cabo ¢l proceso de deteccion de
necesidades de Capacitacién. Estos procesos han  sido  incluidos
primeramente por la tendencia que guardan a relacionarse con el Andlisis
Costo Beneficio (sobretodo los dos dltimos) y por otro lado. con el afan de
particularizar mis en los Siotemas de capacitacidn que fueron presentados
en el capitulo 1.

HL.2.- D.N.C. seatin el sistema de AR.M.O.

Los elementos que contiene cste paso los detallo a continuacidon, aunque ya
fueron comentados brevemente en el capitulo anterior:

1.- Elaborar las descripciones de puesto considerando los objetivos de la
organizacidn.

2.- Medir el desempetio de las peresonas que ocupan estos puestos.

3.~ Elaborar un listado o conglomerado de datos.

Esta paso conlleva la respongabilidad de todoo los integrantes del
departamento, seccidon o empresa que s investiga.

El plan para determinar necesidades de adieotramiento y capacitacién de
acuerdo a este sistema consta de:

1.- Los objetives o resultados due o obtendran al termino de la D.N.C.
2.- Las actividades técnicas ¢ instrumentos que se utilizardn para la D.N.C.
humanos y materiales que cerdn necesarios para la

3.- Los recursogs
realizacidn del punto anterior.
4.- Los instrumentos de control para este subsistema.
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Los resultados que A.RM.O. considera que deben ser derivados de cualquier
D.N.C. son :

1.-Descripcidn de las actividades en que se requiere ia capacitacidn.

2.-El orden en que los trabajadores serdn capacitados.

B.-Personal que puede ser un recurso para llevar a cabo acciones de
capacitacién.

4.- Problemas de una seccidn o personas que afectan a otras.

Las acciones que ARM.O. determina para llevar a cabo la Deteccidn
representan una herramicnta importante para determinar los pasos a seguir
en cuanto al proceso total de capacitacién, pero se notan un tanto
subjetivas, puss como ya oe comentd anteriormente, los objetivos de los
puestos, sus descripeiones, las personas encargadas de evaluar, asi como los
instrumentos utilizados para este efecto suelen carecer de pre:cieiérl %
objetividad, por lo que faltan elementos que nos permitan construir una
base firme para la realizacién del Andlisis Costo Beneficio.

istemas de

jul

Dichos elementos quizd puedan ser complementades con los
Deteccion de necesidades que se revicarian a continuacidn,

H1.3.- D.N.C. segidn ¢l sistema AG

El autor del sistema AG, otorga una gran importancia o la Deteccidn de
Necesidades esto  segin  ewxplica, es a causa de la  oubjetividad que
representan las herramientas dirigidas a este esfuerzo, hablando de andlisis

de puestos, entrevictas, cucstionarios, observacion ete.

En este sistaema se propone un diagnostico de necesidades a través de “el

perfil de excelencia®™, el cual explico a continuacion:

Primeramente de dcuearde a cada puesto, ¢l cual en definido como “el conjunto
de actividades, responsabilidiades, resuitados esperados y condiciones que
configuran una unidad de trabajo especifico ¢ impersonal”, se propone la

g
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creacién de un instrumento para medir o clasificar las cosas o aspectos que
nos interesan, considerando principalmente:

A) Aspectos materiales : Equipos, papel y lapiz, maquinas etc.

B) Procedimientos : Cuando los instrumentos deben de ser empleados de
cierta manera y en determinadas circunstancias.

C) Conocimientos: Recabar informacidn previa para adjudicar el significado del
nivel, grado o tipo de conocimientos.

La aplicacién de este instrumento proporcionard elementos cualitativos o en
algunos casos cuantitativos en los que nos interesa particularizar.

Por otro lado, se hace énfasis en colocar los elementos anteriormente
descritos en la forma mas objetiva y medible posible, para eliminar los
resultados influenciados por las preferencias o juicios perconales de quienes
evaldan.

En palabras del propio autor, “es mas {Acil detectar necesidades en ios
puestos en los que el producto del trabajo e fisico, el cual debe ajustarse a
ciertas especificaciones, pues en este cano la desviacién de dichos criterios
proporcionard elementos para conocer las necedidades, aungue no se
conocerd todavia si son de capucitacidon™ peoro en el cavo de los puestos de
servicio en los que no hay alaidn criterio definido, enfrentamos algunos
problemas para detec

T en donde se encuentran las fallas,
Fara solucionar lo anterior, nows s mostrado af siguients cjemplo:

En la empresa X en la cual existen B0 chofersn repartidores, a los 5
supervisores de ellos., se les «olicitd 1a siguiente informacidn:

1.- “Recordar lav

o que usted pened observar 3 uno o varios de sus
choferes, que merecian el calificative de “excalentes™.

2Que fue lo que esas
personas hicieron para pensar asi de elos?. Describa todas
sefalando su comportamiento™.

las veces
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A este respecto se insistid en dos puntos, describir comportamientos
observabies, no emplear adjetivos (cortés, amable, efectivo, cuidadoso, bueno,
etc.), para eliminar las distintas interpretaciones dque €stos puedan tener y
por otro lado, enfocarse en actividades o puntos que pucdan catalogarse de
excelencia, no actividades comunes.

2.- “2Que comportamientos ademds de los ya sefialados se esperaria obtener
de un chofer merecedor del calificativo excelente?. Con esta pregunta se
pueden agregar aspectos no mostrados todavia, pero que deberian formar
parte de los repertorios conductuales de los ocupantes del puesto™.

En adicién a lo anterior, también se pidid a los supervisores que detallaran
comportamientos observables clasificados como peligrosos, negativos o
indeseables, con el propdsito de dar mayor énfasis al perfil que se definird del
puesto, pero siempre enunciando estos de forma positiva, por gjemplo: En vez
de redactar “MNo toma bebidas alcohdlicas cuando esta trabajando”, se
manegja: “Evita ingerir bebidas alcohdlicas cuando eota trabajanclo”.

Esto constituye, una vez que se ha llegado a2 puntos comunes entre los
supervisores, el primer paso de la D.N.C.

Como paso siguiente, se contempla la construccion de reactivos que formaran
parte a su vez del perfil del puesto.

Un reactivo, esta formado por una breve descripcidn de un "suceso notable”,
es decir de un comportamiento observado en ¢l pasacdo o esperado en el
futuro. El jefe debera estimar la frecuencia con la cual cada uno de los
ocupantes del puesto presenta cada uno de dichos comportamientos.

Para ser Utiles, los reactivos deperdn de considerar lo siguiente:

1~ En cada reactive debe incluirse oolo una conducta que pueda ser
observada por cualquier persona.

2.- Deberéan incluirse estandares o normas en términos de tiempo, costo,
calidad y cantidad, que podran ser empleados solos o en combinacidn.
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Estos estdndares son los que anteriormente se mencionan en este capitulo
como “niveles de eficiencia™

Los pasos para la construccién del perfil son:

1.- Peterminacidn de comportamientos “excelentes”

Se recomienda que en este paso intervengan los jefes, los mejores ocupantes
del puesto, asi como en su caso miembros del sindicato de la organizacién en
cuestidn.

2.- Establecimiento de estindares (objetivos por cumplir).

3.- Redaccidn de reactivos
Aqul sera necesario prestar atencién a los comportamientos inconvenientes,
pero expresados en forma positiva, como ya se menciono anteriormente.

4.- Determinacion de factores bajo low cuales se clasificaran los reactivos, si
es necesario, dentro de las esferas del puesto. Dichos factores constituyen
las actividades sustantivas del puesto, o sca los aspectos de mayor
relevancia, lo que hace peculiar al puesto.

5.- Fijar el modelo: se construye un cuestionario a fin de aue los jefes indiquen
si los comportanientos pertenecen & un empleado excelente o i faltan
algunos. También puecic  oer  aplicasio o los  propios  empleados,  y

posteriormente o cligen 100 raenctivon on domde axdiaota mayor acuerdo,

G.- ARadir el porcentaje de ocasionge a cada tivo.

A fin de determinar la gravedad del problema v de servir de base a las

estimacioneas del Andlisis Costo Deneficio we agrega 1a eocaia siguiente:

Nunca Siempre

Q
G
h)
Q

5
D
5
B
O
S
Q
~
Q

S50 20 100

Porcentaje
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Se estima el porcentaje de ocasiones en el cual es pertinente desplegar ese
comportamiento y se efectda en la realidad por parte de los ocupantes del
puesto. FPuede darse también una ponderacion a los diversos
comportamientos de acuerdo a su importancia.

7.~ Prueba piloto

Se observa si ¢l instrumento:

A) Resulta claro en la redaccién para su manejo por parte de los jefes

B) Clasifica en forrma preponderante los comportamientos

C) Nos permite ensayar el mangjo de los formatos para procesar los datos
D) Requiere correcciones.

8.~ Primera aplicacion a una muestra con el objeto de:

A) validarlo: Se refiere sl grado en el cual el instrumento mide o aprecia la
excelencia en ¢l desempetio.

B) Confiabilizarlo : $i el inctrumento permanece relativamente constante o
sufre cambios.

Hasta aqui termina la parte de construccién del instrumento, pero continda
la aplicacién del mismo.

9.- Aplicacién genceral a un puesto
10. Determinacidn de necesidades

Se establece una jerarquia de puntos a atacar en forma inmediata: son
aquellos que obtienen porcentajes mis bajos en la aplicacidn general.

11. Diagndstico de necesidades

El propdsito es establecer si el desempefio es susceptible de ser mejorado por
la capacitacidn o si es pertinente emplear otras alternativas primero.
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Una vez que se cuenta con un instrumento confiable y valido, el cual incluye
esténdares y por lo tanto se considera una situacidn descada, se procede a
la determinacién de la situacién actual., para lo cual, cada persona que ocupa
un puesto es evaluada por su jefe en cada uno de los comportamientos
respecto a la frecuencia aproximada en que lo desempefia.

Posteriormente, se realiza un andlisis de los datos obtenidos prestando una
particular atencién a quienes rmuestran un porcentaje de distancia mayor
entre la situacidn deseada y la oituacién real ( de acuerdo al ejemplo del
texto, se toma como criterio minirmo cumplir con el 90% de los objetivos). Por
ejemplo, si el perfil de excelencia nos marca un 100% y alguien cumple con el
75%, la distancia entre lo esperaco y los real eo de 25% en promedio.
Ademds, al obtener promedios. s posible cstablecer una jerarquia de
necesidades, en donde los promedios con mayor distancia del 100% serdn
prioritarios.

Hasta aqui, todo lo que se ha incluido constituye un mdétodo mias para
detectar necesidades de capacitacion.

describir todo el proceso anterior,

La razdn principal por la cual he decidido
S50 guarda una cepecial

comienza en este momento, en donde dicho proc
relacién con mi tema de tesio: Bl Andlisic Coste Beneficio.

El paso siguiente, canwviste on calcular ¢l conto do lue failas, pue
trabajando bajo un eotindar menor del que oe espera (100% ),
deducir que las peruonas eatdn recibiendo un sueleo mayor a su desempefo,

lo que se traduce a un costo no r

cuperatle para la organizacion.

Para establecer cote cocto, ¢ autor nos propote Izvlasamar la remuneracion
nominal individual, a lo que ve agrega el porcentaj e beneficios adicionales y
lNegar o unn cifro cdenominads “Salario  individual

prestaciones  para
integrado™. (1)
Lo que procede, es multiplicar este caiario individual integrado por el nimero
de personas que resultaron con un desempefio deficiente (inferior al 90% ).
(1)
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De acuerdo al egjemplo mostrado en el documento original, el salario individual
integrado es de $972,000.00, y las personas calificadas como deficientes
son 40, por lo que si estos dos valores se multiplican obtenemos un importe
de $38,880.000.00.(2)

A continuacidn, es calculado el "Beneficio anterior directo”. Suponiendo que el
promedio de evaluacién, es decir la frecuencia de comportamientos
excelentes es del 75%, el beneficio anterior directo resultard de la aplicacién
de este porcentaje a la cifra recultante anterior, es decir es este caso a
$38,86850,000.00, lo que nos arrojara $29,160,000.00. (3)

Por ditimo, restando estz cifra a los salarios pagados, obtendremos el
“Costo anual ds deficiencia™ . { 4 )

(1) %$972,000.00 X 40 Personas

(2) $38880,000 KX .75 ( porcentajc )

(2) $22,160,000.00

(4) 38,660,000 - $29,160,000.00 = $9,720,000.00

Este costo, representa  los salarios pagados en demasia a su nivel real de
actuacidn. Constituye un despeordicio de tiempo, o oi se prefiere es una
estimacidn da lo que |a organizacidn deja de percibir a cambio de los sueldos
erogados.

Por otro lado, existen también otro tipo de consecuencias riegativas para la
empresa cuando el gjecutante de un puesto no cumple con lo que se espera de
£l. Estas pueden ser: desperdicio de recursos, devoluciones, tiempos muertos,
bajas en la produccién, etc., por o que se hace indispencable tambidn analizar
este tipo de factorew.

La situacidn ideal o “lo que deberia de ser”, radica en la eliminacién de las
fallas, por lo que es necesario conocer ¢l costo actual de las mismas.
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En el documento consultado, se continda con el gjemplo de los choferes de
camiones, detallando algunos comportamientos que pueden  traer
consecuencias negativas, asf como la estimacién de sus costos, pero no
establece criterios generales para la determinacidn de estos. Unicamente
habla de ajustar dichas herramientas a cada tipo de puesto asi como a sus
diferentes esferas: Objetos, informacidn, relaciones, plancacién y control, y
actitudes.

Posteriormente, se liega asi a un calcuio aproximado de la ingficacia individual,
globalizando despuds el costo de todo ¢l grupo demandante de capacitacién
(hasta aqufl eso suponemos), 26 decir todos los que fueron clasificados con
un desempefio deficiente.

Como paso siguiente, se realiza un andlisic de las causas de las diferencias
entre los objetivos ideales y los reales, para discriminar e estas
corresponden a capacitacién.

Como ya se habla comentado en pirrafos anteriores de este capitulo, el
hecho de tomar la decisidn de actuar con capacitacién para intentar
soluciones al respecto sin haber anteo identificado sus causas, puede
empeorar la situacidn, lo que Hevaria a poner en duda ! papel de la educacion
corporativa, por lo que debe ponerse copecial énfaci

> en este punto.
El documento nos propone realizar un diagrama de pescacio de Ishikawa o
diagramas de Pareto para analizar entre las oiguientes causas ( yue

corresponden a la descripcidon de las & MS de las due se habld
anteriormente):

Mano de obra
Materiales
Métodos
Maguinaria
Medio ambiente.

Habiendo decidido otorgar capacitacién, (lo cual no excluye tomar otro tipe
de medidas al mismo tiempo) se procede a fijar el objetivo general de la



CAPITULO i
1.A DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION
Y EL ANALISIS COSTO BENEEICIO

misma, estimando sus tiempos y recursos, lo cual nos llevara saber que
aumento en la productividad se requiere para compensar los costos. Esto
corresponde al calculo del punto de equilibrio (Ver capitulo 11.)

Hasta este punto, se ha tratado este documento con la intencidn de mostrar
la relacién que guarda la Deteccidn de necesidades de capacitacién con la
Evaluacién costo beneficio.

Los pasos posteriores, que involucran ya la propia aplicacidn del andlisis
seridn tocados en el ditimo capitulo, ¢l cual esta dedicado a este punto,
abordandolo desde distincos enfoques de dicho Andlisic.

El conjunto de pasos propuestos en el sistema AG, son capaces de
proporcionarnos informacion valicsa para la realizacion de! analisis, pero,
considero dque carece aldn de claridad en ciertoo aspectos como lo e
primeramente el hablar de comportamientos de “excelencia™.

Esta acepcidn, puede adoptar un sinfin de interpretaciones por parte de 0o
involucrados en la capacitacién, por lo que quizd valga la pena adoptar otro
termino para denominar el perfil propucoto.

FPor otro lade, al involucrar a varios micmise
configuracién de dichoo perfiles, pusden exi
tiempo y discusiones entre las diferentes enti

de la organizacidn para \a

Aceacuerdos, perdidas de

por {0 que habria que
determinar criterios gue nod permitieran ahorrar tiempo en ¢cte paso.

Por dlttimo, en el momento de determina (ou costos que we derivan de las

distintas esferas del pusoto en cue
como determinarlos, pucs Gnicarmente oo atie G deben ajustar al
“criterio profesional de low suparvisoras o involucrade

¢ subjetividad en cuanto a

Lo que provoca en mi
oplr\ién, depender de los puntos de viota particulares de estas personas.

Quizd una solucion a este respecto, consistiria en contar con una base de
datos suficiente que noo parmitiera aportar la informacidn necesaria para

determinar dichos coontoon.
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De cualquier manera, considero que este sistema nos aporta elementos de
suma importancia para el desarrolio del Andlisis Costo beneficio, sobretodo al
abordar la importancia de conocer los costos que son desfavorables para la
organizacién a causa de un desempefio insuficiente, en otras palabras los

costos de no calidad”, por lo que, como puntualice anteriormente seguird
formando parte del capitulo siguiente.

Por ultimo, se revisard a continuacién otra propuesta de como realizar la
Deteccidn de necesidades de capacitacidon, y lograr la obtencidn de elementos

en loe que nos podamos basar para realizar \a estimacién de los costos y
beneficios.

Hl4.- La D.N.C. segiin el sistema aplicado en 1a Anchor Hocking Corp.

El sistema de deteccidn que se presenta a continuacién es ¢l aplicado por ia

Anchor Hocking Corp (op. cit.)., cuyo sistema global de capacitacién ya fue
comentado en el capitulo th.

En este sistema, con apoyo del departamento de procesamiento de datos, se

analiza todo tipo de informacidn que pusda proveer elementos de posibles
necesidades de capacitacidn. Estas

personal, operaciones, reportes del o

fuent pueden oer: archivos del

arvollo organizacional, atc.

25,

Mas cspecificzzmsnte, eota informucidn incluye: reportes de retiro, nuevos
miembros de la organizacidn, roportan e ausentiomo oy
antecedentes de probleman ot

retrases, N
> el peroonal,

Una vez consultadas las fuentes,
y clasgificados por puestou en la
como gste tipo de informacidn oo

oo duatos oon ey

ades por departamento
medida de lo peoible. Cabe mencionar, que
delicada paralos emplasdos, tambi
ser arrojadoe algin reporte que convidere excepciones en ciertoo cano

puede

De este modo, vaita a la luz cuando un admero critico de peraonal tiene

problemas en un departaniento, por lo aue 9Lo quizd sign
A R -z

potencial de capacitacion.

adug una necesidad
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Los aspectos personales aunados a los reportes operativos nos pueden
otorgar la oportunidad de comparar los resultados materiales de un
departamento con las estadisticas existentes para asi analizar que dreas
estén desperdiciando recursos o realizando tareas repetitivas,

Pero de acuerdo al escrito, ¢l recureo mas importante con el que se cuenta

€5 un reporte de productividad semanal con ¢l que es posible identificar el
trabajo humane y sus problemas. A este reporte lo lHlaman

“control
estadistico de calidad”

En cada depar:..amcnco, los directores y supervisores preparan un plan de
productividad, que consiste en plasmar los resultados que ellos pueden dar en
un periodo de tiempo.

Este plan ¢s comparado contra los resultados reales en una base diaria y 1as
varianzas resultantes son contabilizadas por semana,

Las varianzas, son expresadas en términos de horas hombre perdidas y
categorizadas detalladamente por ou causa. Eotayn categorias proporcionan
[

informacién valiosa para evaluar los efectos de la capacitacién,

Este sistema, lo consideran dentro de la organiz

cion como una herramienta
extremadamente valiosa para la prediccion de la capacitacion, pero no o ia
dnica condicidén para detectar neceoidadeo: tombidn o
planes de desacrclio
necesidades de capac

resta atencidn alos
OrganizZAcional  Sue iz identifiquen  futurao

itacidn.

Pero, se aclara que ol proc

O no aw clreoponsable de
pues no solo

‘sentir necesidades”,
ctivos come Urico recurse para formular las
peticiones de r_‘.:lp;’]!‘iﬁfﬂﬂ"?r‘., pues sl propio departanionto de capacitacién
puede identificar probiemas por ol mismao.

Faocan on loe dire

Los proyectos de capacitacidn won detallados en una torma propositiva, en
donde se detalia ol monto econdmico de las perdidas y los problemas debidos

a falta de capacitacidn. Por otro lado, este formato también proporciona la
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oportunidad de realizar un reporte posterior de resuitados, tanto de
necesidades como del Analisis Costo Beneficio.

Con la aplicacién de dicho sistema, el rol tradicional del departamento de
capacitacién es alterado, pues este departamento queda convertido en
“guardidn de la productividad” , y es mas proactivo que reactivo.

Este paso es vital para el Andlisis Costo Beneficio, pues ¢l sistema tiende a
focalizar su atencidén en las dreas en las que se han identificado perdidas
econdmicas.

Por (iltimo, una vez qaue un problema ha sido identificado, el siguiente punto es
determinar si dicha falla se cdebe a la falta de conocimientos, no sobrando
decir que si no es asi, la c.:;p;;citacién queda fuera de las soluciones posiblzs
de emplear.

Acto seguido, se realiza el Andlisies Costo beneficio de una manera predictiva,
para proyectar lus resultados a obtener.

El proceso dque acabo de describir, contiene propuestas interesantes y
sobretodo mas funcicnales que las viotas anteriormente, pero tambidn hay
que considerar que para su aplicacidén se requiere de contar con una gran
cantidad de informacidon que nos proporcione datoo para realizar la
Deteccidn. asi como un proceso ordenuado vy siotematizado dentro de la
empresa, intearando varios departarientos, per lo> dque no siempre on i21e
organizacioness ocri fcil adoptaria,

Por otro lado, evte reporte estd canalizudo hacia dreas totalmente
operativas, en las que el producto del trabajo es material vy por lo tanto
resulta mucho mas facit medir la productividad, perdidas econdmicas,
desperdicios de tiempo y demas cifras necesarias para la realizacién del
andlisis costo penaficio., por lo que resulta limitante su aplicacién en puestos
y areas de servicio.
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Uria vez habiendo analizado 3 propuestas de como realizar la Deteccién de
necesidades de capacitacién, asi como las consideraciones necesarias para
llevarla a cabo, puedo concluir el capitulo identificando varias razones por las

cuales al principio del mismo se planted la pregunta de épor que la D.N.C.
determina en gran parte los resultados de la capacitacion?, y écual es su
relacién con el Andlisis Costo Beneficio?

1.- Por que el realizar una Deteccidn adecuada, nos obliga a contar con
objetivos a cumplir en cada puesto de trabajo, lo que se traduce en mayores
posibilidades de productividad y calidad en el trabajo.

que traducidas a

2.- Por que nos marca las diferencias entre lo ideal y lo real
términos econdmicos representan los costos de “no calidad™.

3.- Por que nos conduce a capacitar bajo la condicidn de que dichas
diferencias encontradas sean debidas a falta de capacitacién y no a otras
causas.

4.- Por que ai no actuar con capacitacién habiendo encontrado causas
diversas que no iz corresponden, ol papel de la mioma dentro de la
organizacién, cobra credibilidad y confianza.

5.- Por que noo permite calcular los contos de los programas de capacitacion
. orden de imparticién y

de acuerdo su tipo, duracién, ndmero de personas
requerimiento de recursos.

S.- Por que nog permite estimar que resultacios deberemos obtener de la
aplicaciéon de los programas de capacitacion para que oe considare due esta
funcion es redituable en términes econdmicos para la empres

a el Andlicis Costo

Una vez que se ha revioodo L utilidsd que representa pe
Berneficio, el realizar una adecunda Deteccidn de necesidades de cap.acitacio’n,
en el siguiente capitulo Se tratard de mancra particular el concepto,

componentes, ventajas, elementon y propuestas de dicho Andlisis.
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CAPITULO IV

EL ANALISIS COSTO BENEFICIO

Hasta este momento, se han revisado los antecedentes que nos lleven a
ublcar el tema del Andlisis Costo Beneficio, como han sido: elementos
generales, sistemas de capacitacion que incluyen la evaluacién del proceso en
alguno de sus pasos y la Deteccidn de necesidades de capacitacién y su
relacién con el Andlisis.

En este capitulo se tratard especificamente este tdpico, dividiendo su
estudio en varias etapas.

Primeramente se hablara de cuatro modelos de dicho  andlisis,
posteriormente, se hard un resumen de la  bibliografia  consultada
concerniente al Analisis Costo Beneficio de acuerdo a los estudios existentes
en México, y por Sitimo, se mootrard el material procedente de los estados
Unidos y Europa.

El Gitimo capitulo, estard dedicado o presentar uns aplicacion préactica del
A mexicana de seguros.

proceso del andlisia costo beneficio en una empre

IV.1.- MODELOS DEL ANALISIS COSTO BEMEFICIO

witulo anterior, |

base para determinar los
1idN, now proporciona la Detecciéon de
sta herramienta, no sabriamos lo que

Como se menciond en el
beneficios de un programa de capacita
Necesidades de capacitacién, pues oin ¢
descamos obtener de un programa o que es lo que pretendemos conseguir al

aplicar ¢l mismo.

o de eficiencia, son indicadores dque nos
specificos  son  fundamentales para

Por otro lado, los pardmetroo o nive
permiten visualizar aus puntos
considerar la calidad de realizacidn de un trabajo.




CAFITULO I¥
EL ANALISIS COSTO BENEFICIO

A su vez, €505 puntos nos dan la clave hacia la cual deberd estar dirigida la
labor de capacitacidén, y por supuesto nos permitirdn también hacer una
evaluacién antes y después del programa educativo para contabilizar los
beneficios obtenidos a causa de éste.

Los modelos del Analisis Costo Beneficio, representan diferentes variantes
para conocer los resultados en cuanto a costoe (eficiencia) y beneficios
(efectividad), arrojados de la aplicacién de "X sistema de capacitacidn.
(Rearsley - Compton, Assesing costs, benefits and productivity in training
systems, 1981)

Como se aclara mas adelante, cada uno de los modelos es una manera de
representar una situacion desde diferentes puntos de vista, considerando las
dos variables anteriores (costo y beneficio), en mayor o menor grado.

En lo que se refiere a la bibiiogratia consultada, se presentan loe cuatro
modelos que fueron encontrados. asfi como la explicacién de cada uno; aunque
no en todos los casos se puede hablar de que sean un auxiliar optimo cuando
se desea aplicar una Evaluacion Costo Beneficio a un sistema de
capacitacion.

Los modelos son:

1.- Modelo de requerimiento de recursos.
2.- Modelo de ciclo de vida

5.~ Modzszlo de beneficios

4.- Modelo de productividzac.

( Kearsley - Compton, op. cit.)

A continuacion, se explica en que consiste cada uno de ellos:
1.- Modelo de requerimiento de recursos

Este modelo. proporciona informacién para analizar los costos relatives a la
capacitacion, aplicando distintas altermativas para capacitar o diversas

formas de instruccion.
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Permite identificar sistematicamente los costos asociados a las diferentes
fases de la capacitacidon de acuerdo a una clasificacion de 4 recursos

generales:
Personal, Equipo, Facilidades o Instalaciones y Materiales.

2En que consiste cada uno?

Los costos relativos al personal incluyen salarios de capacitadores,
analistas, personal que disefla los programas, estudiantes o participantes y
trabajadores administrativos relacionados con la capacitacién, Por otro lado,
los gastos relativos a dicho personal como viajes, vidticos etc, también deben
ser incluidos en este punto.

Los gastos de eduipo estin constituidos por ics requerimientos gque existan
en este rengldén como son COmputt]:,’Ol'zl_‘-, videocaseteras, provectores,

pantallas, etc.

Los costos de instalacién son los relativos al lugar y requeritmientos fisicos
del evento como son salones, institutes, arreglos, mantenimicnto, etc.

arrollo, reproduccion

Por Gltimo, los costos materiales son los relativos al des
y distribucidn de los materiales de capacitacidn (cintas, manuales, videos
etc.).

La suma de todos los factores, nos dard la facilidac de estimar cual es la
inversién total en capacitacién, lo anterior estd reprecentacdo de la siguiente
manera:

COSTOS TOTALES DE CAFPACITACION =

Costos totales de personal + Coostos totales de equipo + Costos totales de
instalaciones + Coontos totales de materiales.

Este sistema eo prdctico para calculo de costos, aungque no contempla la
parte de los beneficios, eo decir, se refiere Unicamente a la primera mitad del
proceso, por lo que es conveniente consideraric cuando lo que se desea es
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tdnicamente explorar la parte de los recursos econdmicos destinados a la
funcién de capacitacién.

2.~ Modelo de ciclo de vida

Este modelo, divide a todo el sistema de capacitacién en varias fases o
momentos formando globalmente un “ciclo de vida”.

La utilidad que tiene es que podemos apreciar la diferencia en costos entre
varias formas de capacitacién en un mismo punto del ciclo calculdndolo de la
siguiente manera:

Diferencia en costos= Total de costos de X - Total de costos de Y.
Como gjemplo, citemos el caso de dos sistemas diferentes de capacibacién:
La instruccion personalizada (X), y la instruccidn programada a través de

sistemas computarizacdos (Y).

S dividiédramos estos dos sistemas de capacitacién y compariramos sus
morentos, quizéi encontrariamos diferencias en cuanto a costoo, por lo que
seria necesario sutnar &l monto econdmico
hacer una

para calcular la diferencia exacta
de ambos sistemasz y finalmente

Ao

que representa cada fase
comparacién global.

Cabe sefalar que “la diferencia en costos entre dos aproximaciones de
capacitacién, solo puede ser real cuando comparamos las inversiones totales

realizadas en cada sistema o “ciclo de vida™.”

Lo anterior esta representado en €l siguiente esquemas:
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SISTEMA DE CAPACITACION DE = CICLO DE VIDA®,

Coston
o
capacitaci]

KRyt Couplanzs s s meees Ferioda ope

T

0 ARy

sa dAividido cie 1 siguiente manera:

Como podemos apreciar, el sistema e

El momento “A", representa Iz aplicacian o exploracidn ce un nuevo sistema
de capacitacidn, en gl evento "7, g toma la decisidn de implementarlo, por lo
que se le Hama el momentao del inicio.

Normalmente., al implementar oote sisternd, ¢l costo que implica dicho
comienzo oufre una clevacidn, pues seridn Necessrios NLUEVEH recursos.,

El segmento comprandido entre "C" y “F7, constituye la parte opsracional en
ta cual los recursos a emplear se mantienen catables o bien comicnzan a
disminuir.

La seccidn entre "D7 y TET (normabmente un afio), representa los costos

Y
regulares o eotables del sistema.

En el evento “F", se toma la decisidn definitiva para implementar el nuevo
sistema y deshabilitar ¢l anterior.

&7
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Por dltimo, la fase “G”, representa el periodo de transicién entre el nuevo y el
antiguo sistema de capacitacién.

Especialmente en esta fase, se deberd considerar que los gastos se

duplicaran por algunos conceptos de ambos sisternas, pues por un lado,

comienzan a funcionar nuevos recursos y por otro, algunos dei antiguo

sistema aln deberdn estar en vigor.

Siguiendo con el gjemplo citado anteriormente, supongamos que la decisién
fue automatizar ¢l proceso de capacitacién.

En el tiempo que tardaremos en implementar el sistema, manejarlo, ponerio en
funcionamiento etc., atin continuard trabajando la instruccion via personal,
por lo que tendremos que invertir en capacitadores y en otro tipo de recursos

La consecuencia es que los gastos serdn dobies durante este periodo.

Ademis, alin en los casos en los que el cambio de sictema sea llevado a cabo
en poco tiempo, los efectos de la modalidad anterior continuaran ejerciendo

influencia sobre la nueva alternativa. A esto se le lama e efecto

“generacional” de los programas de capacitacion.
Entonces, el Costo total del ciclo de vida de un sistema de capacitacién esta
constituido por:

Costo total del ciclo de vida {(( t ) = Costos totales de inicio + Costos totales
too fijos o regulares (m ).

de transicién (n ) +~ Tota de cos

Para considerar que ¢l nuevo sistema produce mas ahorros que el antiguo, la
de inicio, mas los de transicidén, mas costos fijoo.
jada por ol sistema anterior.

suma de los costos
deberidn mostrar una cifra meanor o la aer

Se puede afirmar que mientras mayor sea ¢l periodo de costos regulares y
menor sea el de transicidn s producird un mayor porcentaje de ahorros.

Algunas ocasiones, dependiendo de la naturaleza del cambio realizado entre
los sistemas, los gastos de inicio excederdn en principio a los ahorros
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esperados, por lo que parecera que el nuevo sistema no resulto efectivo en
cuanto a costos se refiere.

Por otro lado, quizé se presente la situacidn de gque aunque los costos de
inicio sean altos, de cualquier modo resulten menores a los adn mas altos
costos de operacidn, por lo que se producird un ahorro considerable relativo al
nueve sistema.

Este modelo, resulta sumamente GOtil para identificar en que parte del
proceso se estd invirtiendo mayores recursos y de que manera se pueden
reducir dichas inversiones, asi como también nos permite tomar una decision
entre mantener un sistema o climinarlo a favor de uno nuevo que traiga
consigo mayores ahorros; aunque todavia no ve relaciona directamente con
los beneficios obtenidos.

La diferencia con el sistema anterior, es que adui el proceso ha sufrido un
mayor acercamiento, partiéndolo en “rebanadas”, que nos permitan estimar el
tamafio de cada una de éstag, en cuanto a costo s¢ reticre y por lo tanto no
solo estimar dichas inversiones, sino poder tomar acciones que nos lleven a
un mejoramiento en los una optimizacidn de recursos
contempla mas ampliamente an el siguiente maodelo.

SLEMAs Yy

3. Modelo de Bencficios

Hasta este momento, oc han mostrado dos sistemas que contemplan una
perspectiva en la cual cualquier aproximacion dc capacitacidn empleada es
igualmente cfectiva, ¢f punte de comparacién es ¢l costo que implique cada
una de ellas. La que reprecente  un monto de inversidn menor ¢o la mas

factible de implementar,

For otro lado. co acensejable contemplar la alternativa de que quizd un nuevo
sistemia (tacnologia, nuevos procesos etc.), resulte mas efectivo.

lizar un cambic en los

En general, una de las razones mas poderosas para r
sistemas existentes, oo que las nucvas alternativas pueden realizar cosas
que antes no era posible levar a cabo.

[=1=)
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Aunque estas ultimas puedan resultar mas costosas de momento, a la larga
la influencia sobre los resultados seréd mayor, por lo que serda mas conveniente
su aplicacién.

Uno de los aspectos wmas importantes a considerar en un andlisis de
beneficics es el costo erogado por la capacftacio’n inadecuada, es decir las
repercusiones que trae ¢l hecho de no proporcionar a través de la educacién
corporativa los aspectos necesarios para la realizacién de una actividad o el
desempefio de un trabajo. (Ver capitulo lIl.)

La etodologia para estimar estas consecuencias oe  desarrolla
precisamente en el modelo de bensficios, pues musstra la relacidon entre un
sistema de capacitacidn y los beneficios arrojados por el mismo.

La figura que se muestra a continuacion, esquematiza la estructura que
propone dicho modelo, 12 cual €5 semejante a un Arbol, o bien, a la estructura
que guardan la mayoria de las empresas.

EELECHICH

Pacameteca de
£IBTEMA dn T T e

70
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En ia parte inferior del esquema se muestran los pardmetros mas generales

del sistema de capacitacidn: capacidad de los estudiantes, habilidades de
Instruccidn, de presentacién, interactivas, de liderazgo. etc.

En el siguiente nivel se encuentran los bensficios que son afectados por los
paradmetros anteriores. Los beneficios de la capacitacidn incluyen la retencidn
de los estudiantes, motivacidn, cambio de actitud. nivel de especializacion,
tiempo de desarrollo y revisidn de programas, etc.

En el ditimo y tercer nivel se encuentran los beneficios operacionales, que a su
vez se derivan de los beneficios de la capacitacién. Estos incluyen: los
incrementos en la productividad, reduccién de fallas, reduccion de quejas de
los clientes, atencidn y servicio o bien, incrementos en ventas.

Para cada situacidn de capacitacion deberd ser discHada una relacidén entre
parametros, beneficios y relacionss causales.

Una vez que lo anterior ha sido definido, lo gue continda ee asignar valores
para jerarquizar la importancia de cada uno.

El rango de diches vatores fluctia de -1 a . y representa el monto de varianza
acumulada para cada variable, beneficio u otro.

Los valores menores a 1 representan efectos negativos, y los mayores a 1
efectos positivos.

Estos valores pusden eer asignados por expertos o bien bajo conocimientos
empiricos.
Formalmente ¢l modelo ¢s representado de la siguiente manera:

k
Bj= EiVixBi

Cada beneficio, (B)) es representado por la suma de un grupo de beneficios K
que los afectan.

Como esta operacidn es realizada para cada beneficio sucesivo, Bf's de bajos
niveles significan Bi's de altos niveles.
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Los valores K asociados con cualquier beneficio particular no necesitan ser
agregados a la unidad, cuando los beneficios especificos quizd no afecten al
beneficio de mayor valor.

Por ejemplo, un grupo de beneficios Bl, B2, y B3, quiza solo contabilicen por la
mitad del beneficio B4, por lo que la otra mitad se convierte en desconocida o
sale del dominio de los factores propios de la capacitacion.

Como uha consecuencia de permitiv una causalidad parcial, el modelo
presenta algunas limitantes entre la distancia de los incrementos del arbol,
por lo que en un sistema de pardmetros, un beneficio quiza ejerza una fuerte
influencia en cierto nivel, pero ésta comienza a ser mas débil a medida que
subimos en el arbol.

Para mayores detalles sobre el funcionamiento de la formula., consultar
Kearsley y Compton (op. cit.)

Como se comentd, este modelo puede ser comparado a la estructura de una
empresa.

Es muy claro que loo puestos operativos causan ¢l éxito o fracaso de una
gerencia, varias de estas gerencias repercuten en el desempefio de una
subdireccidn, y finalmente éotas ocasionan grandes efectos en el logro de los
objetivos planteados por la diraccién.

Pero si estimannos la influencia que ejerce un puesto eopesrativo directamente
en el cumplimiento de las metas de la diveccion, esta relacién no parece ser

tan clara.

Por otro lado. factores d:s alto nivel, quizé sean mas fuertes por la

acumulacidn de benefi
son mas fuerces por todo lo aue implica su logro.

cu que 1o rigen, eov decir, 105 objetivos de la direccidn

En cuanto a la aplicacion de este modealo, es pogoible utilizarlo para comparar
los beneficios relativos a cada aproxitmacién de capacitacién o bien para

evaluar los propios sictemas «n ol
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Como segunda aplicacidén, este modelo puede servir para conformar un
andlisis predictivo.

Al asignar un cero, o doblar el valor de un sistema de pardmetros, es posible
determinar  la importancia de estos parametros para cada nivel de
beneficios.

Alternativamente, es posible predecir los valores apropiados de un pardmetro
para un nivel deseado de beneficlos.

Otro uso del modelo de beneficios es la posibilidad de evaluar los pardmetros
de cada sistema de capacitacién para compararios tomancdo como base los
beneficios operacionales que otorgan a la organizacién, por lo que es un
auxiliar para romper con los prejuicios subjetivos que en ocasiones rigen a la
educacién corporativa.

Quizd una limitante que presenta es que finalmente, los valores asignadoes a
cada pardametro estardn regidos por ¢l criterio de las personas que sc¢ hagan
cargo de esta labor, por lo que la valider de cdichos valores se puede prestar a
subjetividad.

Tnta una buena alternativa para

De cualquier manera, este rmodelo repr.
documentar los beneficios obtenidos a travée de la aplicacién de cierto
sistema de capacitacidn en una organizacidn.

“4.- Madielo de productividad

25 UNna combinacién entre el enfoque de

£l dlitimo modelo Aue Se MuUestra,
eficiencia y eficacia de la capacitacidn, es decir considerando la parte de los
costos y la de les beneficios.

Se considera que un incremente en la productividad de la capacitacién oe
1! P
lleva a cabo cuando las mejoras en la efectividad (beneficios), son mayores
2]
que los incrementos en los recursos 0 costos, o bien, cuando ambes crecen al

mismo tiempo.

Las bases aue sustentan al modelo de productividad provienen de las teorias
4 !

econdmicas basicas.
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La versibén mas aceptada es atribuida a Coobb y Douglas (citados por
Rearsley y Compton, op. cit.), que presenta la siguiente estructura:

O = al bCc

En la cual O representa el monto de produccién realizada o la cantidad de
trabajo completado, L es el monto de labor realizada, C representa la
cantidad de capital invertido, a es una constante y b y ¢ son coeficientes de
capitaly labor.

UbicAndonos en el campo de capacitacién, ¢l monto de produccidn realizada
quizd sea medido en el nidmera de participantes que han aprendido
habilidades nuevas o conocimientos necesarios para ¢l trabajo: la labor, el
ndmero de instructores y el capital representa el nimero de facili
materiales y equipo utilizado para fines educativos en la empresa, aungue se
considera que la medida mas adecuada es ia cantidad de habilidades
proporcionadas como resultado de la capacitacién.

iudies,

La siguiente formula representa un punto de sumo interds para la afirmacién
anterior:

Cantidad de habilidades  obtenidas = Ndmero [/ Habilidades de los
capacitandos x Frocedimientos de  capacitacién x Tecrologla de  la
capacitacién,

El monto de capacitacién realizacda (medida come el nimero de personas
capacitadas), estd en funcidn del nidmero de habilidades adquiridas por los
participantes, la naturalezza de los procedimientos utilizados para capacitary
del sistema de capacitacidn en of mismo.

Los procedimientoo la teenologia de la capacitacidon oson milltiplos o
componentes del termino capacitador.

Por lo tanto, cualquier nivel de capacitacidn pueds ser realizado con cualguier
tipo o grado de procedimientos o tecnologia utilizados, por lo que, para
afirmar que estos elementos funcionan, debe ser elaborada una mayor

74



CAPITULO IV
EL ANALISIS COSTO BENEFICIO

cantidad de trabajo. o en otras palabras debe ser capacitado un mayor
nimero de empleados.

Desde otro punto de vista, si examinamos la productividad de la capacitacion
desde la perspectiva de los estudiantes, la funcién se comporta como sigue:

= Naturaleza del aprendizaje adquirido x

Monto de la capacitacion realizacla
Naturaleza de la forma instruccional x Monto de la practica.

El monto del aprendizaje adquirido, estéa en funcidén de los beneficios del
aprendizaje como pueden ser: aptitudes, motivacidén, familiaridad de

ambientes etc.
La forma de presentacién y el monto de la practica son miltiplos de las
caracteristicas del capacitando.

Ambos solo pueden ser aumentados en la medida que sz apeguen a los

deseos y expectativas de los participantes.
De estos doo factores, e maso importante e el monto de la préctica, pues
iact del aprendizaje.

puede determinar como ocurre la activi

Las funciones de productividadi, tiencn algunas propiedades tan importantes
como puede ser la evaluacidn del cocto / beneficio cde un sistema de
capacitacion. Lo ideal o que o mayor cantidad de capacitacidn con un alto

rado de aplicabilidizid en el trabajo, oo beneficioo obtenidos secan mas altos.
g F Y

aue jos incrementos en

manto de aprend

Sin embargo, la caracteristica mas impor
cualguier termino de la funcion ircremien
realizado, pero progresivarnente en un menoer grado.

Esto significa cue mientras mayor cantidad de dinero ¢s invertica en un
componente particular o el grado de capac 5 o practica ce incrementan,
2 obtenidas en tdrminos de incremesntos en las habilidades

las ganancia
necesarias para ol trabajo decrecerdin.
[

Traduciéndolo en un gjemplo, tencmoo gue i
se invierta una hora, para perfeccionar esta habilidad quiza se requieran cien

adduirir una habilidad, quiza

:

o
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horas, y para conseguir ser un “campedn” en esta habilidad quizd se necesite
dedicar a ello miles de horas. Este fendmeno de decremento en los retornos
se observa facilmente en la prictica de los deportes.

Como seaunda caracteristica importante de las funciones de productividad,
tenemos aue para cualquier termino designado con cero, el resultado también
seréd cero, por lo que si no existe tecnologia, métodos, o cualquier otro
aspecto que nos permita llevar a cabo la capacitacién, el resultado serd cero
monto de capacitacién realizado.

Similarmente, si no existen atributos para el aprendizaje come
disposicién, motivacidn, nivel escolar etc., ninguna habilidad serd adaquirida,

Un tercer factor de las funciones de productividad eo que i e incrementa
todo el sistema en funcidn de cierto porcentaje, ¢! aprendizaje obtenido a
causa de la aplicacién de este sistema oe incrementard en la misma
cantidad, es decir, i e incrementa la efectividad del instructor en 10%, los
procesos de enseffanza en 10%, y la efectividad de i tecnologia en 10%, el
aprendizaje resultante tendrd ol misma 10% de incremento, por lo que habrd
que tomar en cuenta que si se desea eote nivel de incremento, se Adebera

aplicar en todo ¢l sistema.

Esto es a2 causa de que para obterer un rz do notable, s nececario
conjuntar todos los factores que intervienen para lograr gue el sistema

funcione.

Esta observacién cobra gran importancia en ta pr;}ccica. pues frecuentemente
deseamos aque ocurran cambios a raiz de la capacitacion, sin contemplar los
factores que son reauesridos para el logro de dicho fin,

EComo nos ayuda la funcidn de
beneficio de un sistema de capacitacion?

productividad a calculzare el andlisis costo

La siguiente figura mucstr. relacidn que resulta cuando comparamos entre
las funciones de productividad contra los costos invertidos.
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COSTO BASICO / FUNCION DE LOS BENEFICIOS

Métado de zopacitasibn
& timitantes det sistema.

Cootos de
ta

capacitacisn,

Hendm'sneo de lan babidades:

Lo que la figura muestra es que para cada escenario particular de
capacitacidn, involucrando cierto nimero de in
capacitacidn y tecnologia. results una curva ¢

structores, aproximaciones de
s prodiectividod especifica.

El punto “A” represents los cowstos bl

icoo necesdarios para  producir
cualquier situacion cie c;e,)p;u‘.itﬂcién, al evento "7 reprecenta la productividad
mas alta a alcanzar y b punto "C" reprecenta un nivel de productividad
disminuyente

Al cambiar los viilores de cada termine, la formia de ta

curva, y por supuesto la
productividad del sistema pueden o

oer glteradas,

Por este motivo, siempra habvd alaln punco en particular dentro del sistema
de capacitacién en el que éste alcance sus limites en términos de incremento
en el nivel de capacitacidn realizado.
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Las consecuencias précticas de esto son que si los puntos “B"
(productividad mas alta) y “C” (productividad disminuyente), pueden ser
determinados, puede también ser predecible cuanto dinero deberd ser
invertido en un sistema de capacitacién en particular para obtener una mayor
productividad a raiz del mismo, y en que punto este sistema deberd ser
eliminado en favor de uno nuevo.

La slguiente grafica muestra como varios sistemas diferentes son
necesarios para completar un prograrna de capacitacién. La primera
aproximacion serd usada para enseMar un tipo de habilidad, 1a segunda otro
tipo, y la tercera el altimo tipo de habilidad, por lo que el sistema de
capacitacidn en términos de productividad se ve maximizado.

MAXIMIZACION DE LA PRIDUCTIVIDAD DE LA CAFACHTACION
POR MEDIO DE DIVERS AS APROGMACIONE S O SISTEMAS.

Costov de
cmpacitacisn

Sietama de Sintema de

Metodo A taéous B 1 hes

Hatuidas

tivel t

Keraument. ae ins b
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El papel que juega la funcidn de productividiad es muy importante, pues
permite determinar los beneficios méaximos obtenidos en cada aproximacién o
sistema de capacitacién utilizado, por lo que podran ser evitados sistemas
que resulten en beneficios bajos y costos altos: adn mas que esto, permite
manipular los factores que afectan la productividad para asi obtener el mayor
beneficio posible de cada sistema aplicado para capacitar en las empresas.

Una vez que se han revisado « modelos de Analisie Costo Beneficio, se pueden

hacer las siguientes afirmaciones:

El modelo de requerimiento de recursos permite la comparacion de varios
sistemas de capacitaciéon asumiendo que todos son igualmente efectivos.

Esta afirmacion puede ser comprobada por medic de una simple svaluacidn
postcurso, lo que complcmsntarﬁ la visidn que sc tenga de cada sistema,
para identificar claramente cuales son los costes invertidos en cada uno de

ellos.

El modelo de Ciclo de vida permite la comparacion de varias aproximaciones
de capacitacidn en términos de los costos fijos y variables. Este modelo
también asume igual nivel de efectividad, pero en cote caco, es posible
observar en un mismo momento, que sistema resultd mas  rentable
econémicamente hablando

El modelo de beneficios, nos ayuda a contemplar todos los resultados de un
sistema de capacitacién, desde los mAao simples (parametroo), hasta los mas
complejos (beneficios operacionales), acumiende aus iow costos deben ser

iguales entre loo diversos sistemas de educacidn corporativa.

c  tom:a en cuenta tanto la eficiencia

de el punto de vista de la

Por dltimo, el modelo de productivida
(costos), como la efectividad (beneficios), de
relacién directa que se produce entre ambos aspectos ¢n cada sistema de

capacitacion. 1o due noo permite detarminar con claridad la repercusion de

gste en el logro de la productividadi.

No se puede afirmar dque un modelo sca mejor que otro, pues esto dependera
de la utilidad que se desce obtener, de cualquier manera, para efectos del

72



CAPITULO IV
EL ANALISIS COSTO BENEFICIO

Andlisis Costo Beneficio, el modelo de productividad aporta un mayor nimero
de datos que permiten clarificar en términos econdmicos la conveniencia de
un sistema de capacitacién, que a fin de cuentas es uno de los objetivos de |a
aplicacién del Andlisis Costo Bencficio. (Ver el sistema de capacitacidn
reportado en el Capitulo {I. (Anchor Hoking Corp. op. cit.)

IV.2.- ESTUDIOS REALIZADOS EN MEXICO RELATIVOS AL ANALISIS COSTO
BENEFICIO.

Como ya se ha sePalado en capitulos anteriores, los estudios relativos al
Andlisis Costo Beneficio realizados cn México mon muy escasos, o bien ro
dados a conocer.

Para la presente investigacion, fueron consultados dos autores :

Aplicaciones e investigaciones realizadas por ¢l Lic. Humberto Patifio
Peregrina, documentos generados por el lic. Fernando Arias Galicia, y
también se tiene conocimiento de que el Lic. Guillermo lbervi ha trapajado en
investigaciones relacionadas con cof Andlisis, las cuales no fue posible
consultar.

iv.2.1.- Partirio P. Humberto, "Resultados de la evaluacidén costo beneficio.
Investigacién en una empresa transnacional”, 1289,

Primeramente presentare algunos  de loe cornceptos tomados de la
investigacion r zadi por el Lic. Humberto FPatifio Peregrina que lleva por
nombre: “Resultados de la evaluacidn costo beneficio. Investigacién en una

empresa transnacional”™

A continuacidn, se muestra el esquema de los pacos cfectuados en esta
aplicacidn:
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Definr ¢l provlema an Entablncer un crtens
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car las deficiencinn
restantee

exigencian del antans
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Elege una solucion y Clab

reanar oo ajstas ez

necesanion on el mtama
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E1 Lérmine CAPATLNZION COMA Adui BE cmgiem, 71y e Al Alies: e
ENBcHan - aPrendZaje Crmntads m d3tar s Aiper e
CONDATENtes, habliduden y A GLudra) FAFA qis D3 et £
trabajo.

El objetivo de la investigacidn fue “aportar clementos gque ayuden a una
empresa a obtener resultados mas objetivos con respecto a la capacitacion
de personal via Andlisio Costo Beneficio™.

Esta investigacion fue realizada con la colaboracion del Lic. Ramiro Cantd
(Jefe de desarrollo de recursos humanos de la empresa det grupo industrial) y
por el Dr. Alvaro Jiménez (amnesor externo).

El modelc de capacitacidn utilizado en esta investigacidn el cual fue
desarrollado por ARM.O. en 1972, ya fue detallaclo anteriormente, por lo que
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pasaré directamente al modelo de Costo beneficio aplicado y a los resultados
arrojados por esta aplicacién.

El conjunto de pasos que se siguieron para la realizacién del Andlisis Costo
Beneficio fueron los siguientes:

1.- Definicién del problema y situaciones a mejorar

En este paso, el drea de recursos humanos se reiline con los responsables de
proporcionar informacién sobre los trabajadores, a fin de trabajar en la
definicidn de objetivos y descripcidn de logros. Lo mas relevante aqui es definir
de manera nurmérica la brecha due existe entre lo due debe de hacerse y el
desempefio real, tenga que ver o no con capacitacién.

2.- Calculo del costo total del proklema

En este paso, se calcularan las repercusiones econdmicas que trajo consigo el
incumplimiento de los objetivos ideales. Deberd buscarse un lenguaje comiin
que permita establecer los pardmetros que hayan afectado todas las dreas

de la organizacion.

3y <t.- ldentificacidn de causas o variables aiternativas de solucidn.-

En este paso lo aue se pretende es enlictar las causas que intervienen en
cada objetivo que no se cumple dentro de la organizacidn, con el fin de

determinar porcentualmente la contribucion astimada de caada una de ellas.

En este punto, remitiéndonos a tas causas oe
dostas relativas a mcumplimicntu, Pue e oolucionadas con C.dpqcitaciéﬂ,
evitando asi la indiscriminada planeacion de eventos v oL o de capacitacion
indtiles y ceotosos.

4 pooible determinar cuales de

Ademas de lo anterior. serd posible vislumbrar aiternativas de sclucién,
particularmente cont respecto a las necesidaden de capacitacidn, identificar
los trabajadores que deberan incluirce en este proceso y el orden en el cual
deberén de ser capacitados.
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5.- Calculo del costo de capacitacién

Es la determinacién de la repercusion econdmica relativa solamente a causas
atribuibles a la capacit.acién. Estos datos constituyen los beneficios

potenciales a lograr.
&.- Estimacion de la inversidn en capacitacidn

El principal propésito aqui es determinar el presupuesto que sera destinado a
capacitacion.

Esto puede ser posible tomando en cuenta los indicadores de costos de
eventos anteriores de similares caracteristicas, particularmente consultando
costo promedio por participante, costo por hora de instruccidén, salario
promedio por hora etc.

Para reducir ¢l margen de errer en el calculo de la inversidn, es requisito

contar con un pre-programa de capacitacion.
Se requieren datos como cursos y eventos de capacitacion (vinculados con la

solucidén de los problemas relativos a la Adeteccidon de necesidades), periodos a

impartiree y niimero de cursos por periodo.

Si se cuenta con los datos anteriores, desde este mormento se podran
asi como el planteamiento de

realizar anilisic y comparaciones de datos
preguntas priacticas, come por ejemplo las siguientes:

1~ &De las perdidas que representa el no cumplimiento de los objetivos de
produccidn, en cuanto contribuye la falta de capacitacion?

2.- dQue beneficios econdmicos se espera alcanzar con la capacitacién y con
que porcentaje de inversién?

3.~ 2Como podrfu obtenerse un mayor rendimiento en c.apacit.ac:ién?, por

ejemplo, piantear técnicas de instruccion diferentes.

Debe tenerse presente dque se ha enfocado el costo beneficio antes del
proceso de capacitacién, pues como ya fue también mencionado en los
primeros capitulos de la tesis, el Andlisic costo beneficio puede ser aplicado
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tanto antes para programar resultados finales, como después del proceso de

capacitacién para contabilizar los beneficios obtenidos a raiz de ia aplicacién
Zel sistema en cuestidén.

En la segunda forma, el andlisis costo beneficio constituye un factor de
evaluacién, es decir, una vez efectuada la inversidn, si el empresario conoce la
rentabilidad de éota, es posible calcularia mediante los datos obtenidos.

De acucrdo a log anterior, 10 tres pasos restantes se realizan despuds de la
capacitacién, para lograr la obtencidn de la relacién costo beneficio.

Tanto el calculo real de o que se gastd en los proceso de capacitacién, como
la determinacidn de la disminucion de la magnitud de los problemas en lo
relativo a causas de capacitacién, se llevan o cabo con tdonicas e
instrumentos cle manera simitlar a las estimaciones hechas en los pasos 5 y
B, pero aqui se obtiecnen con datos veridicos.

Los resultados que se reportan en este trabajo correspondieron a la
evaluacién o rentabilidad costo benciicio de la capacitacién de personal
realizacda durante 198&.

A manera de explicacién se gescribe un gjemplo detallado.

FPara ello se toma como base un problema de una de las dreas mas
importantes de produccidn, que es donde se obticne el aluminio en grandes
recipientes denominudos tinas (celdas electroliticas), a partir de materias
primas (Sxido de aluminio a aldmina, briquet de carbdn y encrgia eldctrica), a
temperaturas muy dltas de mas de 950 gradoo centigrados.

El metal liquido se extrasc por un oifédn o crisol, recipiente metdlico que
succiona el aluminio de la tina y debe cuidarse de no extraer mcis alla diel nivel
establecido, ya que esta provoca fuertes pérdidas, como a continuacién se
detaila:

Problema definido.-
Sobre sifondo de metal o sifonéo deficiente, que provoca pérdidas promedio de
G00 Kg. de metal por tina.
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Causas que lo provocan.-
Fallas del equipo, reemplazo de personal no capacitado y descuido del
personal.

Costo total del problema.-
45,000 dblares por tina.

Costo provocado por causas de capacitacidn.-
36,000 dilares (casi 8O%)

Inversién real por 4 cursos con 35 participantes, 90% aprobados y 130 horas
de instruccidn: 722 délares.

Beneficio que se obtuvo (cantidad en la que se redujo el problema).-
12,800 délares (55%).

Por iltimo, al finalizar la metodologia es donde comparamos los datos a fin
de que se signifiquen lac evidencias del éxito o en el peor de los casos de las
fallas, en el proceso de snsefanza aprendizaje.

A esta relacién se le lama Retorno en la inversion (ROI), o Radio de Costo
Beneficio (RCB).

El autor de la investigacidn toma la niguiente definicidn:

“Sabiendo que resulta de utilidad conocer cual es la ganancia por unidad
monetaria invertida, ce procede a obtener ésta rediante ¢l cociente del valor
presente de los beneficios entre ol de los costos™ (Valencia, 1982), dicho en
otros términos "Radio cooto beneficic ¢ la relacidn que existe entre o que
retornd. con respecto a o que costd”, tal vy como lo sefiala Kearsiey (1922).

De esta manera se ¢l bencficio, qQue en este case fué de 19,8600
ddlares que e dejaron de perder, entre los 722 délares que fueron invertidos

en c;)pncit:acién. podemos apreciar quen

RQOI: 27.4.

es
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Esto se traduce en haber obtenido 27.4 ddlares por cada dblar invertido en
un aflo.

Por otro lado, con lo que se invirtid, se redujo en 55% el costo del problema
atribuido a capacitacién (19.800 ddblares de reduccidn con respecto a
36,000 del costo causado por falta de instruccion).

A continuacién, se presentan algunas conclusiones y resuitados incluidos en
el estudio:

En la empresa en la cual se realizd la investigacidon, se detectd a finales de
1987, fecha en la cual fue realizado el diagnostico organizacional y ia
Deteccidn de necesidades de capacitacién, un total de 75 problemas iy areas
de oportunidad que fueron definidos de forma operacional.

El costo total era cercanc a los 4.7 millones de ddlares, de los cuales 1.8
representaban el costo atribuible a capacitacidn.

Durante 1988 se realizaron 107 eventoyn y cursos de capacitacion de un total
de 161 programados (66.4%), en los cual participaron &02 empleados
(94.8% con un promedio de 7.9 a razdn de una eccala dt‘ 107, Este implicd
3777 horas reales de instruccidn y una  ececala COC ddblares
aproximadamente, incluyendo tanto costos directos como indirectos, incluso,
en algunos casos se requirid calculuar ¢f ceoto total del ealario promedio de
participantes por las horas de instruccion.

Esta se considerd una inversidon relati
mayoria de las o
internos.

nmente peguetia, yao dque la gran
iones  de inetruccion  oe

otiglucen  por instructores

Los beneficios cuantificables gque e obtuvieron fueron:

Reduccidn de casi &00,000 ddlaren (44%) del costo original del problema
atribuible a C,;apacit:»lcmn (un retal de 1.8 millones de dolares).

ROl de 24 ddlares de ganancia por cada ddélar invertido durante un aflo
promedio (algunos cursoo se imparten al final del afio y el calculo se hizo en
marzo de 1988, es decir cuatro meses despuds).
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Existen otros beneficios que se obtuvieron, tanto para la empresa como para
el individuo, los cuales se deben sefialar cualitativamente.

Con respecto al individuo:

Algunas personas manifiestan agrado al conocer el avance en los resultados
P 2z

que lograban, por lo tanto se desencadenaba una motivacién probablemente

provocada por el conocimiento de resultados cuantificables.

Comentaron también que fue agradable haber obtenido un beneficio al aplicar
el procedimiento de diagndstico en las organizaciones (andlisis de problemas),
en el desermpefio de sus propias funciones y poderlo contemplar en su
desarrollo futuro.

Con respecto a la empresa:

El sistema de capacitacién se empieza a ver relacionado y derivado de un
enfoque de administracidn por resultados acorde con los principios de calidad
total.

Se incrementa el grado de apoyo hacia el drea de Desarrollo de recursos
humanos (aprobacién de programas, inversioneo, estructura etc.), ante la
evidencia de los resultadeos que oe aporten en el logro de los objetivos
organizacionales y departamentales.

Favorece una comunicacién y enfodque de problemas comidn entre los miembros
del nivel gerencial y de (oo responsables del drea de la organizacion,

Por dltimo, ¢l autor nos proporciona algunas limitantes que A su propio juicio

tuvieron lugar durante ia investigacidn, asi como algunos comentarios finales
3 a a

que &l mismo apunta:

Limitantes

En algunas secciones de las dreas y departamentos, no existe informacién y
datos estadisticos necesarios para determinar la contribucién de las
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necesidades de capacitacién y calcular la magnitud de lo que esto

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 asi la fuente de errores.

Por otro lado, sc reporta que para algunas personas resulto “trabajoso” el
responder algunos formatos en loo que se utilizaba informacidn repetitiva, por
lo que se recomienda “enviar los formatos con la informacidén repetida en ¢l
anterior ya escrita”™.

Comentarios finales

El andlisis costo beneficio de la capacitacion, es un tema por demis escaso
en cuanto a la difusién de trabajos e investigaciones de campo. lLos
resultados se guardan por las empresas e instituciones
secreta y casi nadie difunde lo que se ha alcanzado,
éxito o bien el fracaso.

de una manera
ya sea por que este fue

Esto entorpece seriamente los avances haciaz una tecnologia de la

capacitacién en bien de las organizaciones y de los propios individuos.

Por ultimo, nos menciona: “El reto es acabar con loos mitos en i desarrolio de
recursos humanoo... algunos de ellos pusden ner

La presién social ew ia base de cote desarrollo, los gerentes v suparvisores no

se preocupan por él adem:As de due resulta costaso y no cuantificable.

Estos cuatro mitos oo r:‘,';xpur(:rjr\ a4 miedida
transicidn  hacia o evaluscion  de
responsabilidad profesional”

que tomen Su lugar y en la

cesidacdes  de)  desempefio y  la

Este estudio represent.a unan gran pooibilidad pract

ca et Andlisic costo
N que se puede realizar entre las cifras
arrojadas  antes de oo procesos de capacitasion y una vez realizado dicho
proceso, que ¢ ol punto fundamental que se persigue al aplicar el andlisio.

beneficio, pues muestra la comparac
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IV.2.2.- Arias G. Fernando, “Sistema AG de capacitacidn para la excelencia™,
19886.

Continuando con las teorias existentes del Andlisis Costo Beneficio relativas
a México, a continuacidn se presentan algunos aspectos del “Sistema AG™,
propuesto por el Dr. Fernando Arias Galicia (op. ¢it.), complementarios a los
que ya fueron tratados en el transcurso de los capitulos anteriores, con el
propésito de particularizar en el método que éste oe propone para la
obtencién de dicho andlisis.

A manera de resumen, recordemos que ¢l proceso toma como punto de
partida la Deteccidn de necesidades para asi legar a construir los “perfiles de
excelencia” (ver capitulo W),

Basidndonos en esta herramienta, habrd gque tomar la decision de invertir o no
en capacitacién, al llegar a determinar ¢l punto de equilibrio.

También se hizo una estimacién de los costos de la ineficiencia que traia
consigo el bajo desempefio de los choferes (an el caso particular del gjemplo).

Se procede entonces o realizar ia estimacion del Beneficio costo, midiendo de
nueva cuenta la situacion real en la que se encuentran los trabajadores.

Aqui, cabe apuntar la diferencia que para el autor axiste antre beneficio -
costo y costo - beneficio.

Afirma que hablar de costo beneficio implica el hecho de aue en la industria io
que se disminuye > el costo para hacer crecer ol bencficior en lo que a
capacitacion oo refiere ™

lon costos won fijos, en donde oo pucde variar es en
los beneficios, por lo aue nos interesa aber Cuantas veces s obtiene el costo
invertido”™, ¢o decir, toma como partida que el bengficio costo  es a
rentabilidad o tasa de retorno sobve la inversidn.

Para realizar lo anterior, toma en cuenta los siguientes calculos:
1.- Estimacién de incremento de productividad en tiempo

2.- Estimacion det bancficio

3.- Costo anual dae 106 eventos y
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4.- Estimacién del beneficio costo

De esta manera, se logra determinar si la capacitacién resuitd exitosa en

cuanto a rentabilidad y causacién (es decir, si se lograron los cambios
propuestos).

En el egjemplo descrito, una vez transcurridos Tres meses, se procedid a
evaluar nuevamente a los choferes, encontrando que después de haber
recibido la capacitacién, el promedio mostrado fuec de &5%, comparada a la
inicial de 75%, eo decir, ¢ obtuve un 10% de avance.

Dcspuéa, se continud con la eostimacion del decremento de la ineficiencia, la
cual fue del 31% menos sobre 1a cifra inicial.

La diferencia entre la deficienciz

anterior vy la actual, al ser elevada al avo,
representa la cifra del rengldn 110 Al sumar en el rengldn I el importe de la
reduccién de la deficiencia, se llega al beneficio total anual. (Ver tabla anexa)

Se menciona por otro lado, que o los choferes o leo otorgaron premios en
efectivo anotados en ¢l renaldn 18,

Al dividir el beneficio total entre ! costo total, s obtiens un porcentaje de
GE5, es decir, el baneficio resultd 8.85 veces superior al costo, incluyendo
incentivos, o bien, por cada peoo invertido en capacitacidn oe obtuvieron

$6.85.

Por otro lado, el autor hace la siguiente observacion: Aunque los avances de la
situacidn deseada hacia la real fueron modestos (10%) vy la reduccidn de la
ineficiencia resulte del H1%, ol bene

io es maylGsculo.

Veamos la siguiente tabla gue lustra este proceso.
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ESTIMACION DEL BENEFICIO / COSTO E INFORME FINAL
A. ESTIMACION DEL INCREMENTO EN TIEMPO

1.- Evaluacidn actual (Después de D meses)

0.85
2.- Evaluacién inicial 0.75
3.- iIncremento {disminucion) [oxle]
B. ESTIMACION DEL BENEFICIO
1) En relacidn a ineficiencia
4.- Nidmero total de participantes 40
5.- ineficiencia individual
mensual anterior (B/C-1) % £2,000.00

&.- Ineficacia mensual grupal

anterior (4 X B)

Ineficacia anual grupal anterior

(G X 12 meses)

&.- Ineficacia individual mensual
actual (B/C-&)

9.- Ineficacia mensual grupal
actual (& X 4)

10. Ineficacia anual grupal actual
(2 X 12 meses)

1. Beneficio parcial

$ 3,280,000.00
7.~

$359,560,000.00
% 56,500.00
D 2,260,000.00

% 27,120,000.00
$ 12.240,000.00

WERN relacién a tiempo

12. Salario mensual integrado
del grupo ( B/C-2) S B,240,000.0C
15, Salario anual integrado del
grupo (12 X 12 meses)
4. Aprovechamiento actual (13 X 1)
15. Aprovechamiento inicial (15X 2)
16. Beneficio parcial

$58,86£0,000.00
$23,048,000.00
$29,160,000.00

$ 3,8688,000.00
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H)Beneficio Total (11 X 18)

C. COSTO ANUAL DE LO (S) EVENTO (5)

(2) (B/ C-6) $ 554,000.00
1&. Incentivos $ 1,8600,000.00
19. Costo total $ 2,554,000.00

D. ESTIMACION DEL BENEFICIO COSTO
Vi)Rentabilidad (11/19) G85%
E: DISERIO DE COMPARACION

Nombre: Grupos aleatorios con contra prueba simple
. . . . .z 1
Fuentes eliminadas de invalidacidn: Todas

F. CONCLUSION

La capacitacién resultd aitamente exitosa en cuanto a rentabilidad y
causacibén. Todavia deben analizarse las causas de ineficiencia y de falta de
aprovechamiento det tiempo a fin de elevar todavia mas la efectividad.

Por ultime, el autor meanciona: “En ¢l calculo de la tasa beneficio costo de a
capacitacién, estamos limitados a estimaciones muy gruesas, de cualquier
manera son adecuadas para tomar decisiones v evaluar La efectividad de la
capacitacién”.

El procedimiento anterior ha sido resumido en oue conceptos tundamentales,
pues resulta largo y laboricso, sin embardo, representa una posibilidad
aplicable a loo procesos de la educacion corporativa en las empressas y como
el mismo autor afirma: “Llevar a cabo hasta sus ditimas consecuencias el
sistema aqui devcrite cong

tuye una tarea dificil, por eso las personas
Y f P

" Dichao afirmaciones
instrumento. para i

retinren w iy priizha e tadinticas de v alidéz y confiabilidad a lue cuales fue sometido o
én consaltar Anaw €

a Fornando, cp. it
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mediocres seguiran los derroteros trillados y bien conocidos: curso, cursos y
mas cursos”.

v.3.- ESTUDIOS REALIZADOS EN EL EXTRANJERO

Durante esta tesis, se ha mencionado dque la mayor parte de la bibliografia
que fue consultada, proviene de paises como los Estados Unidos de
Norteamérica e Inglaterra.

En relacidn a ésta, a continuacidn, se presentan algunos de los puntos mas
sobresalientes de la informacion consultada relativa al Andblisis Costo
Beneficio en Capacitacién.

Es mucho mas frecuente encontrar la aplicacidn de este Andlisis en empresas
extranjeras, lo cual puede ser debido a la introduccidn de la tecnologia en
todos los procesos, entre los cuales no debe ser excluida la capacitacidn de
los recursos humanos.

Sin haber encontrado un punto de partida o surgimiento especifico de la
teoria del Andlisic Costo Beneficio, la mayeoria de los autores consultados,
resaltan como situacidn fundamental, que poco a poco los empresarios
comenzaron a darse cuenta de que lao cifrac invertidas en la educacidn
corporativa parecian ser muy altas.

De acuerdo a Robert Blombara (12869), entre 1281 y 1982, los negociantes
Norteamericanos invirticron cerca de $80 billones de délares en capacitacion
relativa a empleos, lo cual es comparable al gaosto total en colegios y
Universidades en estados Unidos en un periodo de cuatro afos. (Erich y
Boyer, 1965).

Con estas inversiones tan significativas, resuita muy comprensible que los
empresarios se encuentren interesados en revisar los retornos generados por

dichas cantidades destinadas a la capacitacion.

Como contraparte entonces, surge el concepta del Andlisis Costo Beneficio.

3]



CAPITULO v

EL ANALISIS COSTO BENEFICIO

De acuerdo a la definicién de Kearsley G (1982)., el “Andlisis Costo Beneficio

es una técnica o método para evaluar la relacidn entre rendimiento o
resultados, con los costos requeridos para producirlos”.

Por otro lado, segln la conceptualizacién de Andlisis Costo Beneficio relativa
a Cohn (1972), la cual ya fue detallada en el primer capitulo, se deben
considerar tres aspectos importantes que se detallan a continuacidn, aungue
es importante seflalar que quienes han practicado el método, afirman que se
deben crear valores y pardmetros propios para ajustarlo a nuestros
requerimientos (Heady Buchanan, 1981).

Primero, la capacitacién en las empresas debe contar con términos
econdmicos para ser considerada de valor. En el Ambito de negocios, invertir
en el capital humano debe significar un resultado positivo e¢n las ganancias
econdmicas.

Como segundo punto, invertir en capital humano deberd ser una de las formas
de inversidn mas redituables econdmicamente comparacdo con destinar
FECUFSOS & OLros Aspectos.

Los méritos de esta forma de inversidn humana, serdn cquiparables con
invertir en formas alternativas de capital. Las dec 5idn seran
basadas en las expectativas de utilidad, vida y los margenes de contribucidn
competiran entre cada alternativa existente. ( Cohn 1979).

Aunado a ecsto, ¢l mismo autor comenta que ademds, estac decisiones
tambidn se encuentran bajo la influencia de las cuestiones politicas de status
o jerarquia dentro de las empresas.

Un gjscutivo quizd prefiera realizar un diplomado en Harvard que en una
Universidad local, esto, influenciado por ¢l interds de conseaguir prestigio.

El Andlisis Costo Beneficio se convierte sntonces e¢n un mecanismo para guiar
las decisiones de inversién y realizar ¢l proceso, asi como en un importante
cambio tecnolégico para medernizar los sistemac de capacitacidn., (Head y
Buchanan, 1981)
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Por dltimo, el tercer punto indica que tanto los costos como los beneficios

ocurren a través de un periodo de tiempo, usualmente afos, por lo que realizar

una comparacién costo beneficio implica comparar los valores presentes al
momento de iniciar una investigacién.

En un sentido econdmico, los costos que implica la capacitacién deberan ser
asignados al individuo, a toda la organizacién o a la socisdad en proporcidn de
los beneficios derivados. De acuerdo a Bartel y Borjas (1977), la educacién es
general o especifica segdn su naturaleza.

La capacitacién general incrementa ¢! crecimiento econdmico global y es
transferible de una organizacién a otra.

Por comparacién, el entrenamiento especifico incrementa los wvalores del
trabajador para un empleado especifico o para un empleo en particular.

Qdiorne (1979), proporciona consumos e

inversiones tanto en la educacidn
generalizada como eopecifica, caracterizando a la educacidn corporativa

como un balance entre ios tedricos del aprendizaje y lco economistas.

De acuerdo a Rogers y Ruchlin (1271), los costos para ¢l entrenamiento
general, son generados por oo trabajadores. Despudo de g la capacitacién
es completada, las compenscaciones individuales reflejardan sus incrementos en
el trabajo y productividad para la empresa.

En cuanto a la identificacion de los costows de la capacitacidn, estos pueden
ser directos o indirectes vy quizé ocultos, mas de
aparentan, ademids, se deberd identificar cualse
inversién.

lo que en realidad
no con contables como

Un ejemplo pucde wer la realizacién de sventos de motivacidn, los cuales quiza
Sirvan para mantener al empleado en su puesto de trabajo, pero aunque esta
utilidad representa una inversidn en ¢l capital humano, su beneficio quizd sea
mejor valoracio de modo filoséfico que contable.

Un andlisis mas definitivo de costos es presentacdo por Head y Buchanan
1281), Su mdétodo clasifica los costos en cinco categorias:
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Costos de estudiantes, costos Iinstruccionales, costos administrativos,
costos de facilitadores y costos de desarrollo instruccional.”

Relativo a los costos de estudiantes, estos autores nos mencionan el costo
de “perdida de oportunidad”, del cual ya hemos hablado anteriormente.

Este costo es definido como el valor de la productividad perdida por que el
entrenado no se encuentra en su puesto de trabajo.

Dentro del mismo articulo, mencionan un ecjemplo en el cual la empresa en
cuestion (no se detalla el nombre), decidid calcular el costo de la perdida de
oportunidad determinando el monto de ddlares de cada individuo en una
categoria de trabajo particular que contribuia a engrosar los ingresos
corporativos.

Dividiendo estos ingresos devengados por alumno, por los dias productivos en
el afio y multiplicindolo por ¢l nimero de dias en el curso, se determing el
valor del costo de perdida de oportunidad mientras los trabajadores eran

capacitados.
2Como podcmos valuar dichos costoes a través del Andlisis Conto Beneficio?
Cohn (op. cit.) identifica tres criterios en cuanto a inversiones se refiere:

e Valor presente neto,

e Fromedio interno de retorno
. )

» Promedio costo beneficio.

presente neto”, se considera que en todos los

Bajo el supuesto del “valor
los valores de los beneficios, los cuales exceden

proyectos estin presentes
los valores de loo cootos, por lo tanto, cuando el valor presente de los

(1981). Cost

B as f6emulas para ol calcuie de cada cateqoria de copton Se cocuentran en: Hoag, G5 y Buchanun, C.
HEN MG Gournal, 200103, &

benetit analinys of trairing: A fundatica for cha

Srnulae de entos cnterion, conaultar Frast y Turvey, (1965

 Para detallar ac
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beneficios es mayor que el valor de los costos, la inversién es conveniente en
cuanto a costo beneficio.

Bajo el promedio interno del criterio de retorno, se seleccionan todos los
proyectos aque constituyeron el promedio intermo de retornos excediendo el
promedio elegido de descuento.

El promedio interno de retorno es el punto en el que ¢l promedio de descuento
resulta en “beneficios menos costo e¢s igual a cero.”

El promedio de costo beneficio dirige la seccidn de todos los proyectos que
formaron el promedio del valor neto presente de beneficios a1 costos, que es
igual! o mayer que uno.

En toda circunstancia, la eleccién del promedio de descuento, es vital para
determinar el Costo beneficio. (Cohn, op cit, citando a Prest y Turvey, 1965,
pag. 703).

Por Gitimo, relativo a los costos, vale la pena agregar que la definicidn de
estos debe considerarse de acuerdo a la filosofia de toda la empresa y no
Gnicamente tomando en cuenta las necesidades del drea de capacitacion.
Beneficios arrojados por la capacitacién

De acuerdo a Weisbrod {(1962), deben existir tres elementos para poder
calcular la contabilidad de los beneficion derivadoe de los programas
educativos dentro de las compatiias:

a) Capacidad de los beneficios,

b) ldentificacién de los baeneficiarios y

) Amortizacién de loo bencficios.

a) Capacidad de los beneficios

Los beneficios de la capacitacién pueden ser considerados como incrementos
en la productividad, decrementos en costos 0 como promedios mayores de

a7
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participacién, ya sea dentro de una organizacién o como repercusiones en la
sociedad.

Inherente al andlisis costo beneficio, existe ¢! supuesto de que hablando en
términos econdmicos, los recursos son siempre escasos.

El criterio general para una decisidon de inversién es |la maximizacién det valor
neto presente del ingreso ( Cohn op. cit.).

Una vez que la decisidn ha sido ovientada a invertir en el capital humano a
través de la capacitacion, se debe eledir ¢l mejor método y el que aporte un
resultado mayormente positivo en cuanto a costo beneficio.

Siguiendo con Head y Buchanan (1981), ellos sugieren que de acuerdo al tipo
de método a utilizar, se estimen los costos para asi clegir las mejores
alternativas a aplicar y que de esta manera serd pesible predecir reducciones
en el presupuesto de entre 25% y ©0%.

b) ldentificacion de los beneficiarios

Los supuestos anterviores, indican que ¢l promedio de retorno para una
organizacién puede ser calculado desde tres puntos de vista diferentes: el
patrén, el empleado y la sociedad como un todo.

Cohen (op. cit.), ilustra los bereficios tangibles ¢ intangibles esperados para
cada perspectiva.
Los bencficios tangibles para el pateén incluyen incrementos en el valor
productivo del trabajador y una mayor retencidn de empleados en la
compafia.

Los benegficios intargibles para el miomo, incluyen mayor disciplina en los

trabajadores y menos conflictos en las dreas de trabajo.
Los beneficios tangibles para el empleado consisten en oo sueldos recibidos

después de la capacitacidén, menos los salarios concluidos después del
entrenamiento, asi como mayor facilidad para la realizacidén del trabajo.

o8
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Los beneficios intangibles para la sociedad, incluyen estabilidad polﬁ;ica, asi
como una mayor disciplina y menos rotacién de empleos, que también es

descrito como beneficio para los patrones.

Auhque no se encontraron cifras al respecto, es comiin observar que los
empleados que participaron en capacitacién, muestran una rotacién mas
baja, menor ausentismo. menores accidentes de trabajo y mayores
posibilidades de obtener ascensos.

Estudiosos como Urban, midieron los beneficios indirectos de la capacitacién.

Los patrones obtienen beneficios al invertir en el recurso humano, entonces,
regresan a los empleacdos una porcién del retorno del trabajo ¢ incremento en
la productividad. En la mayoria de los caicos, los beneficiarios primarios de la
capacitacién son los patrocinadores de la organizacidn.

Los beneficios sociales de las inversiones en la capacitacidn corporativa, son

de impacto secundario, pero de cualquicr manera son importantes.
q
n pagan mayores impuestos

Silos empleados capacitados ganan mas, tambpi
Y consumen mas bienes y servicios dentro de su comunidad.

De modo similar, si los capacitados incrementan los bensficios corporativos,
las organizaciones pagan mayores impuestos, proporcionan mayores bienes y

servicios y masc empleos para los ciudadancs.
vocioldgico, la capacitacién oe puede convertir en un

En un sentido
mecanistho para perpetuar el orden social y prevenir desordenes politicos.
(Bowles 1982).

c) Amortizacién de beneficios
Los beneficios de la capacitacio’n. se extienden a largo plazo, por lo que es un

argumento para provocar la valoracién de la misma.

a3
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Bartel y Borjas (1977). sugiecren un método para la evaluacidn de los
beneficios, en el que estos beneficios relativos a la capacitacion especifica son
medidos contra el tiempo sobrante esperado en gastos individuales de
trabajo.

Los periodos de pago retroactivo para la capacitacion general, son entonces
comparados contra la vida sobrante o improductiva del trabajador.

En resurmen, un buen argumento para justificar la aplicacién de diversos
costos a distintos tipos de entrenamiento, es la amortizacidn que representa
la utilidad de las habilidades adquiridas por ese medio.

De acuerdo a Cullen, Swain, Sisson y Swanson (1978), las inversiones en el
capital humano, a diferencia de otras formas de capital, no son depreciables,
a excepcidn de que como se menciona mas adelante, las habilidades
adquiridas no sean ejercitadas.

Problemas relativos al Andlisis Costo Beneficio

Una vez habiendo revisado lo relativo a los costos y beneficios, se presentan a
continuacidn algunas consideraciones cque fueron encontradas en ia
bibliografia consultada, las cuales se refieren a dificultades que posee el
Andlisis Costo beneficio.

La evaluacién costo beneficio rno es una ciencia pura y muchos problemas
inherentes a elia deben ser solucionados a la hora de evaluar las inversiones
en el capital humano.

El primer problema e¢s que el personal deteriora ous habilidades cuando se
mantienen ociosas. Otrac formas de  capital no experimentan  esta

degradacion por uso limitado o desuso. (Schulez 1281).

Aunado a lo anterior, existen muchos obotdculos para la libre eleccidn de
profesiones y acceso al entrenamiento.

A causa de que los retornes individuales de la inversién en educacion exceden
los retornos sociales, algunas preguntas filoséficas quizd sean formuladas,
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cuestionancio la propiedad de los negocios o de la sociedacl incrementando la
productividad, percepciones y movilidad de los individuos.

Como tercer punto, es realmente dificil determinar que niveles de capital
humano o habilidades cogroscitivas son minimamente suficientes para la
realizacién del trabajo efectivo (Hurn, 1985).

Otro aspecto importante, es que algunos tedricos como  Brandemberg
(1982). afirman que la exactitud en ¢l costo beneficio es imposible para
nuestro entendimiento rudimentario de lo que significa el capital humano.

Otros estudiosos opinan que las inversiones en ¢l capital humano son
legitimas ain si no existe una efectividad costo beneficio y que este andlisis
proporciona beneficios fisicos a los capacitandos y beneficios sociales que
resultan en una mayor satisfaccién en el empleo (Roberts 1982).

Finalmente existen problemas con el calculo del costo beneficio por of mismo.

Las decisiones de como promediar el capital, promedios de descuento,
designacién de grados de ricsgo, calculo de discrepancias, problemas de
contabilidad y alin las vias personales en la scleccidn de inversiones o
alternativas: son factores que probablemente cauvoen inexactitud en ¢l calculo
del Analisis Costo Benefic

as  de informacidn

For otro lado, en contraparte, existen bases soli
econdmica y financisra gque proporciona peropectivas Utiles v modelos viables

para la medicion del costo beneficio.

> gran exactitud en e! calculo de los

Lo que resulta muy claro, cs que exi
costos, no siendo asi en la definicion de los beneficion obtenidos para el

empleado.
CONCLUSIONES

Las perspectivas que mantiene el Andlisic Costo Beneficio son muy

encontradas. Mientras los resultados del Costo beneficio y la literatura al

o
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respecto estdn creciendo. existen importantes controversias filosdficas y
metodoldgicas que requieren solucidn.

De acuerdo a un estudio realizado en 1987 en el estado de Ohlo, en el cual
fueron entrevistados 35 directivos de capacitacidn de varias empresas
(Lombardo A. Cynthia, 1989), existen diversas opiniones en relacidn a las
ventajas y desventajas que representa la utilidad del Andlisis Costo

Beneficio, las cuales resumo a continuacién.

Ventajas

® Las conclusiones a favor diel andlisis afirman que “El maximo incentivo para
desarrollar y aplicar el Costo bencficio es que por medio de el se puede
justificar y vender la capacitacién.”

“Gran parte de las dificultades que enfrentan los responsables de la
capacitacion corresponden a la ausencia de pardmetros poco medibles y
cuantificables de los bencficios que esta aporta, por lo quea la educacion
corporativa estd a expensas de lo que los directivos de la organizacién
Una manera de combatic esta situacidon es 1a
is Cooto Benefi

piensen zcerca de ella.
implementacion del Andlis

finir oo costos eo un camino para probar que la

% operaciones

e “La habilidad para d
capacitacion pucde ser

urn proyecto financiero digado o i
1 vinculdada contos cowtoo de soporte™,

organizacionales, moas e ¢

ra poder obtener recursoo

e “El Andlisis Costo Deneficic prucka pa
suficienteo v ovits due o tiempos dificileo denvro de la organizacion, seas

el primer candidato para cor de pedide™.

iruna dlto nivel de

-

“Para provocar impacto en la organizacion, debe 3
serdn invertidos en oo programasas corrsctos

seguridad de dque

para lo cual, «f Andlisio Costo Beneficio representa una gran utilidgaga™

“Cuando ia apliczacidn del Andlisio Costo Beneficio se realiza de manera
rutinaria, inyecta disciplina en la capacitacion y ¢t control de la misma®.
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Desventajas

“Existen dificultades a la hora de cuantificar los beneficios, pues no en
todos los casos en posible traducirlos a utilidades econdémicas, por lo que
los datos que se utilizardn para calcular el costo beneficio serdn

-

cuestionables™

“Existe desconocimiento y escepticismo acerca de los supuestos y los
detalles practicos del Anilisis Costo Beneficio, lo que representa una
barrera dificil de sortear para lograr la aplicacién del mismo™,

“Un estudio de Costo Beneficio bien realizado implica mucho tiempo y
dinero, asi como tareas analiticas que requieren de sumo cuidado, pues en
muchos casos, los beneficios arrojados por un sistema de capacitacion son
a largo plazo y de momento los costos pueden parecer mayores a los

resultados garantizados.”

Muchos responsables de la capacitacion expresaron que la aplicacién del
costo beneficio en sus programas, puede cuestionar la efectividad de su

trabajo, lo que significaria mostrar sus errores y debilidades.

“La cultura de algunas organizacionecs puede desalentar el uso del Andlisis
Costo Beneficio, pucs su constante cambio no permite la aplicacion del

mismo™

haber una gran neceocidad de validacidn  para los

Por ditimo, parece
carporativel,

constructos técnicos en la vida real de la educacion
la productividad  organizacional  al
secificiis de operaciones,
on reportes econdmicos
ividad.

Los directivos cuyd meta e mejerar
proporcionar capacitacién basada en necesidades e
deben de famitiarizarse -y en alaunos casos realizar-
¢ indicadores para medir ¢l efecto de o capacitacidn en la produc

inherentes o cota aplicacion, o Andlisis Costo
mejorar la reputacién  det

Apesar de las dificulin
Beneficio e¢s un  arma
departamento de capacitacion y
misma. (Lombardo op. cit.).

gitima aue puede
contribuir a la profesionzlizacién de la
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Los recursos experimentales tienen un largo camino por recorrer y la
investigacién relativa al Costo bencficio en capacitacién serd un auxiliar

imprescindible para mejorar esta herramienta.

En el siguiente capitulo, se presenta una aplicacion prictica del Andlisis
Costo Beneficio, para complementar el recorrido bibliogréfico que hasta aqul
se ha conjuntado, asi como las conclusionegs, limitaciones y sugerencias que
ha traido consigo la aplicacién de este proceso.

3
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CAPITULO V
METODOLOGIA
V.1.- JUSTIFICACION

La presente investigacion surgié al notar que dentro del campo de la
capacitacién y especificamente en el sector financiero como e€s una compafiia
de seguros, la capacitacién dirigida a la fuerza de ventas de la misma, no
cuenta con datos que permitan a la organizacién conocer loo resultados que
en términos econdmicos produce este proceso.

Por otro lado, también resultd interesante realizarla al comprobar que dentro
de la facultad de psicologia, no existe ninguna tesis de licenciatura en la cual
se muestre una aplicacién practica del modelo costo beneficio en
capacitacidén, hasta el momento que la tesis se concluyd (Junio 1997).

Vv.2.- OBJETIVO

Probar un modelo que fue desarrollado por PEMEX en conjuncion con el LM.P.
para detectar necesidades de capacitacién, posteriormente adaptado por el
Lic. Humberto Fatifio Peregrina en 1996 a la metodologia costo beneficio en
capacitacién para lograr resultados en términos econdmicos, en el sector
financiero, por lo gue todo lo relativo a este procedimiento fué disefiado por el
Lic. Patifio.

v.5.- SUJETOS

El grupo de 10 personas que participd en la investigacion, forma parte de una
supervisoria o promotoria de seguros, contundo tambidn con la participacion
del supervisor para obtener y corroborar los datos avortados por oo propios
agentes.

Como el periodo al cual se refirid la aplicacidn fue el segundo cemestre de
1995, los sujetos participantes debieron haber ingresadoe a ia compatila antes
de esta fecha, por lo que ne fue posible aplicar el instrumento a una muestra

mas numerosa.



CAPITULO V
METODOLOGIA

V.4.~ INSTRUMENTO

El instrumento que se utilizo en la investigacibn se adapto del original, el cual
fue elaborado para practicarlo en PEMEX.

Las adaptaciones que se realizaron fueron principalmente orientarlo hacia el
puesto del agente de seguros, aunque los pasos seguidos fueron
précticamem:e los mismos, los cuales serdn detallados y referidos a cada
formato (Anexos), en el apartado siguiente que se refiere al procedimiento de
la investigacion.

V.5.- PROCEDIMIENTO

El procedimicnto utilizacdo se muestra en ¢l siguiente esguema:

ANALISIS COSTO BENEFICIO
FPROCESO
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A continuacién presentaré brevemente en que consiste cada uno de los pasos
que fueron desarvollados en un periodo comprendido de Febrero a Octubre de
19296, detallando los formatos que fueron aplicados en cada uno, los cuales
fueron adaptados de los originalmente aplicados en PEMEX, por el Lic.
Humberto Fatifio FP.

Para consultarlos, favor de referirse a los anexos.

1.- Determinar los objetivos operacionales de cada puesto

Con ayuda del superwisor ( promotor) y del mejor ocupante del puesto, se
definid el objetivo que guid a la promotoria durante el segundo semestre de
1995, asi como el objetive operacional del puesto, describiendo los resultados
que debian lograrse y que contrivuian al objetivo del drea de trabajo
(promotoria). (ANEXC 1, INCISOS A Y B).

2.- Determinary validar las actividades criticas con estandares de ejecucién

Posteriormente, se definieron las actividacdies criticac det puesto, entendiendo
05 objetivos, tomando en

como tales aquellas que contribuyen al logro de
cuenta que debian quedar muy claros los estandares de ejecucidn  de cada
fueron jerarauizadas en orden de

una, obteniendo un total de 4. Es
importancia de acuerdo = su grado de contribucion para el logro de los
objetivos. (ANEXO 1, INCISO &)

3.- Descripcion de actividades especificas por cada actividad critics

fueron

Stividadaeo  oriti
cas o sub-actividades, es

Continuando con la ayuda del promotor, (as &
descompuestas & ou vez en actividades especifi
decir las tareas que debian realizarce para ¢! cumplimiento de cada actividad
iaccion de las

critica asi como ou orden. Tumbién en este caso, ila re
actividades debe ser lo mas operacional posivle y contener sao estdndares de
gjecucion.

Al definir estas tarcas, se detallaron oo documentos due pueden ser
utilizados como apoyo para realizar las actividades descritas. (ANMEXO 2).
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4.- ldentificacién de conocimientos requeridos

En el formato que se aplicarl’a posteriormente a los agentes, también se
incluyé un espacio para definir los conocimientos que se requieren para lograr

el cumplimiento de las actividades, tanto criticas como especificas.
(ANEXO 2)

5.- Anélisis del perfil del puesto / persona y diferencias en el desempeflo

En este paso se comenzd a trabajar directamente con los agentes,
obteniendo un total de 10 aplicaciones, siendo que la promotoria se compone
de 17 personas, como ya fue comentado anteriormente, la musstra fue
elegida para que todos lov participantes hubieran ingresado a la compafiia
antes del periodo evaluado (segundo semestre de 1295).

Tomando como base €l paso anterior, primeramente se les pidid aue leyeran

cada actividad critica y sus actividades especifica

correspondigntes y que
anotaran una marca en las que consideraran habker tenico dificultad para
desarrollarlas adecuadamente.

Posteriormente oe les presentd un listado con las 14 actividades criticas
sefalando los estandares de ejecucion de cada una, y cada persona debia
anotar cual era su desempefio real en ¢l pericdo o

uado, la diferencia en
cumplimiento vy ¢l porcentaje de cumplitniento por cada actividad.

El grado de cumplimicnto real debia o

> manera operacional,
decir medible. Si la actividad precentapva un estdndar de “dos veces a la
semana” y esto no era cumplico cdel todo, el agent

podia anots
“una vez a la semana”, postericrmente Aetarminar una difierenc
la semana y como porcentaje asianar ¢l 0% de cum

o por sjemplo
2 de un dia a
imierito., (ANEXO <)

&.- Andlisis de causas y efectos, relacidn cooto - incumplimiznto ($)

Tomando como base el paso anterior, se eligieron lus actividades en las gque
se encontraron diferencias en el desempeiio y se enlistaron en otro formato,
detallando lo siguiente en relacidn a cadz una: diferencia en cumplimiento
expresada en porcentaje, ol la diferencia ce debin a causas de falta de

plele]
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capacitacién se anotd una “x" y se definid ¢l nivel de profundidad requerido
para esta, pudiendo ser: bajo intermedio y avanzacio.

Si la diferencia se debia a otras causas, se debia sefialar en otro apartado,
en el cual se presentaron las siguientes opcioneus: falta de recursos
econdémicos, recursos materiales, métodos y procedimicntos y otras causas.
Si esta lltima era sePlalada, se debla arvotar la causa especifica que habia

arrojado la diferencia en el desempeiio.

Después de lo anterior, se detallaron los cfectos y consecuencias que trajo
consigo cada diferencia en el desempetio. puntualizando que estes deblan ser
en términos de repercusiones econdmicas para la promotoria, o en otros
términos, como afectaban al cumplimiento de los objetivos de la misma y del
puesto en si. por lo que ademas de la causa y o efecto se les pidid que
determinaran el costo cde cada uno. {ANEXO 5)

Una vez que se obtuvo la informacion, deta fue validada por el promotor para
detectar diferencias y corregir datos si fuera necesario.

7.- ldentificacion de causas de incumplimiento por capacitacidn

s hizo un concentrado de cada uno de los

Para realizar el andlisic de datos,
e encontrd

evaluados, tomando en cuenta lao activ
que las diferencias en el decempebio eram debidas o caud
para asl determinar lo aue era succeptible mejorar  por rhedio  de
capacitacién. su grado cie profundidad y ou plaze an tiempo, '(ANEXO G)

> e las gque
cle: capacitacion,

ades critic

ro curnplimicnto debidos 2

FPor otro lado. o scepuard el monto de coston

T COMpPUESto Bor OLrdo Caustas, obteniendo un

capacitacién, dei monto  que
total de incumplimiente gene
total de otras causan, {(ANEXQ 7 ) acl como uh porcentaje de repercusidén de
las necesidades de capacitacidn sobre el costo total (ANEXC &).

uro debido g causas de c.np,;acil,;,xcién N un

tado ot el ejemple mostrade a ciusa de due L) Peroona no presentd

! Nota: este formato ne fue raau
diferenciac en cu desempeiio causadas por falta de capacitackén.
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8&.- Prondstico de beneficios esperados, objetivo a lograr

Con ayuda del promotor, después de haber analizado las cifras obtenidas,
tales como repercusién econdmica total del no cumplimiento de los 10
agentes de la promotoria y la repercusidn econdmica por necesidades de
capacitacién, se hicieron estimaciones para determinar que porcentaje de los
resultados de incumplimiento y de los costos eran susceptibles de mejorar a
través del programa de capacitacién, pues como ya se menciond
anteriormente, no todas las diferencias se debian a falta de capacitacién.

9.- Monto de la inversidn inicial en capacitacién

En base a las necesidades de capacitacidén detectadas, se estimd el
programa adecuado para 10 participantes, tomando en cuenta los temas por
orden de importancia de acuerdo a las repercusiones que tienen sobre los
objetivos de la promotoria, es decir, si hubo diferencias de desempefio en la
actividad 14 que es la mas importante, es la que serd atendida de forma mas
inmediata.

Una vez hecho lo anterior, se prcsupucstc’) el costo tetal del curso, tomando
en cuenta los siguientes conceptos:

Instructor

cofee brake

manuales de capacitacion

material didictico

otros materiales

costo promedio por no laborar ¢l nlimero de dias de duracién del curso
sueldos administrativos del drea de capacitacién

instalaciones

Se obtuvo el costo promedic por curso asignando un monto a cada concepto
y multiplicando evte costo por el ndmero de dias de duracidn del evento y el
costo promedio por persona, al dividir ¢l costo total de la capacitacidon entre
el niimere de participarntes. (Estos costos se incluyen en el apartado de
resultados).

1"o
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10.- Costo - Beneficio esperado antes de la capacitacion

Después de determinar el objetivo a alcanzar en cuanto a la reduccion de.los
costos de no cumplimiento relativos a capacitacidn de los 10 agentes de la
promotoria, esta cifra oe divide entre el monto de inversién inicial en
capacitacién, para determinar los que se espera obtener por cada peso

invertido por este concepto.

De esta manera se concluye en un dato conciso que nos permite determinar
si la inversién es conveniente de realizar y hacer medible lo “imposible™ los
beneficios econdémicos (o vien las perdidas) adue trae consigo cualquier

proceso de capacitacion., (ANEXO 9)

Aungue el proceso continda en pasos posteriores on los que corresponderia
aplicar el proceso de cgpacicacio’n y volver a realizar las estimaciones para
evaluar lo que en realidad se reduciria el costo de no cumplimiento a causa de
capacitacion, en la presente investigacion ¢l proceso se detuvo agqui por
cuestiones de tiempos de espera, de cualquier manera fue de gran utilidad la

estimacién obtenida y en sl la aplicacidon del procese del anilisis costo

beneficio.

Para mostrar claramente el tiempo que fue destinado a cada paso y a cada
activicdlades que fusron realizadas, se incluye el

persona, asi como resumir |
reporte de la metodologia de la investigacidn (ANEXO 10).

Mas adelante se detallardn las ventajas y desventajas que se presentaron
Y J]

durante su realizacién.

1
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V.6.- RESULTADOS

A continuacidén presento los resultados que fueron obtenidos al aplicar el
proceso de Anilisis Costo Beneficio detallado en el apartado anterior.

lA) Repercusion econémica por incumplimiento total del drea: $2,009,646.60

Después de realizar las evaluaciones de cada uno de los integrantes de la
muestra, se obtuvo que la cifra por incumplimiente total del Area indica un
alto grado de diferencias en el desempetio tanto de las actividades criticas
como especificas, por lo que los objetivos correspondientes al drea y pussto
no pudieron ser alcanzados a raiz de las mismas.

B) Repercusion econdmica por incumplimiento relativa a capacitacion:
$1,.057,055.40

Como fue mencionado en repetidas veces en los distintos enfoques del
proceso de costo beneficio, es indispencable aue al estimar perdidas por no
cumplimiento, e¢stemos plenamente  oeauros  de que nionto de estas
corresponden 55pcsr’ﬁcamcr1£s a falta de c:zp.'JCxL.,:cilfxn, pues de no nacer esto,
estaremos haciendo estimacioties y 2
o disminuir esta cifra o travds de c

aies al pretender mejorar
Amentes,

C) Porcentaje de incumplimicnto relativ
necesidades de capacitacion): H2%

De la cifra obtenidu 4 couss de i
capacitacién corresponde pricticamente o la mitad, esto puede ser debido a
varios factores como oo siguic

:mpl:mign:s. el porcentaje retativo z

nTeran

e Los integrantes de la muestra tienen poco tiempo formando parte del drea
y carecen de los conosimientos »

® El tipo de labor que realiza un zgente de Sseduros eo mas bien prictico, de
acuerdo a los criterios de cllos mismos y det promotor, por lo que la gente
dedica poco tiempo a su formacién tedrica.

wwientes para realizar el trabkajo.

nz
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e Generalmente la apremiante necesidad ccondmica de una persona que
ingresa a la actividad, provoca que antes de recibir una formacidén para
dotarlo de conocimientos, habilidades y actitudes que el permitan cumplir
los objetivos de su puesto, comiencen a trabajar sin contar con las bases

suficientes para hacerlo.

lD) Monto de inversion inicial en capacitacion : $12,235.28

A continuacién

calculado para 10 participantes, con una duracién de & dias de cursos
( 4 eventos de dos dias cada uno ).

PRESUFPUESTO DE CAPACITACION

presenta ¢l deoglose del pr};»}upucc&)‘co de capacitacién

1.- Instructor

2.- Cofee Braks

.- Material didactico
“4.- Maruales

5.- Otros materiales
&.- Instalaciones

7.- Sueldos administrativos

&.- Costo de no laborar dos diae
(perdida de oportunidad)

Promedio por curso de aos dias
Costo por persona por dia
Curso de & diao por 10 perconas
Costo global por percona

$350 de sueldo por 2 dias
$20.0C por 10 participantes por dos dias

$5.00 por 10 parti

pantes = $50.00
$12.00 por 10 participantes = $120.00
$25.00 por curso

F800.00 por dos dias

PIBBD.22 por dos dias

$2E0.00 por dow ailas promedio

$DOLE.52 (10 participantes)

[ROI estimado = B/ D = $1.057.052.40 / 12,.233.28 = 86.40

ns
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Es decir, por cada peso invertido se obtendrian $86.40 en un periodo de &
meses de practica por & dias de capacitacion.

Este ROl es estimado, puesto que no se puede afirmar que el total del
porcentaje seca susceptible de ser mejorado a través del

proceso  de
capacitacién.

Con ayuda del supervisor e definid que lo que se podia mejorar en promedio
corresponde al 40% del total debido a perdidas por falta de capacitacidn.

E) Repercusion econdmica de no cumplimiente relativa
estimada a mejorar: $422,8615.5€

a capacic;xciénl

iF) Porcentaje de incumplimiento ideal

a2 mejorar antes de la ca acitaciév:
2
{O%

(ROl 1gcal = E/D = 3456 1

Ee decir, idealmente por cada peso bvertido se obtendran $3456 en un

periodo de & meses de prictica por & dias de capacitacion.

A pesar de que no e ecopera mejorar ¢l total de perdida por capacitac,ién,
finalmente los cdlculos nos dicen que la inversidn es conveniente de realizar,
pues haciendo una comparacién entre o que o¢ va a invertic contra lo que se
va a obtener, resulta altamente conveniente en términos econdmicos invertir
en capacitacién del grupo formado por 10 agentes de seguros.
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V.7.- CONCLUSIONES

De acuerdo a los objetivos planteados en la introduccién del trabajo. asf como
a las aportaciones que realiza el mismo, se llegd a las siguientes conclusiones:

1.- Como ya se menciond, en la facultad de poicologia hasta la fecha en la cual
fue concluida esta tesis, no existia otro documento que aportara informacién
del analisis costo beneficio en su parte prictica.

Al haber realizado la investigacidn en una empresa de servicios del sector
financiero, aplicando un modelo que originalmente fue disefacdo para detectar
necesidades de capacitacion en PEMEX y en el LMP. y posteriormente
adaptado y disefiado por el Lic. Humberto Patifio Peregrina en 1996 para
obtener resultados eccondmicamente cuantificables de un  proceso de
capacitacion, oe concluye due esta herramienta puede ser adaptada de
acuerdo a las necesidades dque la empresa presente. tanto en ¢l sector
industrial como en el sector de servicios financieros.

Los pasos que propone la metodologia son fundamentales para llegar a un
resultado expresado en términos econdmicos, aundue por ls naturalezd de 1o
puestos y de las actividades reali presa de servicion, quiza
resulte compleja la definicion y medicidn de los objetivos operacionales de los
miemos, por ende pucde resultar Aiticil de medir que actividadeo se cumplen o
no en su totalidad vy traducir a términoe cuantificables lan que sean definidas
con indices cie incumplimiento.

>

a2clas en una

En el apartado de limitaciones y suderencias oo detalluran mas a fondo
algunas dificultade
obtuvieron resultados concretos y medibles, Gtiles para estimar of un proceso
de capacitacidn resulta convenionte en términos scondmicos,

gue o presentaron al aplicar e modelo, cin embargo se

Examinando estos raecultadcios oo concluye que:
Ng

A) La repercusion ccondmica par incumplimiente total resulta sor muy
elevada, ($ 2,0092.648.60) si tomamos en cuenta la cifra que marcéd el
objetivo del drea en ¢l segundo semestre de 1295 ($1.000,000.00), por lo
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que una conclusién pertinente es estimar que dicha meta pudo haber sido
mas alta si se hubiera contado con estos datos antes de fijaria,

B) La repercusidn econdmica de incumplimiento relativa a capacitacién
($1.057,053.40) constituyd un poco mas del BO%, por lo que resulta evidente
que las personas participantes en la investigacidn tienen necesidades muy
claras en cuanto a falta de conocimientos sobre la realizacién de sus labores.

C) Despuée de haber calculado ¢l porcentaje ideal a mejorar, se determind que
el RO ideal era de 34.56, lo que significa que por cada peso invertido en
capacitacién en un lapso de &

meses (que fue el periodo evaluado), se
obtendrian $ %4, 56

Si se compara este R.O.. ideal con dos cifras presentadas en los estudios
realizados en México, 27.4 ddblares por cada ddlar invertido en 1 aflo ( pagina
B88)y 6.55 por cada peso invertido ( pag. 90), vo concluye guc dicha cifra es

alta y nos demuestra que invertir en capacitacién para este grupo de agentes
de seguros resulta altamente conveniente desde el punto de vista econdmico.

2.~ Con relacién a la investigacidn documental, la revisién fue exhaustiva, por
lo que su realizacidn se llevd aproximadamente

o aro.

Se contemplaron fuentes nacionales y extranjeras con
aportar la méaxima informacién pocible vy tambid
comprobar la inquietud que fue la semilla de est

propésito de
intencion  de

n: en héx<ico el
andlisie cooto beneficio es pricticamentes desconocido y poco apreciado como

con

investiaa

un proceso que hos da una idea, 5ino exacta, si muy estimativa del resultado
que puede tener el presupuecsto destinadoe a is capacitacién:

tieme una
utilidad econdmica o bien,

1o €o convenignte encaminar hacia eote aopecto
los recursos de una compafiia.

2.~ En cuanto a la ey Fed

cral del traba

O, como ya we manciond en el primer
capitulo, se concluye que dicha Ley no contaempla en ninguno de suo articulos
relativos a la capacitacidn, un

apartado dedicado a la evaluacidon y andlisis
costo beneficio de la misma, por lo que en ocasiones el proceso tiende a ser

un fin en si misme v no un medio para lograr el incremento en la productividad
det trabajador.

ne
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V. 8.- LIMITACIONES Y SUGERENCIAS

Después de aplicar précticamente ¢l proceso, se encontraron varios puntos

que vale la pena comentar y que influyeron para la obtencién de los resultados
de la investigacién:

1.- Como ya se menciond, la investigacion fue aplicada en una supervisoria de
una empresa de seguros, a 10 agentes de ventas, para evaluar gue tan
conveniente resultaba invertir en capacitarios.

La naturaleza del trabajo de los agentes asi como sus cargas de trabajo,
dificuitaron la realizacion de la investigacidn, pues contaban con poco tiempo,
asi{ como con poca dis;posicién para contestar los cuestionarios. aportar
datos y que estos fueran fidedignos.

Aungque la parte practica del proceso se llevd a1 cabo en aproximadamente 48
horas efectivas de trabajo con ellos, hubo algunas ocasiones que las
reuniones no pudieron ser efectundas comoe se tenia previsto.

2.- Como la relacién laboral  que guardan oo agentes con la compahia
consiste en un contrato merc,

antil, cada drea de trabajo  tiene sus muy
particulares sistemas de trabajo, que aurque estdn regidos on su mayoria
por los objetivos institucionales, tienden a ser
del tiempo, por lo que ¢l objetivo que we {ijd ¢
cambiar rapidamentce.

mbiantes y flexibles a través
ara un poriodo de tiempo puede

Esto tambidn cauca que los agentes tengan poca infornacion en cuanto a los
objetivos de su drea de trabajo y que mao bien tiendan a trabajar por
necesidades propias, lo que les impide tencr claras las metas que la compaiiia
espera de ellos.

Un ejemplo de coto oe precentd al momento de padirles que tradujeran en
términos econdmicos lac

perdidas que representaba para la empresa el que
ellos no cumplieran al 100% con las actividadeas de vu puesto.

Los datos no fueron claros y hube que determinarlos con el supervisor del
area, quien también meotrd cierta dificuitad para definirlas.

nu7



CAPITULO vV
METODOLOGIA

Por otro lado, hasta hace poco tiempo, cuando el sistema computarizaco de
la compafia fue modernizado, existian pocos datos estadisticos acerca del
trabajo de los agentes, por lo que resultd complicado consultar esta
informacién.

3.- Otro factor que influyd fue la alta rotacidn que suele presentarse en las
promotorias.

De cada 10 agentes que son reclutades, en una afo permanecen
aproximadamente dos o tres personas, por lo que resulta muy dificit el
seguimiento de la investigacion.

4.~ Por dltimo, vale la pena mencionar que no existid un instructivo que
indicara como aplicar 12 metodaologia de la investigacion, dnicamente se contd
con algin material que fue proporcionado por el asesor del presente trabajo,

asf como con las platicas y asecorias efectuadas durante su realizacidn.

Por las causas anteriores, ¢l proceso puede resultar largo y de diflcil
aplicacidén, lo que puede ser contrarrestadc @l contar con los datos
suficientes que respalden la investigacidn, como por ejemplo, descripciones de
puestos. objetivos institucionales y de las dreas de trabajo, evaluaciones
periddicas del  desempeiio  y  especificamente  enfocadac al drea de
capacitacion, y metas ciaramente eotablecic
obtenerse despuds de cada proceso.

aue marauen lo que deberd

Aunque las limitaciones anteriores de
en los resultados, ¢! proceso de i imve
para los propios integrantes del 4
pues de acuerdo a «us comentaarics, |
ayudarcon a identificar 1.
formacién, una descripcion ci
realizan su trabajo.

o debieran haber influido

cie aran utilidad incluco
S o cabo la evaluacion,
Mmentos que les
:)cmp::ho, CArencian a0 oy proceso de

fueron aportados

lao en su

aus actividades y  nociones de como

Lo que considera mas valioso del procese, fue haber tenide la experiencia de
que e susceptible de ser aplicado y mejorado.

na
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Concluyo diciendo que el propésito fundamental de la tesis se cumplib, pues
este esquema puede representar una posibilidad para que el Anélisis Costo
Beneficio tenga mayor difusién, sirva como ejemplo de aplicacién en una
empresa mexicana y asi, alentar su desarrollo y perfeccionamiento, para
probar que si la capacitacién se dirige hacia los trabajadores que reaimente
la necesitan, resulta conveniente desde el punto de vista econdmico tanto
para ellos como para el empresario y por ende a la sociedad.

ng



AN

EXOS




ANALISIS COSTO BENEFICIO ANEXO1

PERFIL - PUESTO

PUESTO. (f 01 de Do £60  FECHA DE APLICACION q M;”F 1Aas
DEPENDENCIA;

JINSTRUCCIONES: ESTA HERRAMIENTA, PRETENDE IDENTIFICAR £L “ DEBER SER" DEL
PUESTQO EN ANALISIS. ANOTE LOS DATOS QUE A CONTINUACION SE SOLICITAN,
CONSIDERANDO QUE LA INFORMACION DEBE EXPRESARSE EN TERMINOS
CUANTIFICABLES

1 - OBJETIVOS DEL AREA DE TRABAJO EN UN PERIODO DETERMINADO!

2.- OBJETIVOS OPERACIONALES DEL PUESTO. DECRIBIENDO LOS RESULTADOS QUE
DEBEN LOGRARSE ¥ QUE CONTRIBUYEN A LOS OBJETIVOS DEL AREA DE TRABAJO.

3 .- ACTIVIDADES CRITICAS, DETERMINANDO AQUELLAS QUE CONTRIBUYEN AL LOGRO
DE LOS OBJIETIVOS (JERARQUIZARLAS DEL 1 EH ADELANTE)

A) JOBIETIVOS DEL AREA DE TRABAJO (EXPRESAR RESULTADOS ESPERADOS)
PAGAR DE JULIO A DICIEMBRE DE 1895, LA CANTIDAD DE $1,000,000.00, EN

PRIMAS DE TODA LA PROMOTORIA, CONJUNTANDO TODOS LOS RAMOS.

OBJETIVOS OPERACIONALES DEL PUESTO

B) JPAGAR $100,000.00 N PRIMAS EN PROMEDIO POR AGENTE,
[CORRESPONDIENTE A CUALQUIER RAMO; EN EL SEMESTRE DE

Jsut10 A DICIEMBRE DE 1995,

c) ACTIVIDADES CRITICAS CON ESTANDARES DE EJECUCION -
A OBTENER 20 PROSFECTOS A LA SEMANA ?
8. CSTABLECER AL MENOUS 2 CITAS DIARIAS —17
IC. JERARQUIZAR S5US PENDIENTES Y ACTIVIDADES A REALIZAR POR :

SEMANA. DANDD DETERMNADDO TIEMPO A CADA UNA Y
ONSIDERANDO TODAS LAS ACTIVIDADES CRITICAS DESCRITAS. T
0. LLEVAR UN REGISTRO DIARIO DL U ACTIVIDADES -B—
E. PROGRAMAI DIARIAMANTE (A COBRANZA FENDIENTE DE fPOLIZAS 5 |
i PROGRAMAR MENSUALMENTE LAS RENQVACIONES DE POLIZAS T
S DEDICAR 74 HORAS AL MES COMO MININO PARA CAPACITARSE _T—
. REVISAR SEMANALMENTE LOS CAMBIOS GENERADOS €N NORMAS -
Y PROCEDIMIENTO S INTERNGS DU LA COMPANIA .T
tl EFECTUAR AL MENOCS TRES LLAMADAS STEMANALES A DIVERGOS :
CENTROS DE INFLUENCIA 6
). LLEVAR Ut CONTRCL DIARIQ DE INGRELGOS ¥ EGRESOL _1—
K. CERRAR UN MNEGOCIO DIATUOD PREFCRONTEMENTE DE LOS RAMOS 1
DE VIDA Y/O AUTOMOWVILES T
(. REVISAR AL MENDS TRES DIAS A LA SEMARA LAL POLIZAS :
SOUCITADAS Y EMITIDAS L
M. EXPLICAR EN CADA ENTREGA, LAS PRINCIPALES CODERTURAS DI -
LA POLIZA AL CLIENTE Y
. COBRAR CADA POLIZA DENTRO DE LOS 15 DIAS SIGUIENTES A LA r—
EMISION DE LA 1MISMA E

* GRADO DE CONTRIBUCION AL LOGRO DEL OSJETIVO, DONDE EL NUMERO
MAS ALTO, CORRESPONDE A LA MAYOR CONTRIBUCION.

PARA EL LLENADO DE ESTE FORMATO DEEERAN OE SER INVOLUCRADOS
LOS MEJORES OCUPANTES DEL PUESTO.




PUESTO:

PERFIL - PUESTO

FECHA DE APLICACION:

DEPENDENCIA:

A CONTINUACION, SE PRESENTA UN LISTADO DE LAS 14 ACTIVIDADES CRITICAS
CON SUS ESTANDARES DE EJECUCION CORRESPONDIENTES, PARA GUIAR AL
LECTOR EN LA CONSULTADE LOS ANEXOS2YVY 3

ESTABLECER DOS CITAS DIARIAS EN FUNCION DE LOS INGRESOS
DEL PROSPECTO, CORRESPONDIENTES A £5,060.00 MENSUALES
COMO MINIMO

JERARQUIZAR SUS PENDIENTES Y ACTIVIDADES A REALIZAR POR
SEMANA, DANDO DETERMINADO TIEMPO A CADA UNA Y
CONSIDERANDO TODAS LAS ACTIVIDADES CRITICAS AQUI
DESCRITAS

OBTENER 20 PROSPECTOS A LA SEMANA, TOMANDO EN CUENTA SU
CAPACIDAD DE PAGO (MINIMO DE INGRESOS $5.000.00 MENSUALES)
A PARTIR DE CENTROS DE INFLUENCIA, DIRECTORIOS ¥ REFERENCIAS
CERRAR UN NEGCCIO DIARIO COMO MINIMO, PREFERENTEMENTE
DEL RAMO DE VIDA Y/ O AUTCMOVILES

COBRAR CADA POLIZA DENTRO DE LOS 15 DIAS SIGUIENTES A LA
FECHA DE EMISION DE LA MISMA

AL MENOS TRES DIAS A LA SEMANA. REVISAR LAS POLIZAS
SOLICITADAS ¥ EMITIDAS

LLEVAR UN REGISTRG DIARIO DE SUS ACTIVIDADES RELATIVAS AL
TRABAJC

DEDICAR AL MENOS 24 HORAS AL MES PARA CAPACITARSE
EFECTUAR LA MENOS TRES LLAMADAS SEMANALES A CENTROS DE
INFLUENCIA CON EL PROPOSITO DE CAPTAR NEGOCIOS
PROGRAMAR DIARIAMENTE LA COBRANZA DE POLIZAS ¥ RECIBOS
REVISAR SEMANALMENTE LOS CAMBIOS EFECTUADOS EN POLITICAS
Y PROCEDIMIENTOS INTERNOS DE LA EMPRESA. YA SEA LEYENDO
CIRCULARES, PREGUNTANDO AL PROMOTOR O ACUDIENDO A LAS
DIVERSAS AREAS DE LA OFICINA

EXPLICAR EN CADA ENTREGA DE LA POLIZA LAS COBERTURAS Al
CLIENTE. ASI COMO TAMBIEN DETALLAR LOS ALCANCES DE LA
FMISMA Y LOS PROCEDIMIENTOS A SEGUIR EN CASO DE SINIESTRO.
PROGRAMAR MENSUALMENTE LAS RENOVACIONES DE (A CARTERA
DE POLIZAS

LLEVAR UN CONTROL DIARIO DE INGRESQOS Y EGRES0OS




FORMATO POR ACTIVIDADES CRITICAS Y ESPECIFICAS ANEXO 2
ANALISIS COSTO BENEFICIO

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES CRITICAS
PERFIL PUESTO - PERSONA

NOMBRE: PUESTO
FECHA DE APLICACION

INSTRUCCIONE S

1.- ENUNCIE EL NOMBRE DE LOS DOCUMENTOS OFICIALES Y SU LOCALIZACION, QUE
SOPORTEN EL PROCEDIMIENTO DE EJECUCION DE LA ACTIVIDAD CRITICA REFERIDA
2.- DE LA ACTIVIDAD CRITICA. CON SUS RESPECTIVOS ESTANDARES DE EJECUCION.
DESCRIBA ['N FORMA DETALLADA LAS ACTIVIDADES ESPECIFICAS QUE LA
CONSTITUYEN

3 - MARQUE CON UNA ( X ) SOBRE EL NO CORRESPONDIENTE EN CUALES TIENE
DIFICULTAD PARA DESARROLLARLAS

OBJETIVOS DEL AREA DE TRABAJO (EXPRESAR RESULTADOS ESPERADOS) -

PAGAR DE JULIO A DICIEMBRE DE 1995, LA CANTIDAD DE $1,000.000 00, EN PRIMAS
DE TODA LA PROMOTORIA, CONJUNTANDO TODOS LOS RAMOS

OBJIETIVOS OPERACIONALES DEL PUESTO:

PAGAR $100.000 0T EN PRIMAS EN PROMEDIO PO AGENTE., CORRESPONDIENTE A
CUALQUIER RAMO; EN EL SEMESTRE DE JULIO A DICIEMBRE DE 1995

IACTIVIDAD CRITICA 14. (CON ESTANDARES DE EJECUCION): DOCUMENTQS Y LOCALIZACION
ESTABLECER DOS CITAS DIARIAS BN FUNCION 1 - REGISTRO DE LLAMADAS

DE LOS INGRESOS DEL PROSPECTO, 2 - PROYECTO 100
CORRESPONDIENTES A $5,.000.00 MENSUALES 3 - FONOMATICO

COMO MINIMO LOS 3 FORMATOS SE ENCUENTRAN

EN LA PROMOTORIA O EN EL AREA
DE CAPACITACION AGENTES

ACTIVIDADES ESPECIFICAS:

14.1.- OBTENER INFORMACION DE LOS PROSPECTOS POR MEDIO DE ENTREVISTAS,
FPARA AMNALIZAR SU CAPACIDAD DE DESICION, CONOCER LL GIRO DE SU ACTIVI-
DAD Y £N GENERAL, DETERMINAR SUS NECESIDADES

14.2.- SOLICITAR REFERENCIAS AL PROSPECTO, PARA AMPLIAR SU CARTERA

)(3 - CONTAR CON CENTROS OE INFLUENCIA DE DIVERSOS CIRCULOS SOCIALE
PERMITAN CONSEGUIR UN MAYOR NUMERO DE NEGOCIOS

14.4.- ESTRUCTURAR LA PRESENTACION DEL PRODUCTO, RESALTANDO SUS
BENEFICIOS, EN BASE A LAS NECESIDADES DE CADA CLIENTE

14.5.- UTILIZAR EL ESQUEMA DE COMUNICACION TELEFONICA QUE MARCA EL SISTEMA
FONOMATICC. PARA DESPERTAR INTERES EN EL PROSPECTO HACIA LA VENTA

>(8 - REALIZAR UN MINIMO DE 5 LLAMADAS DIARIAS A NUEVOS PROSPECTOS O

CENTROS DE INFLUENCIA, UTILIZANDO EL ESQUEMA DE COMUNICACION

TELEFOMICA DEL SISTEMA FONOMATICO

=, QUE




FORMATO POR ACTIVIDADES CRITICAS Y ESPECIFICAS

ANEXO 2
ANALISIS COSTO BENEFICIO

ey —
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES CRITICAS
PERFIL PUESTO - PERSONA

NOMBRE:

PUESTO
FECHA DE APLICACION

INSTRUCCIONES

1.- ENUNCIE EL NOMBRE DE LOS DOCUMENTOS QFICIALES ¥ SU LOCALIZACION, QUE
SOPORTEN EL PROCEDIMIENTO DE EJECUCION DE LA ACTIVIDAD CRITICA REFERIDA
2.- DE LA ACTIVIDAD CRITICA, CON SUS RESPECTIVOS ESTANDARES DE EJECUCION,
DESCRIBA EN FORMA DETALLADA LAS ACTIVIDADES ESPECIFICAS QUE LA
CONSTITUYEN

3. MARQUE CON UNA ( X)) EN CUALES TIENE DIFICULTAD PARA DESARROLLARLAS
OBJETIVOS DEL. AREA DE TRABAJO (EXPRESAR RESULTADOS ESPERADOS) :

PAGAR DE JULIC A DICIEMBRE 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 EN PRIMAS EN PROMEDIO POR AGENTE, CORRESPONDIENTE A
CUALQUIER RAMO; EN EL SEMESTRE DE JULIO A DICIEMBRE DE 1995

ACTIVIDAD CRITICA 13, (CON ESTANDARES DE EJECUCION): DOCUMENTOS Y LOCALIZACION.
JERARQUIZAR SUS PENDIENTES ¥ ACTIVIDADES 1.- AGENDA PERSONAL

A REALIZAR POR SEMANA DANDO
DETERMINADO TIEMPO A CADA UNA Y
CONSIDERANDO TODAS LAS ACTIVIDADL S
CRITICAS AQUI DESCRITAS

ACTIVIDADES ESPECIFICAS:

13.1.- ANOTAR DIARIAMENTE LAS CITAS PENDIENTES PARA COBRO Y VENTA, ZONIFL-
CANDOLAS POR COLONIAS O DELEGACIONES
2 - JERARQUIZAR POR ORDEN DE VENCIMIENTO LOS COBROS EN LA AGENDA
3.- DESTINAR UNA HORA DIARIA A REALIZAR LLAMADAS TELEFONICAS, RELATIVAS
AVENTAS, HACIENDO UN MINIMO DE 25 LLAMADAS EN PROMEDIO POR SEMANA
&4.— COBRAR Y ENTREGAR CADRDA POLIZA EN UN MAXIMO DE MEDIA HORA CADA UNA
13.5.- ANOTAR EN LA AGENDA ACTIVIDADES NO PREVISTAS DURANTE EL DIA

136 - MARCAR UNA HORA DEL DiA EN LA AGENDA, PARA LLAMAR A LOS DEPARTA-
MENTOS DE EMISION

13.7.- COBRAR SEMANALMENTE LAS COMISIONES
)(B - ELABORAR LAS PROPUESTAS, ESTUDIOS, COTIZACIDNES ETC . POR LA TARDE




FORMATO POR ACTIVIDADES CRITICAS Y ESPECIFICAS ANEXO 2

ANALISIS COSTO BENEFICIO

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES CRITICAS
PERFIL PUESTO - PERSONA

NOMBRE: PUESTO:
FECHA DE APLICACION

INSTRUCCIONES
1.- ENUNCIE EL NOMBRE DE LOS DOCUMEINTOS OFICIALES Y SU LOCALIZACION, QUE

SOPORTEN E£L PROCEDIMIENTO DE EJECUCION DE LA ACTIVIDAD CRITICA REFERIOA
2- DE LA ACTIVIDAD CRITICA, CON SUS RESPECTIVOS ESTANDARES DE EJECUCION,
DESCRIBA EN FORMA DETALLADA LAS ACTIVIDADIS ESPECIFICAS QUE LA

CONSTITUYEN.
3-MARQUE CON UNA ( X)YIN CUALES TIENE DIFICULTAD PARA DESARROLLARLAS

OBJETIVOS DEL AREA DE TRABAJO (EXPRESAR RESULTADOS ESPERADOS) ¢

PAGAR DE JULIO A DICIEMBRE DE 1995, LA CANTIDAD DE $1,000,000.00. EN PRIMAS
DE TODA LA PROMOTORIA, CONJUNTANDO TODOS LCS RAMOS

OBJETIVOS OPERACIONALES DEL PUESTO:!

PAGAR 3100.000 OC EN PRIMAS =N PROMEDIO POR AGENTE, CORRESPONDIENTE A

CUALQUIER RAMGO: EN EL SEMESTRE DE JULIO A DICIEMBRE DE 1495

DOCUMENTOS Y LOCALIZAGION.
1.- PROYECTO 100

2.- DIRECTORIO TELEFONICOQ

3 - SOLICITUD DE SCGURO
{CONSULTAR ESPACIO DE REFE-
RENCIAY

EL “ PROYECTO 100 "PODRA SER
CONSEGUIDO EN LA PROMOTORIA

JACTIVIDAD CRITICA 12. (CON ESTANDARES DE EJECUCION)
OBTENER 20 PROSPECTOS A LA SEMANA,
TOMANDO EN CUENTA 3U CAPACIDAD DE PAGO
(MINIMO DE INGRESCS $5.000 00 MENSUALES),
A PARTIR DE CENTROS DE INFLUENCIA,
DIRECTOR!IOS, REFERENCIAS, ETC

ACTIVIDADES ESPECIFICAS:
12.1.- PONERSE EN CONTACTO CON ORGANIZACIONES O PERSONASB QUE REFPRE-

SENTEN MERCADOS POTENCIALES PARA LA VENTA DE SEGUROS

R.2. - UTILIZAR METODOS DZ CCMUNICACION QUE FERMITAN LA OBTENCION DE
INFORMACION DEL PROSPECTO. COMO SON CARTAS. TELEFONO, CITAS
VISITAS PERSONALES, ETC

XJ.- EVALUAR A LOS CANDIDATOS ENFOCANDOSE PRINCIPALMENTE EN SU
CAPACIDAD DE PAGO (85,000 CO MINIMOS DE INGRESO MENSUAL) ¥
NECESIDADES PERSONALES

XA.- ASISTIR A EVENTOS SOCIALES DE TODO TIPO




FORMATO POR ACTIVIDADES CRITICAS ¥ ESPECIFICAS ANEXO 2
ANALISIS COSTO BENEFICIO

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES CRITICAS
PERFIL PUESTO - PERSONA

NOMBRE PUESTO
FECHA DE APLICACION
INSTRUCCIONES

1 - ENUNCIE EL NOMBRE DE LOS DOCUMENTOS QFICIALES ¥ SU LOCALIZACION, QUE
SOPORTEN EL PROCEDIMIENTO DE £JECUCION DE LA ACTIVIDAD CRITICA REFERIDA
2.- DE LA ACTIVIDAD CRITICA. CON SUS RESPECTIVOS ESTANDARES DE EJECUCION,
DESCRIBA EN FORMA DETALLADA LAS ACTIVIDADE S ESPECIFICAS QUE LA

CONSTITUYEN
3 - MARQUE CONUNA (X ) EN CUALES TIENE DIFICULTAD PPARA DESARROLLARLAS

OBJETIVOS DEL AREA DE TRABAJO (EXPRESAR RESULTADOS ESPERADOS) -

PAGAR DE JULIO A DICIEMBRE DE 1895, LA CANTIDAD DE $1,000.000 00. EN PRIMAS
DE TODA LA PROMOTORIA, CONJUNTANDO TCDOS LOS RAMOS

OBJETIVOS OPERACIONALES DEL PUESTO:!

PAGAR 3100.000 00 EN PRIMAS EN PROMEDIO POR AGENTE, CORRESPONDIENTE A
CUALQUIER RAMO; EN EL SEMESTRE DE JULIO A DICIEMBRE DE 19895

DOCUMENTOS Y LOCALIZACION.
1-ESTUDIOS ACTUARIALES Y
FOLILETOS DE PRESENTACION,

ASI COMO SOLICITUDES DE

CADA PRODUCTO

{ SE LOQCALIZAN £ CADA OFICINAY

ACTIVIDAD CRITICA 11. (CON ESTANDARES DE EJECUCION)-
CERRAR UN NEGOCIO DHARIO COMO MINIMO,
PREFERENTEMENTE DEL RANMO DEVIDAY /O
AUTOMCVILES

ACTIVIDADES ESPECIFICAS!

x".- TENER UN MINIMOC DE DOG CHTAS DARIAS CON PROSPICTOS PREVIALMENTE

EVALUADROS

)442 - DETERMINAR COMO META A CUNMPLIR UN TAINIRO DE S300 00 O1ARTIOS DI
INGRESO FIJO

11.3.- REALIZAR LAS PRESENTACIO
NECESIDADES DE CADA CLIENTE

11.4.- IDENTIFICAR LOS BENEFICIOS DEL PRODUCTO, A FIN DE CONTAR CON ARGU-
MENTOS PARA MANEJAR LAS OBJECIONES DEL CLIENTE

11 5.- PRESENTAR AL CLIENTE AL MENOS TRES ALTERNATIVAS DL SCLUCION
PREVIAMENTE PREPARADAS, CE ACUERDC A LAS NECESIDADES DETECTADAS

11.6.- AL FINALIZAR LA PRESENTACION DEL PRODUCTO. SOUICITAR AL CLIENTE
LA FIRMA DE LA SOLICITUD DE POLIZA

11.7 - LLENAR LA SOQUICITUD CON EL CLIENTE, CUBRIENDD TODOS LO
CON TINTA AZUL O NEGRA

XS - SOLICITAR UN ANTICIPO DE PAGO AL CLIENTE, DETERMINANDO EL IMPORTE
CORRESPONDIENTE A ESTE, ASI COMO LA FECHA DE PAGDO TOTAL

{9 - ESPECIFICAR AL ASEGURADO QUE EL PAGO DEBERA SER REALIZADO EN

LOS PRIMEROS 15 DIAS POSTERIORES A LA EMISION DE LA FPOLIZA

CRODUCTOS EN IASE A LAS

D

REQUISITOS




FORMATO DE ACTIVIDADES CRITICAS Y ESPECIFICAS ANEXO 2
ANALISIS COSTO BENEFICIO

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES GCRITICAS
PERFIL PUESTO - PERSONA

NOMBRE: PUESTO
FECHA DE APLICACION

INSTRUCCIONES

1.- ENUNCIE EL NOMBRE DE LOS DOCUMENTOS OFICIALES ¥ SU LOCALIZACION, QUE
SOPORTEN EL PROCEDIMIENTO DE EJECUCION DE LA ACTIVIDAD CRITICA REFERIDA
'2.- DE LA ACTIVIDAD CRITICA, CON SUS RESPECTIVOS ESTANDARES DE EJECUCION,
DESCRIBA EN FORMA DETALILADA LAS ACTIVIDADES ESPECIFICAS QUE LA

CONSTITUYEN
3.- MARQUE CON UNA { X ) EN CUALES TIENE DIFICULTAD PARA DESARROLLARLAS

O8JETIVOS DEL AREA DE TRABAJO (EXPRESAR RESULTADOS ESPERADOS) :

PAGAR DE JULIO A DICIEMBRE DE 1995, LA CANTIDAD DE $1,000,000.00, EN PRIMAS
DE TODA LA PROMOTORIA, CONJUNTANDQ TODCS 1LOS RAMOS

QBJETIVOS OPERACIONALES DEL PUESTO:

PAGAR $S100,000 00 EN PRIMAS EN PROMEDIOC POR AGENTE. CORRESPONDIENTE A
CUALQUIER RAMO, EN EL SEMESTRE DE JULIO A RICIEMBRE DE 1995

JACTIVIDAD CRITICA 9. (CON ESTANDARES DE EJECUCION): DOCUMENTOS Y LOCALIZACION

AL MENOS TRES DIAS A LA SEMANA. REVISAR 1.- POLITICAS DE SELECCICON Y

LAS POLIZAS SOLICITADAS Y EMITIDAS ACEPTACION DE RIESGQOS POR
RAMO

SERAMN PROPORCIONADAS POR EL
PROMOTOR O EN LAS AREAS
TECNICAS DE LA CiA

ACTIVIDADES ESPECIFICAS:
9.1.- COTEJAR QUE LA INFORMACION QUE ESTA ASENTADA EN LA POLIZA EMITIDA
CORRESPONDA A LA SOLICITADA AL DEPARTAMENTO EN CUESTION,
ASI COMO COMPROBAR QUE LA DOCUMENTACION QUE ACOMPANA A LA
POLIZA ESTE COMPLETA
- MANTENERSE EN CONTACTO CONSTANTE COM EL DEPARTAMENTO DE EMISION,
A FIN DE SABER SI EXISTE ALGUN REQUISITO EXTRA QUE DERBA SER CUMPLIDO
PARA LA EMISION DE LA POLIZA, DE ACUERDO A LAS POLITICAS INTERNAS DE
SELECCION Y ACEPTACION DE RIESGCS.




FORMATO DE ACTIVIDADES CRITICAS Y ESPECIFICAS ANEXO 2
ANALISIS COSTO BENEFICIO

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES CRITICAS
PERFIL PUESTO - PERSONA

NOMBRE: PUESTO

FECHA DE APLICACION

ANSTRUCCIONES
1.- ENUNCIE EL NOMURE DE LOS DOCUMENTOS GFICIALES Y SU LOCALIZACION. QUE

SOPORTEN EL PROCEDIMIENTO DE EJECUCION DE LA ACTIVIDAD CRITICA REFERIDA.
2.- DE LA ACTIVIDAD CRITICA, CON BUS RESPICTIVOS ESTANDARES DE CJUECUCION.
DESCRIBA EN FORMA DETALLADA LAS ACTIVIDADE S ESPECIFICAS QUE LA

CONSTITUYEN
3.-MARQUE CON UNA { X} EN CUALES TIENE DHICULTAD PFARA DESARROLLARLAS

OBJETIVOS DEL AREA DE TRABAUJO (EXPRESAR RESULTADOS ESPERADOS) :

PAGAR DE JULIO A DICILMBRE DE 1995, LA CANTIDAD DE $1,00C.000 0C. EN PRIMAS
DE TODA LA PROMOTORIA, CONJUNTANDO TORCS LOS RAMOS

OBJETIVOS OPERACIONALES DEL PUESTO.

PAGAR $1G0,000.00 EN PRIMAS EN PROMERIO POR AGENTE. CORRESPONDIENTE A
CUALQUIER RAMO, £N EL SEMESTRE DI JULIO A DICIEMBRE DE 1298

JACTIVIDAD CRITICA 8. (CON ESTANDARES DE EJECUCION) DOCUMENTOS Y LOCALIZACION

LLEVAR UN REGISTRO DIARIO DE SUS ACTIVI- 1 - REGISTRO DE ACTIVIDADES

DADES RELATIVAS AL TRABAJO DIARIAS DE SU PREFERENCIA
(DEBERA SER DISENADO POR CADA

AGENTE)

ACTIVIDADES ESPECIFICAS:

N - DEBERA SER REQUISITADO DIARIAMENTE UMN REGISTRO QUE CONTENGA AL
MENOS 8 ACTIVIDADES RIFERENTES A CUMPLIR, RELATIVAS A LA VENTA DE
SEGUROS

8 2.- AL FINALIZAR LA JORNADA DE TRABAJO. 5€ DEBERA REVISAR LO QUE SE
CUMPLIO ¥ LO QUE NO SE CUMPLIO Y REFERENTE A ESTE ULTIMO PUNTO
SE CONSIDERARA INCLUIRLO EN LAS ACTIVIDADES DEL DIA SIGUIENTE. ESTO
CTONSTITUYE UNA EVALUACION PERSONAL DE DESEMPERC




FORMATO DE ACTIVIDADES CRITICAS Y ESPECIFICAS
ANALISIS COSTO BENEFICIO

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES CRITICAS
PERFIL PUESTO - PERSONA

NOMBRE PUESTO
FECHA DE APLICACION

INSTHRL

S'ONES
1o ENUNCIE 1L NOMBRE DE LOS DOCUMENTOS ORIZIALES Y 5L LOCALIZACION, QUE
SCPORTEN EL PRCCEDIMIENTO DE £t CUCION DE LA ACTIVIDAD CRITICA REFERIDA
D0 DE LA ACTIVIDAR CRITICA CON SUS RESPECTIVOS ESTANDARES DE EJECUCION.
P EN TORMA DETALLADA LAS ACTIVIDADES ESPECIFICAS QUE LA

g

QN UMA (X3 BN CUALES TIER

S DIFICULTAD PARA DESARROLLARLAS

OBJETIVOS DEL AREA DE TRABAJQ (EXPRESAR RESULTADOS ESPERADOS)

PAGAR DE JULIO A DICIEMMBRE DE 19535 LA NTIDAL DE $1,000 2002 00, EN PRIMAS
DE TODA LA PROMOTORIA CONJUNTANDD TODOS LOSG RAMOS

OBJETIVOS OPERACIONALES DEL PUESTO

PAGAR 314
CUALQUIER

S3 CC EN PRIMAS EN PROMEDIO PO AGENT
RAMO EN EL SERESTRE DE JULIC A DICIEMBS

ACTIVIDAD CRITICA 7. (CON
DEDICAR AL MENOS
CAPACITARGE

3TANDARES DFE EJECUCION) DOCUMENTOS ¥ LOCALIZAC\ON
23 HORAS AL E“\Juh 1O Tr\l'

G CIR
RENIST
WM ERN
CAPACHT

ADCULRD

ACTIVIDADES ESPECIFICAS:

T3 - TOMAR CURGOS AL RENOS UN&A Y AL MIES EN L C
DE LA COMPANIA O EN CENTROS EDUCATIVOS ARRY
NACIONAL O JIROB Y FlanNZas
72 - |EN‘:"‘ UNA ‘=|B' I() TECA BASICA QUE CONTENGA PUBELICA
EGUROS Y CULTURA GENERAL ASICOMNMO LO
DE LA COMPARIA
7 3-CONSULTAR LAS CIRCULARE
QUE £3TAS SEAN EMITIDAS

ONES Qu 3R E
ANUALES DE LOS PROLDUCTOS

Y PLIBLICAZIO




FORMAATO DE ACTIVIDADES CRITICAS ¥ ESPE
ANALISIS CO O BENEFICIO

AHIEIXG L

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES CRITICAS
PERFIL PUESTO - PERSONA

NOMBRE o
FECHA DE APLICACION

INGTRUC
1 - ENUN H
‘ODORT N L PROCEDIM
- DE LA AC TV
ISTRIZA M VO

OBJETIVOS DEL AREA DE TRABAJO (EXPRESAR RESULTADOS ESPERADDS)

PAGAR DE JULND A LISiEMBRE DE
OE TODA LA PROMOTORIA. CONJUN

ARTIDAD I:
TODOS LOS

HOERINAS

OBJETIVOS OPERACIONALES DEL PUESTO:

N FROMEDIO POR AGENTE

PAGAR 3100 200 E R
ESTRE DE JULIO A DICIENMBRE

20 GO EN PRIMAS
CUALQUIER RANMO £MNEL SEM

ACTIVIDAD CRITICA 6. (CON ESTANDARES DE EJECUCIONE: DQCUMENTOS Y LOCALIZACION
EFECTUAR AL MENOS TRES LLAMADAS I T 120
SEMANA A CENTROS DE INFLUENCIA NVEM LA OFiCiNG

CON EL PROFOSITO OFE CAPTAR NEGOU!

R

ACTIVIDADES ESPECIFICAS:
51 - COMUMICARSE AL EN
CENTRQOS BE iNF
E IDEA
VENTAS
- bOLI(‘ITnR A PE
AY LD P

T ARLES MOMBRES
ACTAR

FIN DE CON

FLAN QAN
RO DE PR

AR DE CONTACTO
OBPECTDE




FORMATO DE ACTIVIDADES CRITICAS Y ESPECIFICAS ANEXO 2
ANALISIS COSTO BENEFICIO

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES CRITICAS
PERFIL PUESTO - PERSONA

NOMBRE: PUESTO
FECHA DE APLICACION

ANSTRUCCIONES

1.- ENUNCIE EL NOMBRE DE LOS DOCUMENTOS GFICIALES Y SU LOCALIZACION, QUE
SOPORTEN EL PROCEDIMIENTO DE £JECUCION DE LA ACTIVIDAD CRITICA REFERIDA
2.- DE LA ACTIVIDAD CRITICA, CON SUS RESPECTIVOS ESTANDARES DE EJECUCION,
DESCRIBA EN FORMA DETALLADA LAS ACTIVIDACES ESPECIFICAS QUE LA
CONSTITUYEN,

3.- MARQUE CON UMNA ( X)) EN CUALES TIENE DIFICULTAD PARA DESARROLLARLAS

OBJETIVOS DEL AREA DE TRABAJO (EXPRESAR RESULTADOS ESPERADOS) :

PAGAR DE JULIO A DICIEMBRE DE 1995, LA CANTIDAD DE $1.000.000 09,
DE TODA LA PROMOTORIA. CONUUNTANDO TODOS LOS RAMOS

PRIMAS

OBJETIVOS OPERACIONALES DEL PUESTO:

PAGAR $100,000 00 EN PRIMAS EN PROMEDIO POR AGENTE, CORRESPONDIENTE A
CUALQUIER RAMO, EN EL SEMESTRE DE JULIO A DICIEMBRE DE 1595

ACTIVIDAD CRITICA 6. (CON ESTANDARES DE EJECUCION) DOCUMENTOS ¥ LOCALIZACION.
PROGRAMAR DIARIAMENTE LA COBRANZA 1- AGENDA PERSONAL
DE POLIZAS Y RECIBOS

ACTIVIDADES ESPECIFICAS:
5.1.-TOMANDQO COMO BASE EL OBJETIVO MARCADO DE RECIBIR COMO SUELDO
$300.00 DIARIOS. PROGRAMAR LA COBRANZA PENDIENTE A FIN DE OBTENER
DICHO INGRESO. DE ACUERDO TAMBIEN A LAS VENTAS REALIZADAS

5.2.- COMUNICARSE DIARIAMENTE CON LOS ASEGURADOS, DE ACUERDO A LA
PROGRAMACION REALIZADA, CON EL FIN DE OBTENER CITAS PARA EFECTUAR
LOS COBROS PENDIENTES

5 3.- VISITAR A LOS CLIENTES DIARIAMENTE SEGUN A LAS CITAS PROGRAMADAS
A FIN DE EFECTUAR LA COBRANZA




FORMATO DE ACTIVIDADES CRITICAS ¥ ESPECIFICAS ANEXO 2
ANALISIS COSTO BENEFICIO

DESCRIPCION DEACTIVIDADES CRITICAS
PERFIL PUESTO - PERSONA

NOMBRE: PUESTO
FECHA DE APLICACION

INSTRUCCIONES.

1.- ENUNCIE ELL NOMBRE DE LOS DOCUMENTOS OFICIALES Y SU LOCALIZACION, QUE
SOPORTEN EL PROCEDIMIENTO DE EJECUCION DE LA ACTIVIDAD CRITICA REFERIDA
2.- DE LA ACTIVIDAD CRITICA, CON SUS RESPECTIVOS ESTANDARES DE EJECUCION,
DESCRIBA EN FORMA DETALLADA LAS ACTIVIDADES ESPECIFICAS QUE 1A
CONSTITUYEN

3.- MARQUE CON UNA ( X ) EN CUALES TIEME DIFICULTAD PARA DESARROLLARLAS

(OBJETIVOS DEL AREA DE TRABAJO (EXPRESAR RESULTADOS ESPERADQOS) ¢

PAGAR DE JULIO A DICIEMBRE DE 19385, LA CANTIDAD 2 $1,000.000 00, EN PRIMAS
DE TODA LA PROMOTORIA, CONJUNTANDO TODOS t.OS RAMOS

OBJETIVOS OPERACIONALES DEL PUESTO:

PAGAR 5100.000 00 EN PRIMAS EN PROMEDIO POR AGENTL, CORRESPONDIENTE A
CUALQUIER RAMO, EN EL SEMESTRE DE JULIO A DICIEMBRE DE 1995

JACTIVIDAD CRITICA 4. (CON ESTANDARES OE EJECUCION) DOCUMENTOS Y LOCALIZACION.
REVISAR SEMANALMENTE LOS CAMBIOS 1 - CIRCULARES EMITIDAS POR
EFECTUADOS EN POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS LA EMPRESA
INTERNOS DE LA EMPRESA. YA SEA LEYENDO 2 - POLITICAS VY RPOCEDIMIENTOS
CIRCULARES. PREGUNTANDO AL PROMOTOR O INTERNOS
ACUDIENDO A LAS DIVERSAS AREAS DELA AMBAS PODRAN SER
OFICINA CONSULTADAS EN LA OFICINA

DE VENTAS

ACTIVIDADES ESPECIFICAS:

4.1.- LEER TODAS LAS CIRCULARES QUE EMITE LA COMPARIA Y FORMAR UN
ARCHIVO QUE SEA POSIBLE CONSULTAR CUANDO ASI SEA NECESARIO

[4.2.- SOLICITAR AL PROMOTOR QUE INFORME A LOS AGENTES DE LOS CAMBIOS
REGISTRADOS EN POLITICAS ¥ PROCEDIMIENTOS, POR MEDIO DE JUNTAS
SEMANALES

4.3.- PREGUNTAR DIRECTAMENTE EN LAS AREAS QUE CCMPONEN LA OFICINA DE
VENTAS Sf SE HAN REGISTRADO CAMBIOS EN LA ULTIMA SEMANA.




FORMATO DE ACTIVIDADES CRITICAS Y ESPECIFICAS AMEXO 2
ANALISIS COSTO BENEFICIO

e
DESCRIPCION DE ACTIVIDADES CRITICAS
PERFIL PUESTO - PERSONA

NOMBRE: PUCSTO
FECHA DE APLICACION

INSTRUCCIONES

1.- ENUNCIE CL NOMBRE DE LOS DOCUMENTOS QFICIALES Y SU LOCALIZACION, QUE
SOPORTEN EL PROCEDIMIENTO DE EJECUCION DE LA ACTIVIDAD CRITICA REFERIDA
2.- DE LA ACTIVIDAD CRITICA, CON SUS RESPECTIVOS LESTANDARES DE EJECUCION,
DESCRIBA £N FORMA DETALLADA LAS ACTIVIDADES ESPECIFICAS QUL LA
CONSTITUYEN

3. MARQUE CON UNA (X)) EN CUALLES TIENEZ DNFICULTAD PARA DESARROLLARLAS

OBJETIVOS DEL AREA DE TRABAJO (EXPRESAR RESULTADOS ESPERADOS) :

PAGAR DE JULIO A DICIEMBRE DE 1995, LA CANTIDAD DE $1.000,000.00, £EN PRIMAS
DE TODA LA PROMOTORIA, CONJUNTANDO TODOHS LOS RAMOS

OHBJETIVOS OPERACICHNALES DEL PUESTO

PAGAR $1C0,0C0.00 EN PRIMAS EN PROMEDIO POR AGENTE, CORRESPONDIENTE A
CUALQUIER RAMO, EN EL SEMESTRE DE JULIO A DICIEMBRE DE 1995

ACTIVIDAD CRITICA 3. (CON ESTANDARES DE EJECUCION): DOCUMENTOS Y LOCALIZACION.
EXPLICAR EN CADA ENTREGA DE LA POLIZA 1.- CONDICIONES GENERALES
LAS COBERTURAS AL CLIENTE, ASI COMO DE LAS POLIZAS
TAMBIEN DETALLAR LOS ALCANCES DC LA 2.- PROCEDIMIENTOS DE
MISMA Y LOS PROCEDIMIENTOS A SEGUIR ATENCION EN CASO DE
EN CASO DE SINIESTRO SINIESTIRO
AMBOS FORMATOS SE LOTALIZAN
i LA OFICINA DE VENTAS

ACTIVIDADES ESPECIFICAS:

3.1 - CONCERTAR LINA CITA CON €L CLIENTE A FIN DE ENTREGAR LA POLIZA

3 2.- EXPLICAR AL CLIENTE LAS CONDICIONES GENERALES DE LA POLIZA Y
RESOLVER TODAS SUS DUDAS

3.3.- PARTICULARIZAR EN LOS ALCANCES QUE TIENEN LAS COBERTURAS. ACLARANDOQ
LAS EXCLUSIONES DEL CONTRATO

34.-DETALLAR AL CLIENTE LOS PROCESOS EN CASO DE SINIESTRO. AS1 COMO
PROPORCIONARLE LOS NUMEROS TELEFONICOS QUE REQUIERA, INCLUYENDO
EL DEL AGENTE




FORMATO DE ACTIVIDADES CRITICAS Y ESPECIFICAS ANEXO 2
ANALISIS COSTO BENEFICIO

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES CRITICAS
PERFIL PUESTO - PERSONA

NOMBRE; PUESTO
FECHA DE APLICACION"

INSTRUCCIONES

1.- ENUNCIE EL NOMBRE DE LOS DOCUMENTOS OFICIALES ¥ 5U LOCALIZACION, QUE
SOPORTEN EL PROCEDIMIENTO DE CJECUCION DE LA ACTIVIDAD CRITICA REFERIDA.
2.- DE LA ACTIVIDAD CRITICA, CON SUS RESPECTIVOS ESTANDARLES DE EJECUCION,
DESCRIBA EN FORMA DETALLADA LAS ACTIVIDADES ESPECIFICAS QUE LA

CONSTITUYEN
3.- MARQUE CON UNA (X ) EN CUALES TIENC DIFICUL TAD PARA DESARRQOLLARLAS

OBJETIVOS DEL AREA DE TRABAJO (EXPRESAR RESULTADOS ESPERADOS) :

PAGAR DE JULIO A DICIEMBRE DE 1995, LA CANTIDAD DE $1,000,000 00. EN PRIMAS
DE TODA LA PROMOTORIA, CONJUNTANDO TODOS LOS RAMOS

OBJETIVOS OPERACIONALES DEL PUESTO:

PAGAR 3100,000.00 EN PRIMAS EN PROMEDIO POR AGENTE, CORRESPONDIENTE A
CUALQUIER RAMO, EN £L SEMESTRE DE JULIO A DICIEMBRE DE 1595

[ACTIVIDAD CRITICA 2. (CON ESTANDARES DE £/ECUCION): DOCUMENTOS ¥ LOCALIZACION,
PROGRAMAR MENSUALMENTE LAS 1 - REGISTRO DE RENOVACIONES
RENOVACIONES DE LA CARTERA DE POLIZAS MENSUAL

Z - AGENDA PERSONAL
AMBOS SERAN DISERADOS POR
EL AGENTE

ACTIVIDADES ESPECIFICAS:

2 1.- REGISTAR DIARIAMENTE LAS POLIZAS VENDIDAS TOMANDO EN CUENTA
SU FECHA DE RENOVACION

2.2.- DE ACUERDO A ESTE REGISTRQ, SE CONTACTARA AL CLIENTE, YA SEA VIA
TELEFONICA O VISITA PERSONAL, AL MENQS 20 DIAS ANTES DEL VENCIMIENTC
DE SU PCLIZA, CON EL PROPOSITO DE REALIZAR LOS CAMBIOS O ADECUACIONES
QUE SEAN NECESARIAS

X.~ SOLICITAR AL AREA DE EMISION LAS RENOVACIONES DE LAS POLIZAS, 10 CIAS

ANTES DE SU VENCIMIENTO

2.4.- PRESENTARLE AL CLIENTE LA POLIZA RENDVADA Y LEL RECIBO DE PAGO AL

MENOS 24 HORAS ANTES DEL VENCIMIENTO DE LA MISMA




FORMATO DE ACTIVIDADES CRITICAS ¥ ESPECIFICAS ANEXO 2
ANALISIS COSTO BENEFICIO

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES CRITICAS
PERFIL PUESTO - PERSONA

NOMBRE: PUESTO
FECHA DE APLICACION

INSTRUCCIONES:

1.- ENUNCIE EL NOMBRE DE LOS DOCUMENTOS QFICIALES Y SU LOCALIZACION, QUE
SOPORTEN £l PROCEDIMIENTO DE EJECUCION DE LA ACTIVIDAD CRITICA REFERIDA
2.- DE LA ACTIVIDAD CRITICA, CON SUS RESPECTIVOS ESTANDARES DE EJECUCION,
DESCRIBA EN FORMA DETALLADA LAS ACTIVIDADES ESPECIFICAS GUE LA
"CONSTITUYEN

3.- MARQUE CON UNA (X ) EN CUALES TIENE O+ ICULTAD PARA DESARROLLARLAS

OBJETIVOS DEL AREA DE TRABAJO (EXPRESAR RESULTADOS ESPERADOS) ;

PAGAR DE JULIO A DICIEMBRE DE 1995, LA CANTIDAD DE $1.000,000.00, EN PRIMAS
DE TODA LA PROMOTORIA. CONJUNTANDO TODOS LOS RAMOS

OBJETIVOS OPERACIONALES DEL PUESTO:

PAGAR 3100 S0 00 EN PRIMAS EN PROMEDIO POR AGENTE, CORRESPONDIENTE A
CUALQUIER RAMO, EN EL SEMESTRE DI JULIO A DICIEMBRE DE 1995

ACTIVIDAD CRITICA 1. (CON ESTANDARES DE EJECUCION): DOCUMENTOS ¥ LOCALIZACION.
LLEVAR UN CONTROL DIARIO DE INGRESOS Y 1 - LIBRO DE ENTRADAS Y SALIDAS
EGRESOS 2 - MIS METAS DE VENTA"

EL LIBRO DE ENTRADAS Y SALIDAS
PUEDE SER ADQUIRIDO FPOR EL
AGENTE, LA AGENDA DE IS
METAS DE VENTA, SERA PROPOR-
CIONADA POR EL PROMOTOR

ACTIVIDADES ESPECIFICAS:

1.1 - LLEVAR UN REGISTRO DIARIO DE LOS GASTOS REALIZADOS, DE ACUERDO A
LA CLASIFICACION QUEZ PROPONE LA AGENDA "MIS METAS DE VENTA™

)Q - COMPARAR SEMANALMENTE ENTRE LO QUE SE GANA CONTRA LO QUE SE

GASTA, PARA CONOCER LOGROS Y OBJETIVOS. v FODER PLANEAR NUEVAS

METAS




CONOCIMIENTOS
ANALISIS COSTO BENEFICIO ANEXO 3

CONTEﬁlDO TEMATICO POR ACTIVIDAD
PUESTO:

NOMBRE
FECHA DE APLICACION

INSTRUCCIONES"
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.

- INDIQUE CON UNA ( X)) 1LOS CONOCIMIENTOS QUE REQUIERE O DEBE
REFORZAR

RECUERDE QUE ESTA ES UNA HERRAMIENTA PARA DETECTAR SUS
REQUIERIMIENTOS DE CAPACITACION POR LO QUE LE PEDIMOS SEA SINCERO

ACTIVIDAD CRITICA { CON ESTANDARES DE EJECUCION):

14 - ESTABLECER DOS CITAS DIARIAS EN FUNCION DE LOS INGRESOS DEL
FPROSFECTQO. CORRESPONDIENTES A $5.000 90 MENSUALES COMO MINIMO

CONOCIMIENTOS (TECNICOS, ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES)

1.- CARACTERISTICAS DE TODOS LGOS PRODUCTOS DE LA EMPRESA

<)
2.- HABILIDADES DE COMUNICACION (SABER CUCHAR. ESCUCHAR
SELECTIVA Y ACTIVAMENTE)

[
3.- FORMATO DE REGISTRO DE PROSPECTOS
4.- TECNICAS DE PERSUACION CON CENTROS

DE INFLUENCIA

LCONSIDERA QUE LE HACE FALTA ALGUN OTRO CONOCIMIENTO NO iNCLUIDO

EN LA LISTA PARA LLEVAR A CABO LA ACTIVIDAD DESCRITA?T. FAVOR DE
ANOTARLO.




CONOCIMIENTOS
ANALISIS COSTO BENEFICIO ANEXO 2>

CONTENIDO TEMATICO POR ACTIVIDAD

PUESTO: NOMBRE

FECHA DE APLICACION

INSTRUCCIONES-

1-POR CADA ACTIVIDAD CRITICAY SUS RESPECTIVAS ACTIVIDADES
ESPECIFICAS, IDENTIFICAR ¥ 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 HERRANMIENTA PARA DETECTAR SUS
REQUIERIMNIENTOS DE CAPACITACION, POR LO QUL LE PEDIMOS SEA SINCERO

ACTIVIDAD CRITICA { CON ESTANDARES DE EJECUCION):
13.- JERARQUIZAR SUS PENDIENTES Y ACTIVIDADES A REALIZAR POR SEMANA,
DANDO DETERMINADO TIEMPO A CADA UNA. CONSIDERANDO TODAS LAS
ACTIVIDADES CRITICAS AQU)I DESCRITAS

CONOCIMIENTOS { TECNICOS. ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES)

1.- TECNICAS DE ANALISIS ¥ SINTESIS DE INFORMACION { ¥

2 - METODOS DE ORGANIZACION ¥ PLANEACION DEL TIEMPO Y TRABAJO { ¥
3.- TECNICAG DE COBRANZA { 3
4.~ ACTIVIDADES A REALIZAR EN EL TRABAJO DEL AGENTE DE SEGUROS { )
LCONSIDERA QUE LE HACE FALTA ALGLIN OTRO CONOCIMIENTO NO INCLUIDO

EN LA LISTA PARA L LEVAR A CABO LA ACTIVIDAD DESCRITA?, FAVOR DE
ANOTARLG




CONOCIMIENTOS
ANALISIS COSTO BENEFICIO ANEXO 3

CONTENIDO TEMATICO POR ACTIVIDAD

PUESTO: NOMBRE
FECHA DE APLICACION:

ANSTRUCCIONES

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)) 1LOS CONOCIMIENTOS QUE REQUIERE O DEBE
REFORZAR

RECUERDE QUE ESTA £ES UNA HERRAMIENTA PARA DETECTAR SUS
REQUIERIMIENTOS DE CAPACITACION, POR LO QUE LE PEDIMOS SEA SINCERO

ACTIVIDAD CRITICA { CON ESTANDARES DE EJECUCION):
12 - OBTENER 20 PROSPECTOS A LA SEMANA, TOMANDO EN CUENTA SU CAPACIDAD
DE PAGO (MINIMO $5.000.00 MENSUALES DE INGRESOS), A PARTIR DE CENTROS DE
INFLUENCIA DIRECTORIOS. REFERENCIAS, ETC

CONOCIMIENTOS ( TECNICOS, ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES)

1 - TECNICAS DE PROSPECTACION { )
2 - TECNICAS PARA DL

ERMINAR EL MECIO CCONONMICO DEL PROSPECTO  ( }

3.- HABILIDAD PARA RELACIONARSE CON LOS DEMAS ( )
(X
LCONSIDERA QUE LE RACTE FALTA ALGUN OTRO CONOCIMIENTO NO INCLUIDO

EN LA LISTA PARA LLEVAR A CABO LA ACTIVIDAD DESCRITA?, FAVOR DE
ANOTARLO

4 - TECNICAS ASERTIVAL




CONOCIMIENTOS ’
ANALISIS COSTO BENEEICIO ANEXC 3

CONTENIDO TEMATICO POR ACTIVIDAD

PUESTO NOMBRE

FECHA DE APLICACION

INSTRUCCIONES

1-POR CADA ACTIVIDAD CRITICA Y SUS RESPECTIVAS ACTIVIDADES
ESPECIFICAS. IDENTIFICAR Y ANOTAR 1.OS CONQOCIMIENTOS TECNICOS,
ADMINISTRATIVOS ¥ 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 QUE LE PEDRIMOS SEA SINCERO

ACTIVIDAD CRITICA ( CON ESTANDARES DE EJECUCION):

11.- CERRAR UN NEGOCIO DIARIO COMO MININMO, DE PREFERENCIA DEL RAMO DE
VIDAY / O AUTCMOVILES

CONOCIMIENTOS ( TECNICOS. ADMIMISTRATIVOS Y EMPRESARIALES)

1.- TECNICAS DE PROSPECTACION

2.- HABILIDADES PARA MANEJO DE OBJECIONES

3 - ELABORACION DE ALTERNATIVAS DE SOLUCION
4.- LLENADO DE SOLICITUDES

5 - DETECCION DE NECESIDADES
6.- TECNICAS DE CIERRE

7.- ARGUMENTOS PARA OBTENER ANTICIPOS DE PAGO
8.- PREMIOS E INCENTIVOS QUE OTCRGA LA EMPRESA

L CLUIENTE

>

¢CONSIDERA QUE LE HACE FALTA ALGUN OTRO CONOCIMIENTO NO INCLUIDO
EN LA LISTA PARA LLEVAR A CABO LA ACTIVIDAD DESCRITA?, FAVOR DE
ANOTARLO




CONOCIMIENTOS
ANALISIS COSTO BENEFICIO ANEXO 3

CONTENIDO TEMATICO POR ACTIVIDAD

PUESTO: NOMBRE

FECHA DE APLICACION

INSTRUCCIONES

1.- POR CADA ACTIVIDAD CRITICA v 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 ) 1LOS CONOCIMIENTOS QUE REQUIERE O DEBE
REFORZAR

RECUERDE QUE ESTA ES UNA HERRAMIENTA PARA DETECTAR SUS
REQUIERIMIENTOS DE CAPACITACION, POR LO QUE LE PEDIMOS SEA SINCERO

ACTIVIDAD CRITICA { CON ESTANDARES DE EJECUCION):
10 - COBRAR CADA POLIZADENTRO DE LOS 15 UIAS SIGUIENTES A LA FECHA DE
EMISION DE LA MISIWVA

CONOCIMIENTOS ( TECNICOS, ADMINISTRATIVOS ¥ EMPRESARIALES)

1.- TECNICAS PARA MANEJO DE OB.

CIONES { )
2.- PLANEACION ¥ CRGANIZACION DEL TIEMPO { )
3.- PLAZO QUE TIENT £l ASEGURADO PARA PONER LA POLIZA EN VIGOR { )
LCONSIDERA QUE LE HACE FALTA ALGUN OTRO CONOCIMIENTO NO INCLWDOC

EN LA LISTA PARA LILEVAR A CABO LA ACTIVIDAD DESCRITA?, FAVOR DE
ANOTARLOC




CONOCIMIENTOS
ANALISIS COSTO BENEFICIO ANEXO 2

CONTENIDO TEMATICO POR ACTIVIDAD

PUESTO: NOMBRE

FECHA DE APLICACION

INSTRUCCIONES

1.- POR CADA ACTIVIDAD CRITICA ¥ SUS RESPECTIVAS ACTIVIDADES
ESPECIFICAS. IDENTIFICAR Y ANOTAR LOS CONOCIMIENTOS TECNICOS,
ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES NECESARIOS PARA £L 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 QUE LE PEDRIMOS SEA SINCERO

ACTIVIDAD CRITICA ( CON ESTANDARES DE EJECUCION):
9 - AL MENOS TRES DIAS A LA SEMANA, REVISAR LAS POLIZAS SOLICITADAS Y
EMITIDAS

CONOCIMIENTOS ( TECNICOS, ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES)
1.- POULITICAS DE SELECCION ¥ ACEPTACION DE RIESGOS ()()
2.- CARACTERISTICAS DE LA POLIZA Y SUS ANEXOS ( )

3.- AREAS QUE INTERVIENEN EN FL PROCESO DE EMISION DE LA POLIZA ¢ )

L CONSIDERA QUE LE HACE FALTA ALGUN OTRO CONOCIMIENTO NO INCLUIDO
EN LA LISTA PARA LLEVAR A CABO LA ACTHIVIDAD DESCRITA?, FAVOR DE
ANOTARLO.




CONOCIMIENTOS
ANALISIS COSTO BENEFICIO ANEXO 3

st tmemmpev
CONTENIDO TEMATICO POR ACTIVIDAD

NOMEBRE:

PUESTO:
FECHA DE APLICACION

INSTRUCCIONES
1.- POR CADA ACTIVIDAD CRITICA Y SUS RESPECTIVAS ACTIVIDADES

ESPECIFICAS, IDENTIFICAR Y ANOTAR 1.OS 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 DET'ECTAR SUS
REQUIERIMIENTOS DE CAPACITACION, POR LO QUE LE PEDIMOS SEA SINCERO

ACTIVIDAD CRITICA ( CON ESTANDARES DE EJECUCION):

8.- LLEVAR UN REGISTRO DIARIO DE SUS ACTIVIDADES RELATIVAS AL TRABAUO.

CONOCIMIENTOS { TECNICOS, ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES)
1.- REALIZACION DE FORMATOS Y CONTROLES

2.- TECNICAS DE ORGANIZACION Y PLANEACION DEL TIEMPO ({ }

LCONSIDERA QUE LE HACE FALTA ALGUN OTRO CONQCIMIENTO NO INCLUIDO
EN LA LISTA PARA LLEVAR A CABO LA ACTIVIDAD DESCRITA?, FAVOR DE

ANOTARLO




CONOCIMIENTOS -
ANALISIS COSTO RENEFICIO ANEXO 3

PUESTO:

CONTENIDO TEMATICO POR ACTIVIDAD

NOMBRE"

FECHA DE APLICACION

HNSTRUCCIONES:

1.- POR CADA ACTIVIDAD CRITICA Y SUS RESPECTIVAS ACTIVIDADES
‘ESPECIFICAS. IDENTIFICAR Y ANOTAR LOS CONOCIMIENTOS TECNICOS.
TADMINISTRATIVOS 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 CARPACITACION, POR LO QUE LE PEDIMOS SEA SINCERO

ACTIVIDAD CRITICA

(COMN ESTANDARES DE EJECUCION):

7.- DEDICAR AL MENOS 24 HRE DIARIAS PARA CAPACITARSE

CONOCIMIENTOS ( TECNICOS, ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES)

1.- CALENDARIO TRIMESTRAL DE CAPACITACION ( )]
2.- TEMARIOS DE CURSOS RISPONIBLES 4 )
3 - REQUISITOS QUE MARCA LA C N.5.F.. PARA REFRENDO, PAGO Y

AUTORIZACION DE CEDULA 4 M
4.- ADMINISTRACION DEL TIEMPO { Y

LCONSIDERA QUE LE HACE FALTA ALGUN OTRO CONOCIMIENTO NO INCLUIDO
EN LA LISTA PARA LLEVAR A CABO LA ACTIVIDAD DESCRITA?, FAVOR DE

ANOTARLO




CONOCIMIENTOS :
ANALISIS COSTO BENEFICIO ANEXO 3

CONTENIDO TEMATICO POR ACTIVIDAD

PUESTO: NOMBRE:

FECHA DE APLICACION

INSTRUCCIONES

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 QUE LE PEDIMOS SEA SINCERO

ACTIVIDAD CRITICA ( CON ESTANDARES DE EJECUCION):

5 - EFECTUAR AL MENOS TRES LLAMADAS SEMANALES A LOS CENTROS DE
INFLUENCIA CON EL PROFOSITO DE CANTAR NEGOCIOS

CONOCIMIENTOS ( TECNICOS, ADMINISTRATIVOS ¥ EMPRESARIALES)

1 - HABILIDADES DE COMUNICACION (SABER ESTUCHAR, ESCUCHAR
SELECTIVA Y ACTIVAMENTE) { )

2.-TECNICAS DE PROSPECTACION { )
3.~ ADMINISTRACION DEL TIEMPO ( }
LCONSIDERA QUE LE HACE FALTA ALGUN OTRO CONOCIMIENTO NO INCLUIDO

EN LA LISTA PARA LLEVAR A CABO LA ACTIVIDAD DESCRITA?, FAVOR DE
ANOTARLO




CONOCIMIENTOS
ANALISIS COSTO BENEFICIQ ANEXO 3

CONTENIDO TEMATICO POR ACTIVIDAD

PUESTO: NOMBRE:

FECHA DE APLICACION:

INSTRUCCIONES

1.- POR CADA ACTIVIDAD CRITICA Y SUS RESPECTIVAS ACTIVIDADES
"ESPECIFICAS, IDENTIFICAR Y ANOTAR LOS CONOQCIMIENTOS TECNICOS,
ADMINISTRATIVOS ¥ 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 QUE LE PEDIMOS SEA SINCERO

ACTIVIDAD CRITICA ( CON ESTANDARES DE EJECUCION):
5 - PROGRAMAR DIARIAMENTE LA COBRANZA DE POLIZAS Y RECIBOS
CONOCIMIENTOS { TECNICOS, ADMINISTRATIVCS ¥ EMPRESARIALES)

1.- COMISIONES QUE OTORGA CADA PRODUCTO ( )

2 - TECNICAS DE MANEJDO DE OBIECIONES ( )
3 - ADMINISTRACION DEL TIEMPO 4 )
4 - ESTABLECIMIENTO DE METAS Y CONTROL DE ELLAS ( )

(CONSIDERA QUE LE HACE FALTA ALGUN OTRO CONOCIMIENTO NO INCLUIDO
EN LA LISTA PARA LLEVAR A CABO LA ACTIVIDAD DESCRITA?. FAVOR DE
ANOTARLC




CONOCIMIENTOS
ANALISIS COSTO BENEFICIO ANEXO 3

CONTENTDO TEMATICO POR ACTIVIDAD

PUESTO NOMBRE.

FECHA DE APLICACION:

INSTRUCCIONES

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 QUE LE PEDIMOS SEA SINCERO

ACTIVIDAD CRITICA ( CON ESTANDARES DE EJECUCION):

4 - REVISAR SEMANALMENTE LOS CAMBIOS EFECTUADOS EN POLITICAS Y PROCE-

DIMIENTOS INTERNOS DE LA EMPRESA, YA SEA LEYENDO CIRCULARES

PREGUNTANDO AL PROMOTOR O ACUDIENDO A LAS DIVERSAS AREAS DE LA QFICINA,
CONOCIMIENTOS ( TECNICOS, ADMINISTRATIVOS ¥ EMPRESARIALES)

1.- CONDICIONES GENERALES DE CADA PRODUCTO « )

2.- FORMATOS QUE MANEJA CADA POLIZA { )

3.- CIRCULARES GUE EMITE LA EMPRESA { )

L CONSIDERA QUE LE HACE FALTA ALGUN OTRO CONOCIMIENTO NO INCLUIDO

EN LA LISTA PARA LLEVAR A CABO LA ACTIVIDAD DESCRITA?, FAVOR DE
ANOTARLO




CONOCIMIENTOS
ANALISIS COSTO BENEFICIO ANEXO 3

CONTENIDO TEMATICO POR ACTIVIDAD

PUESTO: NOMBRE:

FECHA DE APLICACION

INSTRUCCIONES

1.- POR CADA ACTIVIDAD CRITICA Y SUS RESPECTIVAS ACTIVIDADES
ESPECIFICAS, IDENTIFICAR Y ANOTAR LOS CONOCIMIENTOS TECNICOS,
ADMINISTRATIVOS ¥ EMPRESARIALES NECESARIOS PARA EL CUMPLIMIENTO DG
LOS ESTANDARES ESTABLECIDOS

2.~ INDIQUE CON UNA ( X ) LOS CONOCIMIENTOS QUE REQUIERE O DEBE
REFORZAR.

RECUERDE QUE ESTA ES UNA HERRAIMMENTA FARA DETECTAR SUS
REQUIERIMIENTOS DE CAPACITACION, POR LO QUE LE PEDIMOS SEA SINCERO.

ACTIVIDAD CRITICA ( CON ESTANDARES DE EJECUCION):

3.~ EXPLICAR EN CADA ENTREGA DE LA POLIZA, LAS COBERTURAS AL CLIENTE.
ASI COMO TAMBIEN, DETALLAR LOS ALCANCES DE LA MISMA Y LOS PROCEDIMIENTOS
A SEGUIR 2N CASDO DE SINIESTRO

CONQCIMIENTOS ({ TECNICOS, ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES)

1-ALCANCES DE LAS COBERTURAS DE CADA PRODBUCTO
2.- PROCEDIMIENTOS A SEGUIR EN CASO DE SINIESTRO
3 - CLARIDAD VERBAL

4 - ANALIZAR Y SINTETIZAR INFORMACION

S - MANEJO DE LA INSEGURIDADR

)
}
}
)
H
6 - TECNICAS ASERTIVAS }

X

«CONSIDERA QUE LE HACE FALTA ALGUN CTRO CONOCIMIENTO NO INCLUIDO
EN LA LISTA PARA LLEVAR A CABO LA ACTIVIDAD DESCRITA?, FAVOR DE
ANOTARLC




CONOCIMIENTOS
ANALISIS COSTO BENEFICIO ANEXO 2

CONTENIDO TEMATICO POR ACTIVIDAD

PUESTO:

NOMBRE:
FECHA DE APLICACION.

[INSTRUCCIONES:

1.- POR CADA ACTIVIDAD CRITICA Y SUS RESPECTIVAS ACTIVIDADES
"ESPECIFICAS, IDENTIFICAR Y ANOTAR LOS CONOCIMIENTOS TECNICOS,

ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES NECESARIOS PARA EL CUMPLIMIENTO DE
L OS 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 QUE LE PEDIMOS SEA SINCERO.

ACTIVIDAD CRITICA { CON ESTANDARES DE EJECUCION):

2.- PROGRANAR MENSUALMENTE LAS RENOVACIONES DE LA CARTERA DE POLIZAS

CONOCIMIENTOS ( TECNICOS, ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES)

1.- NORMAS DE LA COMPARNIA EN CUANTO A RENOVACIONES Y
EXPEDICIONES

2.- TECNICAS D CRGANIZACION Y PLANEACION

L CONSIDERA QUE LE HACE FALTA ALGUN OTRO CONOCIMIENTO NO INCLUIDO

EN LA LISTA PARA LLEVAR A CABO LA ACTIVIDAD DESCRITA?, FAVOR DE
ANOTARLO




CONOCIMIENTOS
ANALISIS COSTO BENEFICIO ANEXO >

CONTENIDO TEMATICO POR ACTIVIDAD

PUESTO: NOMBRE:

FECHA DE APLICACION

INSTRUCCIONES

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 © DEBE
REFORZAR

RECUERDE QUE ESTA £S UNA HERRAMIENTA PARA DETECTAR SUS
REQUIERIMIENTOS DE CAPACITACION. POR LO QUE LE PEDIMOS SEA SINCERO

ACTIVIDAD CRITICA ( CON ESTANDARES DE EJECUCION):

1.- LLEVAR UN CONTROL DIARIO DE INCGRESUS ¥ EGRESOS

CONOCIMIENTOS ( TECNICOS, ADMINISTRATIVOS Y EMPRESARIALES)

1.- ASPECTOS BASICOS CONTABLES (X))
2 - ASPECTOS FISCALES QUE DERE CUMPLIR UN AGENTE X))
3.- TECNICAS DE PLANEACION Y ORGANIZACION [

L CONSIDERA QUE LE HACE FALTA ALGUN OTRO CONOCIMIENTO NO INCLUIDO
EN LA LISTA PARA LLEVAR A CABO LA ACTIVIDAD DESCRITA?, FAVOR DE
JANOTARLO




CONOCIMIENTOS
ANALISIS COSTO BENEFICIO

et
EVALUACION DEL DESEMPENO

PUESTO NOMBRE

FECHA DE APLICACION.

INSTRUCCIONES.

1. CON EL FIN DE DETERMIMAR £L PROGRAMA DE CAPACITACION HESPECTIVO, INDICAR EL DESEMPERO REAL LOGRADO POR CADA
ACTIVIDAD, PONIENDO ESPECIAL CU:CADO EN SERALAR EL NIVEL DE EJECUCION DE LA MISMA,

2+ ANOTE LA DIFERENCIA ENTRE EL DESEMPERG REAL Y LOS ESTANDARES DE EJECUCION

OBJETIVOS DEL AREA DE TRABAJO (TERMINOS EN RESULTADOS ESPERADOS):
PAGAR DE JULIO A DICIEMBRE DE 1935, LA CANTIDAD CE $1,000,000.00, EN PRIMAS
DE TODA LA PROMOTORIA, CONJUNTANDO TODOS LOS RAMOS

OBJETIVOS OPERACIONALES DEL PUESTO:

PAGAR $100.000 00 EN FRIMAS EN PROMEDIO POR AGENTE, CORRESPONDIENTE A
CUALQUIER RAMO: EN EL SEMESTRE DE JULIO A DICIEMBRE DE 1995

1 OXANYV



CONGCIMIENTOS
ANALISIS COSTO BENEFICID

'ACTIVIDADES CRITICAS DESENPEND DIFERENCIAS %
REAL

14.- ESTARLECER DOS CITAS DIARIAS EN FUNCION

I LOS BIGRESOS DEL PROSPECTO, CORRESPONDIENTES A 4§ ota 4 0]

$5,000.00 MENSUALES COMO MINIMO.

13« JERARQUIZAR SUS PENDIENTES ¥ ACTIVIDADES AREALIZAR . . . o ‘h ,J:l 702

C0R SEMANA, D200 LETERRINADG TIEMPC A CABA UNA g BUZU @»LZL Y QLuPc'J

CONSIDERANDD TODAS LAS ACTIVIDADES CRITICAS

12 - OBIENER 20 PROSRECTOS A LA SEMANA. TOMANDO EN CUENTA
St CAPAGIDAD 0% PAGO \iteRQ B NGRESOS §5 090 07 MENSUALES
A PARTIR DE CENTROS DE INFLUERCHA, DIRECTORIO, REFERENCIAS..
=TC

{ meapecio wla

haguumi By 2o
g\;} wher ol

B D.L?‘ZA(L(T 1

SOLICITADAS ¥ ENIVDAS

Dt
11.- CERRAR UN NEGOCIO DIARID TONYD B0, PREFERBUTEMEITE % \\Upﬁ\b PETLIEN %Z
UEL RANO DE VIDA Y1 0 AUTOMOVILES gt 2ufuimevita)
vl A i .
10 - COBRAR CADA PULIZA BENTRO TE LS 13 DIAS SIGUERTES A 1A &N,‘ ,'(e,“:\'dudf“ 5 iz de ,’07
FECHA DE EMISION CE LAMSY L (h‘t@.ﬁi\(\m) alln [U{UP,UUZA. g
300 S Dadhd)
3+ ALMENGS TRES DIAS A LA SEMANA. REVISAR LAS POLIZA aauo s Folave,

B0 et (00 Yo tudon. B
. LEVAR LA REGISTRO DIARID LE SUS AL TrQs ﬁ\om{hcm' e ds w
TRABAJO alhdorded
cuzaCe by VRO 3 oy puscle i DZ
7. DEDICAR 14 HORAS AL MES PAR ATRRSE putde (apx taume obrir 24105 stmes

5 - EFECTUAR AL MENOS TRES LLAMADAS SERANALES ACENRDS

T Weuize 2

h £
DE WFLUENCIACON ELFROPOSITD UE CAPTAR HEBOCIOS Val VLI‘;WD-'J fboﬁ
5 PROGRANAR DIARIAIENTE LA COBRANZA S POLIZAS ¥ T elino aun dik D\z“"‘l“m_‘«u “o
RECIEOS gt 2\ 1Ruge x\)\)\klm 50‘/
; LR ¢
?u\:l:‘- . purthdan.
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CONOCIMIENTOS
ANALISIS COSTO BENEFICIO

L4SHA Y LOS PROCEDIKIENTOS A SEGUIR ENCASO DE
SINIESTRO.

Ao, PRS0 WL n.uﬂ
[ﬁg‘zuerog_f)i A3,

ACTNIDADES CRITICAS DESEMPENO DIFERENCIAS %
, REAL
:
N < 7 e {7 21t e
1 REVISAR SEMANALMENTE LOS CAMBIOS EFECTUADOS (a2 15 chder 0 | 7 pouiama b0l
o\ POLITICAS Y PROCEDIMENTOS INTERNOS DE LA EHPRESH, laacufedaes de k
/A SEA LEVENDO CIRCULARES, PREGUNTANDO AL FROMGTCR Ia 0iap 104 .
3 ACUDIERDO A L3S DIVERSAS AREAS UT LA GFEC
. 7 D
- EXPLICAR £t CADA ENTREGA OS LA POLIZA LAS COBERTURAS S b acad Alepaas e
X ; e o Ak L A0 ne i ohid !
0 CLIENTE, A31 COVO TAMEIEN DETALLR LCS ALCANCES DE LA \ i ]
s AL ol

2 - PROGRAMAR MENSUALMENTE LAS REROVACIONES DE LA
CARTERA DE FOLIZAS

Tedaniaeo lueo
pulad vl

1. LLEVAR UM CONTROL DIARIO DE INGRES(US ¥ EGRESCS

He o Uivo e

Kelo oopuuled
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CONOCIMIENTOS
ANALISIS COSTO BENEFICIO

JPUESTO. HOWBRE

FECHA DE APLICACION

INSTRUCCIORES

POR CADA UNA DE LAS ACTIVIDADES CRITICAS, MARQUE CON UNA ( X), LAS CAUSAS DE O CUMPLIMIENTO DEL
ESTANDAR DE EJECUCION , TO!MANDO £ CUENTA CUE ESTAS PUEDEN SER

1) FALTA DE CAPACITACION (ENESTE CASO SEFIALAR MIVEL DE PROFUNINDAD BASICO, INTERMEDIO Y
AVANZADO ™

2) FALTA DE RECURSOS ECONOHICOS

3} FALTA DE RECURSOS MATERIALES

4) OTRAS CAUSAS. CUANDO CORRESPUNDA A ESTE IMCISO, FAVOR DE DETALLAR LA CAUSA.

) DETALLAR LOS EFECTOS Y CONESCUENCIAS QUE HA TRAIDO CONSIGO EL NO CUMPLIMIENTO DE ESTAS
ACTIVIDADES

6} POR ULTINO. ESTIK'AR LAS REPERCUSIONES ECONQWICAS O PERDIDAS DE EL NO CUMPLIMIENTO DE CADA
ACTIVIDAD

OBUETIVCS UEL AREA DE TRABAZD (TERMNOS EN RESULTADOS ESFERADGS)

PAGAR Z JULIO A D CIEMERE 12 195 LA CANTIDAD LE $1,000,000 (9 EN PRIMAS DE TODA LA PROMOTORIA
CONJUNTANDD TODOS LOS RAMOS

OBJETIVOS CPERACIONALES DEL FUESTO.

PAGAR $100.£0 53 EN PRIMAS EN PROIEDIO POR AGENTE, CORRESPONDIENTE A CUALQUIER RAMO,
ENEL SEMESTRE DE JULIO A DICIEMBRE DE 1945

“NOTA"LAS ABREVIATURAS B.1 A CORRESPONDER A ESTCS NIVELES

S OXaANV



CONOCIMIENTOS

‘I‘)‘rc(,cdxv'i

'er c+t>1 [ 7o

ANALISIS COSTO BENEFICIO
JACTIV. CRITICAS A DIF. % CAPACITACION OTRAS CAUSAS EFECTO! CONSEC. CasTO
MEJORAR B b A (ESPECIFICAR }
Vetodn 1 l\.v’:cucu- flowsits vz,
1] 5% it ol 120 B 15 0
yﬂ%\/l"&O)
- i Z\*l e con
¢ e ﬁ::\ ‘,(, \_LlLL(_‘ .
13 A0 /e . A v s iz I uo
¢ 5 Mewinao 10043
Ve B0/ Keewsn p*}\nos_a)wmsuﬁan 3000
Mz zall jmuy tefo -
Mot 1o dowdia] Tars yndaode
- A OV
H 5()/“ S TRIGA b 'momu;;a {50
ey 4t | A )
? rudooe,
Metode A"L"f%mm\ﬂa 2
10 3@% T ook Tetit quds 13500
PreCdam bRy 1y fade vetited
G . (lum%m v oo dgodadd
1 0[1/‘ Sofive ,(%g;\ chzw.l.(,{hm ice
o Disporinldad  IDbtenecumiud
1 CC/ ’ ur&hl LD Uzdguussiane 8000
K] 7 ”
I . J Noteugo W2
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iz atupla
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4 Wh Wetod y sz hawd

y Netocts t N Saad -
0 wcced e clyicin 1007
| e
36 80
SUBIOTAL e
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REPQRTE DEL DIAGNOSTICQ DE CAPACITACION
ANALISIS COSTQ BENEFICIO

PUESTO:
FECHA DE APLICACION

PAG.

OBIETIVOS CPERACIONELES DL PUESTO

QRJETIVOS DEL AREA BE TRABAJQ {TERM:NOS B! RESULTADDS ESPERADOS)

CAGAR DE JULI) A DICTEMERE DE 1925 LA CANTIDAD DE $1.030.000 00 EN PRIMMAS DE TODA LA PROIMOTORIA
CONJUNTANDG TCOS LOS RAKOS

R $102.000 09 £ PRIMAS EN PROMELIO PCR ASENTE, CORRESPONDIENTE A CUALQUIER RAMD.
CH £l SEMESTRE [E JULID A DICIEMERE DE 1932

ACTIVIOAD CRITICAEN LA QUE
REGUERE CAPACIACICH

DESEMPERD DIFERENCIA NIVEL DE
l CAPACIT.

PLAZO

|
|
1

|
|
|
|

|

|
1\
|
L1
]
I

S IR
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REPERCUSION DE LA FALTA DE CAPACITACION EN EL AREA

W-‘T. COSICTOTAL  CCSTOPROM  COSTODE COSTODE  "REPERCUSION FO[(QENTHE_
PORPERSCHA CAPACITACION OTRAS CAUSAS TOTAL  DEINCUMP.

14 1948245 134824.50 BI476204 8BMITN.T6 1262462.60 B4 8%
3 1S e WD WAL TN 1% ’
2 1897 170 1130 MAIS AESSE 65%
" 1855517 13588470 LR EALUis '] 142187630 %
0 wm 4w 5350 7o mn 4%
8 21000 140 KO £840 6840 25%
8 NG s 5 amEs Wk
? 3080 w0 @ COSTODE
§ s 0% CAPACHT,
5 nswsE 4 REPERC
s N0 No TOTAL
3 Qe 5%
! 1143203 . u%
1 143200 M WA Tessedb e
TOTALES eI WOME BN GENY 266 ’

NOTA;LOS DATOS QUE APARECEN EN NEGRILLAS SONLOS GUE FUERON TOMADOS EN CUENTA PARALOS CALCULOS. PUES LOS DEMAS SON DUPLICADOS DE LOS MISHMOS.
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PORCENTAJE DE REPERCUSION DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION SOBRE EL COSTO TOTAL POR PERSONA

PERSONAS 1 2 ¥ F 5,
ACT. : -
UGHRZ 12 1595050 91225
1 ) )

12 4B 2R V485 4B

" 18371425 12ns
10 28

9 1482450

’

?

8 17534205 16560083 G0
5

N

3 S22

?

1

TOTAL 10066710 193583.43 15623445 SITTA0 §7T41225
SN o S 4k N 0%

%

5228

56228
114

R

TN TS

1 weE
M0 1TE0ZAS
20

70
17534205
584735

1648245
088 6652

2592504 20541857
fon ey

Q@ OXaNv



MEMORIA DEL CALCULO DE REPERCUSION ECONOMICA

ANALISIS COSTO BENEFICIO
OFICINA PROMOTORIA
PUESTO. NO. DE AGENTES

REPERCUSION TOTAL DE INCUMPLINIENTO DE TODOS LOS OCUPANTES DEL PUESTO

CONCEPTO CANTIDAD

§
REPERCUSION ECONOMICA TOTAL DEL HO CUMPLINIENTO iz Qoﬁ,(-ﬂg,&_)

REPERCUSION ECONOMCA POR NECESIDADES DF
CAPACITACION QLQ”‘I 033,40

LG
OBIETHO ALOGRAR (COMPROMISO EN ¢ DEL AREA) BENEFICIOS (A jﬁ 422,813 36 L/&C)/a)

LONTO DE INVERSION iNCIAL EH CAPZCITACION [PRESUPUESTO) (B)* g% 12,133,28

BENEFICIO NETO (A - B) $4|O,S@.D&BENEHCIO NETO(A-B)

RETORNO ENINVER (REL) (A7 B) t 3456 RETORNOENINVER (REL){A/B)

O RENTABILIDAD ESPERADA 0O RENTABILIDAD ESPERADA DESPUES
DE LA CAPACITACION

RE1: GANANCIA OBTENIDA POR CADA PESO INVERTIDO EN CAPACITACION.
* ESTOS DATOS DEBERAN SER PROPORCIONADOS POR EL AREA USUARIA A VALCR ECONOMICO PRESENTE.

6 OXANY



]

NOTA: LA DURACION EN HORAS PRACTICAS INCLUYE LA ELABORACION DE
FORMATOS, APLICACION DE IRSTRUMENTO, CALCULO DE DATOS ¥
ELABORACION DE REPORTE DE INVESTIGACION,

REPORTE DE METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION ANEXO0 10
PASOS INSTRUMENTOS HR. PRACTICAS PERIOCDO
FOR PERSONA
1.+ [DETERMINAR LOS OBILTIVOS OPERACIONALE S ANEXO ¢ FERFIL PUESTO 23006200
DEL PUESTO DEL AGENTE DU SEGURDS
2 [DETERMINAR ¥ VALIDAR LAS ACTIVIOALL 5
CRITICAS CON LS TANDANRE 5 D1 EJf.Cli N ANEXO 1 VEREIL PUESTO 23LEM AT ARK 1
3- [DESCRIBCION DE ACTIVIGADUS £ B1ECIFICAS
POR CADA ACTIVIDAD CHITICA ANERO D T ORMATO POR ASY TS HERAS DiABE A oaRaAY tysr
SIVICAS Y FSPECIICAS
- lienTiricacion pe conocmuenTos REQ ANEXO 3 CONOUIMIENTOS" HOnA iy
5+ JANALISIS DEL PERER PUESTO PERSONA
DIFERENCIAS £ €L DESEMPLIND ARLXO 3 EVALLATION UG aEe RO anas
s - |anassis ok causa v ErECTOS. CosTo
INCUMPLIMIENTO 1 33 ANDXQ 4 CAUSAL F§ECTOR Y WL HEUSONL T 1 rOoRAL VAT AV 19us
 conomicas-
7. IOENTIFICACION DE CAUSAS DE INCUIAPLIMINTO  (ANEXO 6 T DPOMTE DL DIGNOSTEN OF S OHAS ARY A DO SEN i
POR CAFACITACION CAPACITAZION
ANEXO T REPLRCUGI N TE LA FALTA B
CAFACITAS Wit N LL AREAS
ANEXO R BORCENTAN GL HEPERIUSIINS OF 1A%
NECESAMADLS £ CAPAZITATIGN SCHRE EL
COSTO TOTAL PR FERSORAT
3. [MONTODE LA INVLICIGN WeciaL Lr Am T 1
capacizacion AR X MEMUSA D A SO BF e e,
Leoncmaa
5. |eEnericio costo espLiane anTEs DL LA RAE X © TOMORIA F TALTHLG OF FEITCUSR
CAPATITACION coonumamar 2 onas oELeT A OCT 1
TIEMPO ACUNULADO EN HORAS o3 HORAS
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