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RESUMEN 

En este trabajo abordaremos un tema importante dentro de la Psicologla del 
Trabajo, wmo lo es la Deteccci6n de Necesidades de Capacitaci6n. 

La importancia de este trabajo radica en que fue llevado a cabo dentro de 
un lnstituto de lnvestigaci6n y Desarrollo Tecnol6gic0, en donde la capacitaci6n 
del personal es fundamental para el funcionamiento eficaz del propio lnstituto. 

El objetivo del presente trabajo es demostrar que mediante la utiliiaci6n de 
un modelo wmparativo se pueden detectar las necesidades de capacitaci6n que 
presentan 10s trabajadores adrninistrativos en dicha lnstituci6n, lo anterior se hiio 
a fin de que estos trabajadores logren desempetlarse adecuadamente en su 
puesto de trabajo, prestAndole atenci6n a las necesidades prioritarias y que 
pueden ser resueltas a travbs de capacitaci6n. 

En el capitulo Uno se describen 10s antecedentes y bases te6ricas de la 
capacitaci6n. Posteriorrnente, en el capitulo Dos se aborda de manera general el 
proceso Administrativo e lnstrucdonal de la capacitaci6n. De igual forma, en el 
capltulo Tres se describen 10s conceptos, enfoques, modelos, procedirnientos, 
tbcnicas e instrumentos, y el wntenido de un informe de Detecci6n de 
Necesidades. En el capitulo Cuatro se aborda la temhtica de la Organizaci6n 
como entidad y se especifica la estructura orghnica del lnstituto. Finalmente en el 
capitulo Cinco se describe la metodologfa empleada en la realizacibn del trabajo, 
asimismo se proporciona 10s resultados, wnclusiones, sugerencias y limitaciones 
detectadas. 



Las instituciones de investigaci6n y desarrollo tecnol6giw juegan un papel 
muy importante en el desarrollo industrial de un Dais. Es Dor ello. aue una 6ptima . . 
preparaci6n de 10s recursos hurnanos dentro de ellas es knsideradb wmo uno de 
10s objetivos primordialas para su adecuado funcionamiento. 

La preparaci6n y capacitaci6n del personal en estas instituciones, no s61o 
debe ser a nivel directivo v profesional, sino tambien a nivel administrativo, dado 
que las funciones y tarea; que se desarrollan en este ultimo nivel wntribuyen al 
funcionamiento de 10s niveles antes mencionados. 

El capacitar y desarrollar a 10s recursos humanos de que disponen las 
empresas privadas o instiiuciones publicas es vital y ante ello deben ser 
wnsiderados 10s objetivos y las metas de la empresa a capacitar. 

La capacitaci6n es un elemento educativo extra escolar, mediante el cual 
10s trabajadores de todos 10s niveles dentro de las empresas u organizaciones 
oroductivas. tienen la ~osibilidad de incrementar sus wnocimientos. habilidades v 
destrezas; e s  decir,' desarrollar sus aptitudes para superake tbcnica y 
profesionalmente, permitiendole con ello mejorar la calidad de su trabajo. 

Debido a la importancia que la capacitaci6n del personal tiene dentro de 
cualquier organizacibn, y particularmente en las instituciones de investigaci6n y 
desarrollo tecnol6giw, es fundamental que dsta se lleve a cab0 mediante la 
utilizaci6n de un proceso sistematiw. 

El proceso sistematiw a aplicar debe iniciar con la Deteccibn de 
Necesidades de Capacitaci6n para poder planear, elaborar y llevar a cab0 10s 
cursos y programas de capacitaci6n que Sean congruentes con las necesidades 
reales que presenta el personal. 

El subsanar las carencias o necesidades de capacitaci6n que presenta el 
personal de una empresa o inst'iuci6n debe estar enfocado mas all& de cumplir 
sblo w n  un requisiio de ley, a resolver 10s problemas o deficiencias que afectan el 
cumplimiento de 10s objetivos que la empresa o instituci6n persigue. 

Mediante la presente investigaci6n se espera contribuir a lograr una mejor 
orientaci6n con respecto a que rnodelos pueden ser seguidos para una adecuada 
Detecci6n de Necesidades de Capacitaci6n, lo cual wnllevarA a incrementar la 
calidad en 10s programas de capacitaci6n wrrespondientes. Asimismo, se espera 
que esta investigaci6n s i ~ a  de base para estudios posteriores. 



CAP~TULO 1. ANTECEDENTES Y BASES TEORICAS DE LA 
CAPACITACI~N 

La capacitacibn juega un papel importante en la dinarnica de las 
organizaciones, en tanto que es uno de 10s medios que son necesarios para 
generar cambios en la productividad de las empresas. Si bien el logro de 10s 
objetivos de una empresa depende de la conjugaci6n de 10s recursos 
tecnol6gicos, estructurales, administrativos y humanos; la parte mas importante es 
el recurso hurnano dado que Bste es primordial para que 10s otros funcionen de 
manera adecuada. 

La capacitaci6n permite a 10s trabajadores la posibilidad de participar de 
lleno en 10s procesos productivos tanto en 10s objetivos individuales de su puesto. 
como en 10s objetivos generales de la empresa a la que pertenecen. 

Debe considerarse a la capacitaci6n no s61o como una inversi6n sino 
tambibn como un factor de desarrollo, un mecanismo de transformaci6n social y 
un instrumento de progreso tbcnico. Deberia ser estimada como un proceso 
permanente de aprendizaje, como base para la superacion personal, asi como del 
mejoramiento de 10s grupos de trabajo, de las organizaciones y de la sociedad. 

En este primer capitulo se plantean las bases te6ricas que ayudan a 
comprender la importancia de la capacitacion dentro de las organizaciones. 
Primero se describen 10s conceptos Msicos relacionados con la capacitaci6n, 
despuks se definen 10s tipos de capacitaci6n. Asimismo se plantea cual es la 
naturaleza y 10s principales prop6sitos de la capacitaci6n. 

Por otro lado, se aborda el papel de la capacitaci6n como un medio para 
incrementar la productividad en las organizaciones, Sean estas de caracter public0 
o privado. 

Finalrnente se proporciona un panorama general del papel que desempeiia 
la capacitaci6n en las organizaciones de nuestro pais, en donde se obselva que a 
pesar de que Bsta es trascendental para el logro de mayores indices de 
productividad, no ha tenido el auge esperado, debido principalmente al poco 
interbs que presentan 10s directivos de las organizaciones y a la cantidad de 
trhi tes de caracter legal que es necesario llevar a cabo. 



1.1. ENFOQUE SISTEMICO 

En algunas organizaciones se ha dado importancia al estudio de 10s . . . . . . -. 
rec2rccs m'Pta!cc y !Ccziccs czri; redios paiZ ini-iWi~c~~iar ia prooucnvloaa. be 
ha relegado a segundo plano las aportaciones con que pueden contribuir 10s 
recursos humanos para alcanzar 10s objetivos de la organizacion. 

El enfoque sistBmico de la organizacion reconoce que para que Bsta pueda 
alcanzar sus objetivos, debe existir un equilibrio en cuanto a la importancia que se 
le debe dar a 10s diferentes recursos que emplea para ello. 

Por otro hdo. "la teoria de 10s sistemas sostiene que la interrelacion entre 
dichos elementos y subsistemas es la condicion primordial para que exista el 
sistema y cualquier cambio que se presente en una de sus partes afectara a toda 
la unidad (Pinto, 1994). 

Un ejemplo de lo anterior, seria que si en la produccion no se estan 
logrando las metas fijadas (problema de produccion), la causa podria ser la baja 
calidad de la materia prima que se adquirio (problema de compras), o bien alguna 
deficiencia en el desempefio de 10s trabajadores de alguna area (problema de 
capacitacion); el no dar solucion a 10s problemas antes citados repercutira, 
finalmente, en decaimiento de las ventas. 

Para comprender mejor el enfoque sistemico, es necesario definir en primer 
lugar el significado del termino sistema. Reza (1995) seiiala que un sistema es "un 
conjunto de partes o elementos que integran un todo ordenado y coherente. Estas 
partes y elementos, si bien es cierto, puede estudiarse y desarrollarse por 
separado; para lograr la comprensi6n total del fenomeno que se desea analizar, es 
necesario que exista entre Bstos relaciones y caracteristicas a fines que les 
permita una interaccion mutua que 10s conlleve a alcanzar objetivos comunes". 

Cabe mencionar que todo sistema puede considerarse como abierto, es 
decir, que el sistema recibe influencia del medio que le rodea y a su vez, el medio 
ambiente es afectado por el sistema. 

Con base en la definition dada anterionente se puede deducir facilmente 
que una organizacion es un sistema formado por tres elementos basicos: material, 
tecnico y humano. Estos elementos son considerados cada uno a su vez como un 
sistema en si mismo. De igual forma en una organizaci6n existen departamentos, 
secciones, areas, gerencias, etc.. todos ellos subsistemas del sistema 
organizaci6n y cada uno de ellos como sistema fomlado por subsistemas mAs 
pequeiios, como son 10s puestos de trabajo, las personas que 10s ocupan, etc. 
(Nava. Patiiio y Rodriguez. 1979). 

Desde una perspectiva mas amplia, podemos decir que la organizacion 
como sistema fona  parte de un sistema mas grande, llamado suprasistema y que 
es el entomo economico, social, legal, ambiental, etc., en el que se desarrolla. 



Las princlpales ventajas de un sistema son: 

Capacidad de integration de elementos aislados, 10s cuales se encaminan a 
alcanzar objetivos comunes. 

Capacidad para cwrdinar esfuerzos y evitar duplicidades. 

Capacidad para satisfacer la programaci6n y presupuestacion de las 
actividades empresariales y ias de capacitacion y desarrollo de recursos 
humanos. 

Capacidad de adaptacion a fen6menos generales y especificos (flexibilidad) 

Capacidad de evoluci6n acorde con 10s avances tecnologicos y la 
modemizacion del aparato productivo (carnbio). 

Capacidad de aprovechamiento 6ptimo de recursos. 

Capacidad de planeacion, organizacion, operaci6n y control de procesos. 

Reza (1995) considera que este enfoque es basic0 para 10s modelos de 
Capacitacion porque penite considerar 10s elementos importantes dentro y fuera 
del sistema (supra y subsistemas) y tambiBn identificar y establecer las 
conexiones o nexos entre estas paftes. 

Elementos de un sistema 

Reza (1995) tambiBn senala que el proceso sistemico cuenta con cuatro 
elementos que se suceden uno con el otro, Bstos son: 

1. Entradas o insumos: son 10s fnateriales, energia o infonacion que alimentan el 
funcionamiento del sistema. 

2. Mecanismos de Conversi6n o Proceso: es donde se genera el cambio de 10s 
insumos, en esta etapa se da la organizaci6n e implementaci6n del sistema. 

3. Salidas o productos: son 10s beneficios que se pondran a disposicion de 10s 
distintos usuarios. En esta fase intervienen 10s mecanismos de control para 
determinar las desviaciones y proceder a corregirlas. 

4. Retroalimentaci6n: en esta fase se verifica si en cada una de las etapas se 
cumpli6 o no con 10s prop6sitos de Bstas. 

LOS elementos antes setialados se interrelacionan entre si de la siguiente 
manera: Los insumos (entradas) son transforrnados mediante un rnecanisrno 



de conversion o proceso, en productos (salidas). Ademas para realizar la 
transformacion, debe existir una retroalimentacidn entre 10s insumos y 10s 
productos. 

i a  iunclon de adiestramiento y capacitacion, a su vez, tambibn debe 
considerarse como un sistema o conjunto de factores relacionados, que 
interactuan para coadyuvar a alcanzar 10s objetivos de nuestro sistema empresa u 
organizacion. 

En el siguiente cuadro se pueden ObSe~ar ios subsistemas que integran al 
Sistema de Capacitacion: 

En el caso de un Sistema de Capacitacion, 10s insumos pueden ser 10s 
instructores, coordinadores, descripcion de p~iestos, indicadores de productividad, 
inventario de personal, clima laboral, rotacion, accidentes, normatividad legal etc.; 
algunos procesos serian por ejemplo la detecc~on de necesidades de capacitaci6n, 
d~seiio de auias de .nslruccion. selecc~on v entrenamiento de instructores internos, ~ ~~ ~ 

contrataci6 de instructores 'externos, coordinacion de eventos, politicas de 
capacitacion, evaluacion, etc.; como ejemplos de productos se podria mencionar a 
la reducci6n o eliminacion de 10s problemas detectados, reducci6n de tiempos 
muertos, mejoramiento de la calidad, reduccion de accidentes, disminucion o 
eliminaci6n de desperdicios y retrabajos, desarrollo personal, cumplimiento legal, 
crecimiento organizacional, etc. 

La interrelacion de 10s elementos que conforman el sistema de capacitaci6n 
y las etapas de desarrollo de este sistema, pueden ser obsewadas en las figuras 1 
Y 2. 
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Figura 1. Sistema de Capacitacion (tomada de Pinto V., 1994, p.39) 



Figura 2. Etapas de Desarrolio de un Sistema de Capacitacion (Pinto V., 1994, p.40) 
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Los elementos del Sistema de Capacitacion son 10s siguientes: 

a) Planificar la funcion de adiestramiento y capacitacion 

b) Determinar las necesidades de adiestramiento y capacitacion 

c) Elaborar el programa de adiestramiento y capacitacion 

d) Habilitar el programa de adiestramiento y capacitacion 

e) Ejecutar el adiestramiento y la capacitacion 

f) Evaiuar el sistema. 

Nava et al. (1979) menciona que la deteccion de necesidades de 
capacitacion, debe proporcionar informacion que pueda ser utilizada para la 
formulacion del objetivo de aprendizaje de 10s eventos que son especificados al 
elaborar el programa de adiestramiento y capacitacion, es decir, 10s resultados o 
salidas de un subsistema habiiitarhn al siguiente subsistema como entrada de 
este. 

Reza (1995) seAala que 10s principales objetivos que debe segulr un Sistema 
de Capacitacion, son 10s siguientes: . Coordinar y concertar todos 10s esfuerzos, que en materia de capacitacion 

hace la empresa en beneficio de sus empleados, a fin de orientar las acciones 
y recursos, hacia la satisfaccion de necesidades especificas. . Desarrollar la tecnologia educativa y de capacitacion que responda a las 
necesidades y caracteristicas de la empresa. 

lncrementar 10s indices de calificacion del personal, con el propdsito de 
coadyuvar a elevar sus niveles de productividad y de bienestar social. 

Evidentemente estos objetivos son adicionales a 10s que orientan las actividades 
de capacitacion, 10s cuales son 10s siguientes: 

a) Dotar a la empresa u organizacion de recursos humanos altamente calificados 
en teninos de conocimientos, habilidades y actitudes para un adecuado 
desemperio de su trabajo. 

b) Desarrollar un sentimiento de responsabilidad hacia la organizacion a traves de 
una mayor competitividad y conocimientos apropiados. 

C) Lograr el perfeccionamiento de 10s ejecutivos y empleados para el desempeAo 
de sus puestos actuales y futuros. 



d) Mantener permanentemente actualizados a 10s ejecutivos y empleados de la 
empresa frente a 10s cambios cientificos y tecnol6gicos que se generen. 

e) Lograr cambios comportamentales con el propdsito de mejorar las relacionec 
i?:GippiSui~aies enire twos 10s miembros de la organizacion. 

1) Coadyuvar al alcance de la mision y objetivos de la empresa. 

Nava et al. (1979) seiiala que el concept0 de sistemas en la organizacion es 
Sumamente ail cuando se determinan las necesidades de capacitacion, ya que un 
cambio en cualquier elemento de un sistema o subsistema puede causar cambios 
de otros elementos, lo que hace resaltar el hecho de que el incumplimiento de 10s 
objetivos de un area puede deberse a: 

a) Debilidades en otro subsistema de la organizacion, 

b) Factores externos, tales como avances tecnologicos, cambios de politicas, que 
tambien puedan producir necesidades de capacitacion del personal. 

1.2. ENFOQUE ESTRUCTURAL 

Una organizacion no solamente recibe information del medio externo, sino 
tambien de s i  misma. De esta forma existe una normatividad especifica, que 
legisla y reglamenta las acciones que desarrolla el responsable de capacitacion y 
aqui se considera el proceso legal que dirige dichas acciones, junto con el 
administrativo e instructional que se integra para dar objetividad a lo que se 
denomina enfoque estructural (Pinto, 1994) 

El enfoque estructural y sistemico logran un ajuste entre si, o se integran 
de tal manera que uno no se explica sin el otro. 

La capacitacion y el adiestramiento deben constituir acciones planeadas y 
convenientemente programadas para que respondan a las necesidades de las 
empresas, de tal manera que el personal cuente, en el momento oportuno, con 10s 
conocimientos, las habilidades y las actitudes suficientes y adecuadas para 
enfrentar con exito su trabaio actual y futuro. 

N. Mendoza (1985) seiiala que la capacitacion que ofrece mejores 
resultados es la que se realiza periodicamente, basada en una concienzuda 
detection de necesidades, y no aquella que obedece a problemas o sintomas 
eventuales o esporadicos. Aqui lo que se plantea es un enfoque preventivo, que 
siempre sera preferible, y otro correctivo, que desde luego hay que usar cuando 
sea necesario. 



La detection de necesidades de capacitacion constituye el requisito 
indispensable de un enfoque sistemico que conducira, en ultima instancia, a la 
adquisicion de aprendizajes y a su aplicacion en el trabajo. 

La detecci6n de necesidades de capacitacion, asi como la planeacion y 
programacion adecuada de la capacitacion aseguraran una orientation preventiva. 



Dado que la capacitacion juega un papel importante para el logro de 10s 
&$tkiGS G i  i-usiquier errlpresa u organlzaclon, es necesario precisar su definition, 
asi como diferenciarla de otros terminos con 10s cuales se relaciona, para evitar la 
confusion que se puede presentar en la interpretacion de uno u otro termino. 

Para que se pueda comprender lo que significa el termino capacitacion, es 
necesario hablar primeramente de la "educacion" como el concept0 mas amplio 
que incluye, abarca y trasciende a la misma capacitacion. Hay varios terminos 
como son: adiestramiento, entrenamiento, capacitacion, etc., todos estos terminos 
seven incluidos por uno mayor que es la educacion en las empresas. 

Educacion: Es la adquisicion intelectual, por parte de un individuo, de 10s bienes 
culturales que le rodean o sea 10s aspectos tecnicos, cientificos, artisticos y 
humanisticos, asi como 10s utensilios, las herramientas y las tecnicas para usarlos 
(Arias, 1994). 

Entrenarnlento: Nombre generico. Entrenarse significa prepararse para un 
esfuerzo fisico o mental, para poder desempeiiar una labor; como se puede 
0b~elvar el entrenamiento forma parte de la educacibn. El entrenamiento 
comprende tanto a la capacitacion como al adiestramiento (Arias, 1994). 

Cavacltaci6n: Es el coniunto de actividades encaminadas a ~ro~orcionar 
conocimientos, desarrollar habilidades y modificar actitudes del pers0nal.de todos 
10s niveles para que desempeiien mejor su trabajo (Estrada, 1997) 

Adiestrarniento: Es el conjunto de actividades encaminadas a hacer m b  diestro 
al personal, es decir, incrementar las habilidades en tareas motoras de cada 
trabajador de acuerdo con las caracteristicas del puesto de trabajo, con el fin de 
que lo desempeiie en forma m i s  efectiva (Estrada, 1997) 

Como se puede observar la capacitacidn es principalmente de caracter 
cientifico, tecnico y administrativo. El adiestramiento es solamente de carecter 
muscular o motriz. 

La capacitacion y el adiestramiento para lograr la eficacia deben ser 
sistemAtiios y realizados en tiempo y circunstancias adecuadas. 

Desarrollo: Comprende toda la formacion de la personalidad del hombre 
(caricter, habitos, educacion de la voluntad, cultivo de la inteligencia, sensibilidad 
hacia 10s problemas humanos, capacidad para dirigir). Este proceso puede 
entenderse como la maduracion integral del ser hutnano (Arias, 1994). 

En la figura 3 se muestra la relacion que existe entre 10s conceptos antes 
mencionados. 



biems cullurales. 

Figura 3. Aspectos que abarca la Educacion en las empresas. 

En el escenario de trabajo se debe considerar a la Capacitacion, el 
Adiestramiento y la Educacion como un continuo de acciones que el programador 
tiene que planear, diseiiar, implementar y evaluar para llevar a buen tenino el 
desarrollo del personal. 

Chiavenato (1993) seiiala que 10s recursos humanos presentan una enorme 
aptitud para el desarrollo, que es la capacidad de aprender nuevas habilidades, 
obtener nuevos conocimientos, perteccionar repertorios, modificar actitudes y 
conductas, y reorientar el comportamiento. 

El objetivo de un centro de educacion en la empresa (capacitacion intema) 
es el de colaborar aportando a la empresa un personal debidamente adiestrado. 
capacitado y desarrollado para que desempeiie bien sus funciones, habiendo 
previamente descubierto las necesidades reales de la empresa, lo cual ayudarri a 
que el objetivo general de la misma sea alcanzado. Por lo anterior, la capacilacion 
es la funcion educativa por la cual se satisfacen necesidades presentes y se 
preven necesidades futuras respecto a la preparacion y habilidad de 10s 
colaboradores. 

1.4. TlPOS DE CAPACITACION 

Anteriormente se definio a la capacitacion como el conjunto de actividades 
encaminadas a proporcionar conocimientos, desarrollar habilidades y moditicar 
actitudes de 10s trabajadores con el fin de que desempeiien mejor su trabajo. La 
capacitacion puede ser adquirida en 10s centros escolares, estos principalmente 
en el ambito superior brindan una formacion a 10s individuos que les permite 
incorporarse a 10s diferentes centros de trabajo de su especialidad y por otra parte, 
tambien es cierto que dentro de las diferentes organizaciones existen ciertos 
programas de capacitacion que permiten una mejor y m L  rapida adaptacion del 
personal a 10s puestos de trabajo. 



Con base en lo anterior Pinto (1994) sefiala que es posible diferenciar entre la 
capacitacion para el trabajo y capacitacion en el trabajo. 

i.4.i. Capacltacion para el trabajo 

Este tip0 de capacitacion es de caracter escolarizado y esta centrado en la 
enseiianza-aprendizaje de 10s conocimientos, habilidades y actitudes que requiere 
el individuo para incorporane al sistema productive en una ocupaci6n especifica. 

1.4.2. Capacitacion en el trabajo 

Este tip0 de capacitaci6n se imparte en 10s centros de trabajo y tiene como 
objetivo el desarrdlar 10s conocimientos, habilidades y actitudes de 10s 
trabajadores para incrementar su desempeiio en un puesto o una area de trabajo 
determinada. 

Los prop6sitos principales de la capacitaci6n se centran en contribuir a 
elevar el nivel de eficiencia y satisfacci6n del personal a traves de la actualizaci6n 
y perfeccionamiento de 10s conocimientos y habilidades; asi como en el desarrollo 
de actitudes necesarias para el buen desempeiio del respectivo trabajo. Esto 
conllevarA a una elevaci6n de la cantidad y calidad del trabajo, asi como a la 
superaci6n personal y al mejoramiento del nivel socioecon6mico de 10s individuos 
que integran la organizaci6n. 

Por otro lado, 10s esfuerzos de capacitacion deben dirigirse a disminuir 
gradualmente hasta eliminar 10s problemas de falta de conocimientos, habilidades 
o actitudes del personal, que interfieren en el logro de la maxima eficiencia. Si 10s 
programas de capacitaci6n no logran lo antes seiialado, significa que: 

a) no responden a las necesidades de la organizacion, 

b) 10s objetivos especificos no han sido debidamente seiialados 0, 

c) 10s medios utilizados no fueron 10s adecuados. 

En teninos generales, de acuerdo a la teoria de Estrada (1997), la capacitacion 
sere un sistema permanente y continuo orientado a: 

a) Preparar al personal de nuevo ingreso, a fin de proporcionarle la informaci6n 
necesaria para que conozca la organizacion a la que acaba de ingresar, sus 
objetivos, politicas, normas y sus propios derechos y obligaciones. Asimismo, 
darle las instrucciones que debera seguir para desempeiiar el puesto que va a 
ccupar y lograr su integration al trabajo (Induction). 



b) Favorecer la adaptacion del personal siempre que haya algun cambio de 
maquinaria o equipo, o de procedimientos administrativos o de produccan. 

c! Qfrxer rsscs y ~e"ix:Ic; cian:~ &; i;i.va a cabo ia dereccion ae 
necesidades de capacitacion se considere necesario. 

d) Preparar a 10s interesados cuando haya que cubrir vacantes de nueva creacion 
o promover a alg~in trabajador. 

Ante las circunstancias como las que vive el mundo de hoy, nuestro 
cornportamiento se modifica y nos enfrenta permanentemente a situaciones de 
ajuste, adaptacion, transformacion y desarrollo, por lo tanto, cualquier empresa se 
ve obligada a encontrar e instrumentar mecanismos que le garanticen resultados 
exitosos en este dinamico entorno. 

Promover el conocimiento es sin duda uno de 10s medios mas eficaces para 
transformar, actualizar y hacer perdurar la cultura de trabajo y productividad dentro 
de cualquier organizacion y al misrno tiempo constituye una de las 
responsabilidades de toda empresa. 

La capacitacion tiene un papel significativo en la dinamica de las 
organizaciones, en tanto que es uno de 10s medios, per0 no el unico, que permite 
generar cambios para incrementar la productividad de las empresas, abriendoles 
camino para competir en el mercado mundial. Cabe mencionar, que dada la 
importancia de la capacitacion en las organizaciones, serh siempre conveniente 
conocer cualquier aspect0 relacionado con la misma. 

La capacitacion resulta de gran importancia para la industria y la sociedad 
en general, debido a que promueve un aumento en la productividad de las 
empresas, aunado a una mayor seguridad y dividendos para 10s inversionistas, al 
mismo tiempo se pueden observar 10s resultados en 10s bienes y se~icios de 
mayor calidad, mejora en 10s sueldos de los empleados capacitados y mejores 
condiciones de trabajo, mejores oportunidades de empleo y de desarrollo de 10s 
trabajadores. 

El factor humano es sin lugar a dudas uno de 10s integrantes que tiene 
mayor aportacion dentro de 10s factores de la produccion, ya que es el unico que 
tiene la capacidad para lograr la maxima optimizacion de 10s recursos disponibles, 
incrementando la productividad para beneficio de la empresa. 

La productividad puede ser el resultado de un programa eficiente de 
capacitacion, es por ello que al pretender capacitar al elemento humano, se debe 
tomar en cuenta hacia donde se desea llegar, cuAl es la vision de la empresa y 
con qu6 recursos se cuenta para la ejecuciondel programa. 



Al analizar el desempeiio de 10s empleados mediante una previa deteccibn 
de necesidades de capacitacion, en un momento dado se pondrian a la vista ias 
carencias o deficiencias de capacitaci6n que presenta el personal. Estas carencias 
n &!iiiexyrjes de zpzcikci3n sii6;en pettltallecer ignoradas en algunas 
organizaciones, hasta que causan un grave problema en la productividad, 
deficiencias en el sewicio o producto, es entonces cuando se le da prioridad e 
importancia a la capacitaci6n. 

La capacitacion es importante, tanto para la empresa como para el propi0 
ejecutivo, dado que a la empress le permite perfeccionarse, actualizarse, y de esta 
forma poder competir favorablemente con otras empresas del mismo ramo debido 
a que en ocasiones se ven obligadas a desarrollar un exhaustivo programa de 
capacitacion para sus trabajadores, ya sea por la introducci6n de un nuevo 
proceso, por cambio en la tecnologia, o simplemente la misma empresa lo desea 
innovar, o que de alguna manera requiera aptitudes o conocimientos que suelen 
poseer ciertos elementos del personal. Para el ejecutivo la capacitaci6n representa 
una superaci6n personal, tanto desde el punto de vista cultural como dei 
economico, ademks de que sera de gran utilidad para la organizacion en general, 
ya que es el encargado de coordinar 10s esfuerzos de su personal para lograr ios 
objetivos de la misma. 

Siliceo (1995) plantea que la capacitacion como elemento cultural de la 
empresa y proceso continuo y sistemktico, debe concebirse por todos 10s 
miembros de la organizacion como un apoyo indispensable para lograr un 
mejoramiento constante de resultados, asi como facilitador del cambio y del 
crecimiento individual y por ende del desarrollo solido de la empresa. 

Con respecto a 10s logros principales de la capacitacion se encuentran 10s 
siguientes: el crecimiento del personal, aumento en la productividad, mejoramiento 
del clima de trabajo, actitud de colaboracion generada, increment0 en la 
satisfaccion en el trabajo, disminucion de riesgos de trabajo, contribuci6n al 
mejoramiento de las instalaciones e implantacion de programas a todos 10s 
niveles. 

Se han realizado esfuerzos por pane de 10s sectores involucrados para 
cumplir y hacer cumplir las disposiciones sobre capacitacion, per0 estk ha 
mostrado cierta incongwencia entre las oportunidades de capacitacion existentes 
y 10s requerimientos de mano de obra calificada. Tal situation en la que se 
encuentran muchas empresas se puede atribuir a la falta de un marco de 
referencia que permita instrumentar correctamente las acciones de capacitacion. 

Las acciones de capacitacion se han realizado en f o n a  dispersa sin tomar 
muchas veces en cuenta las expectativas de 10s empresarios y de 10s 



trabajadores, no existiendo una continuidad y seguramente no ha sido la 
respuesta a las necesidades patronales, ni tampoco a las de 10s trabajadores. 

De acuerdo con la inves!igsri6n !!evz.l: : cats pci ;a vryar~izacion 
"Asesoria y Adrninistracion Aplicadas S. A.", durante el afio de 1985 y 1986 se 
observo que pese a que la mayoria de las empresas a nivel nacional(98%) opinan 
que la formacion de 10s recursos humanos juega un papel de importancia capital 
para lograr el desarrollo del pais, solo el 64.6% del total de las organizaciones 
cuenta con un sisterna de planeacidn de recursos humanos, principalmente la 
banca, seguros y finanzas, per0 solo aproxirnadarnente la mitad lo hacen con base 
en 10s objetivos organizacionales. El 97.5% manifiesta que antes de iniciar las 
actividades de capacitacion, realiza un programa de deteccion de necesidades, a 
traves principalmente de una entrevista con el jefe inmediato (79.8%), o bien 
mediante un analisis de puestos (64.9%) y analisis de 10s problemas mas 
frecuentes (52.8%).' 

Los principales problemas que se han visualizado en la tarea de capacitar al 
personal son: 

a) La falta de interes tanto del personal como de 10s ejecutivos acerca de las 
actividades de capacitacion, basandose en el argument0 de tener presiones de 
productividad o bienes o servicios aue impiden dedicarle tiempo a esta funcion. 
En muchas de las empresas mexicanas se ve a la capacitacion corno una 
interferencia en las labores cotidianas. 

b) El hecho de que 10s cursos muchas veces no se ajustan a las necesidades 
reales de las organizaciones, en ocasiones debido a la carencia de 
capacitadores efectivos y otras a la falta de adecuacion de 10s cursos al entorno 
mexicano. 

C) Los tramites que tienen que realizarse ante las autoridades, representan la 
inversion de muchas horas-hombre, situation que se complica en aquellos 
casos en que tienen dificultades para el llenado de 10s forrnatos, agregando a 
esto el esfuerzo que significa la concillaci6n con algunos sindicatos. 

En estos tiempos se ha confirmado que el recurso humano es el factor 
clave en el quehacer productivo de cada dia y ljnico elemento capaz de intewenir 
directamente en la transforrnacion de su propio entorno; la modernization de 
Mexico exige fundamentalmente trabajadores calificados, tecnicos especializados, 
supewisores competentes y directives capaces y comprometidos para 
desempehar con habilidad y eficacia sus labores e influir decisivamente en el 
desarrollo, evoluci6n y futuro de su empresa y de nuestro pais. Para esto se 
requiere lograr incrementos solidos en 10s niveles de calidad y productividad de 

' Investigacibn llevada a cabo por "Asesoria y Administracibn Aplicadas S. A!', citada por 
Rodriguez E. Adminislracidn de la Capacitacidn. pp. 40-44. 
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todo el personal que coadyuven al mejoramiento de su nivel de vida en paralelo a 
la superacion sistematica de la organizacion; solo a traves de procesos y 
estrategias educativas sera posible generar 10s conocimientos, habilidades y 
nuevas actitudes aue obliga la "rndernizsriCIc". 

Cabe seiialar que la crisis economica que padece nuestro pais ha tenido 
repercusiones serias en todos 10s aspectos de cualquier institucion; en 
consecuencia la inflation ha sido un factor de freno. Hubo en rnuchos casos 
reducciones de asesoria externa y del numero de eventos y personas a capacitar. 
P0r tal razon no es de extratiar que por ello las necesidades de capacitacion mas 
apremiantes, detectadas para estos aiios, Sean las relativas al increment0 de la 
productividad, 10s cursos tecnicos y la evaluacion de la capacitacion. Tambien 
aumento la necesidad de contar con mayor numero de instructores intemos y de 
elevar su calidad. 

En conclusion, se puede decir que a pesar de que muchas de las empresas 
estan conscientes de todo lo antes planteado, la mayoria de 10s eventos de 
capacitacion que llevan a cab0 en la actualidad se realizan sin que ello responda a 
una necesidad real; por lo tanto, no pueden evaluarse 10s resultados, y si esto no 
se lleva a cabo, no puede encontrarse la relacion entre capacitacion y 10s 
incrementos de produccion, mejoramiento en el desempeiio 10s trabajadores, 
disminuci6n de la rotation, ausentismo, desperdicios, etc. Ello trae confusion y se 
ofrece cantidad en vez de calidad. 

1.8. ALCANCES Y LlMlTAClONES DE LA CAPACITACI~N 

Los alcances en materia de capacitacion pueden ser de gran trascendencia 
para la organizacion, debido a que cada organizacion es diferente en cuanto a sus 
objetivos y procedimientos, es por ello que el alcance puede tener variables que la 
empresa determine como necesarias para su control, es decir, que de acuerdo a 
las necesidades de cada empresa seran 10s alcances para cada una, segun 10s 
medios con que cuente para lograr sus planes y objetivos. 

La capacitacion es en si misma uno de 10s medios que le permite a la 
empresa lograr sus metas y objetivos, su objetivo es cubrir una serie programada 
de sucesos, verificando 10s resultados y comprobando que el personal aplique 10s 
conocimientos adquiridos, por lo que debemos considerar que es un proceso 
continuo con posibilidades y limitaciones que pueden preverse. 

Existen algunas limitaciones en la capacitacion, aun en las condiciones mas 
favorables en las que se pudiera encontrar una organizacion, la capacitaci6n no 
podra resolver 10s problemas que surjan como resultado de una estructura 
inadecuada, ya que siempre pondra obstaculos. Asimismo la capacitacion no 
podre aumentar el potencial de aprendizaje del personal a capacitar, quizds podra 
estimular a que se le de un uso mas amplio al aprendizaje, per0 no podra crear 
esas ca~acidades. 



CAP~ULO 2. EL PROCESO DE LA CAPACITACION 

En este capitulo se describe el proceso administrativo aplicado a la 
capacitacion, debido a que este indica de manera ordenada y sistematica las 
etapas y pasos que se deben seguir para el correct0 establecimiento de 10s 
objetivos a alcanzar a traves de la capacitacion y no solo ello, sino ademhs la 
forma en que Bstos lograran ser alcanzados. 

Cabe mencionar que las fases que comprende el proceso no se dan de 
manera aislada ni de forma independiente unas con otras, sin0 por el contrario se 
presentan de manera consecutiva y se interrelacionan. Asimismo, el proceso que 
a continuacion se describe es el mhs difundido en materia de capacitacion. 

Para Pinto (1994) administrar "es emprender acciones que hagan posible 
que las personas contribuyan de la mejor manera al logro de 10s objetivos de 
grupo". 

La capacitacion se encamina hacia la modificacion de conductas en 10s 
individuos para el logro de 10s objetivos de la organizacion a la que pertenecen, 
por lo cual es necesario que el capacitador como administrador de esta funcion 
conozca y aplique 10s principios y funciones de la administration. 

Las cuatro fases que integran el Proceso Administrativo de la Capacitacion 
son las siguientes: 

1 .  - Planeacion 

2. - organizacion 

3. - Ejecucion 

4. - Evaluacion 

Estas fases deben ser realizadas de manera consecutiva en el orden antes 
setialado, cumpliendo con sus etapas correspondientes (figura 1). Posteriormente 
se describen estas fases y etapas del proceso administrativo de la capacitacion de 
acuerdo a la description que de este proceso hace Pinto. 



4.- PRESUPUESTOS 1.- ESTRUCNRAS 

2: PROCEDIMIENTOS 

3.- INTEGRACI~N DE 
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FIGURA 1. PROCESO ADMINISTRATIVO DE LA CAPACITACI~N. 



La planeacion consiste en decidir que se va a hacer, como hacerlo, chndo 
h z c ? !  y yquiSn 46% haieilo; iizpiiia pie"er y seiaccior~ar ios cursos tie acci6n a 
seguir en el futuro. 

En el proceso de capacitacion, la planeacidn es la fase que le da la razdn y 
contenido t6cnico a la capacitacion, pues lleva a determinar "que se va a hacer", 
compuesta por cuatro etapas: 

a) Detecci6n de Necesidades de CapacitacMn (DNC) 

La DNC, como ahora en adelante se referird a la Detection de Necesidades 
de Capacitacion, es una parte fundamental del proceso t6cnico de capacitacion, el 
cual es secuencial y ciclico compuesto por diferentes fases. Cada fase a su vez 
esta compuesta por procesos, metodologias y caracteristicas particulares; estas 
fases seran descritas en el siguiente capitulo. 

La DNC es un procedimiento que parte del analisis de 10s insumos con que 
cuenta la empresa y en particular de las caracteristicas de 10s recursos humanos, 
con el prop6sito de conocer con mayor exactitud las deficiencias del personal en 
cuanto al desempeiio de las tareas inherentes a sus puestos de trabajo, 
seiialando la diferencia entre lo que se hace y lo que se debe de hacer. 

La detecci6n de necesidades de capacitacion debe conducir a establecer: 

=,En qu6 se requiere capacitar para desempeiiar correctamente un puesto de 
trabajo. 

aQui6nes de 10s trabajadores que desempeiian un mismo puesto de trabajo 
requieren ser capacitados. 

aQu6 nivel de profundidad se requiere en el aprendizaje. 
=, Cuando y con qu6 prioridad se necesita. 

b) Definicl6n de objetivos 

Los objetivos son 10s fines o las metas a 10s que se dirige toda actividad, 
conforman la base estwctural de la planeacion y dan sentido y orientacion a todo 
el proceso ya que seiialan el fin hacia el cual hay que dirigirse. 

Los objetivos de la capacitacion deben fijarse en funcion de: 10s objetivos de 
la organization; la soluci6n o reduccion de 10s problemas; las carencias o 
necesidades detectadas en la etapa de DNC. 

Los objetivos deben ser la base y motivo en si de capacitar, son la razon 
propia del entrenamiento y deben seguirse sin perderlos de vista. 



c) Elaboracion de planes y programas 

Un programa es un conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas, 
aslgnaclones de trabajo, etapas a seguir y elementos necesarios par llevar acabo 
un curso de acci6n determinado. 

La elaboraci6n de programas de capacitaci6n da significado y contenido al 
plan y Darte de 10s obietivos establecidos a traves de la informaci6n obtenida en la 
DNC: k s  necesidades detectadas orientan hacia 10s contenidos o temas en que 
se va a capacitar, estos se ordenan y se traducen en cursos. Los cursos se 
agrupan para formar programas, 10s cuales pueden ser disefiados por areas de 
trabajo, niveles organizacionales o puestos. 

La elaboracion de programas de capacitaci6n implica la integracion de 10s 
objetivos previamente disefiados, el ordenamiento de contenidas en unidades 
tematicas, la seleccion y el diseAo de 10s medios adecuados para la conducci6n y 
evaluaci6n del proceso instruccional. 

d) Presupuestos 

Un presupuesto es un enunciado que expresa en terminos numericos los 
resultados esperados, ya sea de carhcter financiero, en terminos de 
horaslhombre, unidades de producto, horaslmaquina o cualquiera que permita su 
expresidn numerics. 

La organizacion es la fase del proceso administrative en que se establece 
la estructura organizacional. Por medio de la organizacion se determinan las 
funciones, se delimitan las responsabilidades, se definen las lineas de 
comunicacion y se establecen 10s sistemas y procedimientos que canalizaran 
adecuadamente 10s insumos que absorba el sistema de capacitaci6n 

La etapa de la organizacion en el proceso de capacitaci6n es aquella por 
medio de la cual se sostiene el sistema de entrenamiento para lograr 10s carnbios 
de conducta determinados en 10s objetivos y encaminados a reducir o a eliminar 
10s problemas y necesidades detectadas en la etapa de planeaci6n. 

La organizacion abarca la integraci6n de 10s recursos materiales. 
financier05 y humanos, quienes deben trabajar coordinadamente para la 
consecucion de 10s objetivos. Esta etapa responde al c6mo se va a hacer y al con 
que se va a hacer, y se compone de cuatro elementos: 



a) Estructuras: La estructura implica dependencia organizacional adecuada, 
autoridad definida, areas de responsabilidad claras y tramos de control 
delimitados. 

El departamento de capacitacion es igual que otro departamento de la 
organizacion, un area de responsabilidad especializada, de ahi que sus acciones 
deban partir de la determinaci6n de su misi6n dentro de la empresa, su ubicaci6n 
dentro de esta, de su nivel de dependencia, sus funciones y objetivos particulares. 

b) Procedimientos: El departamento de capacitacion debe de funcionar 
basandose en 10s sistemas y procedimientos propios al tipo de organizacion de la 
cual forma parte. Los procedimientos y sistemas bien disefiados pueden agilizar el 
trabajo o pueden entorpecerlo si no estan perfectamente delimitados. 

c) Integraci6n de personas: El Administrar sistemas de entrenamiento requiere 
de personas tecnicamente preparadas debido a que la capacitacion es una funci6n 
tecnica y humana que requiere de diagnostico, disefio, estrategias y de capacidad 
para generar el cambio conductual y organizacional. 

d) Integraclon de recursos materiales: La capacitacion no requiere de grandes 
inversiones per0 si necesita que se le dote de 10s recursos materiales necesarios 
para su ejecucion. Un programa de entrenamiento requiere de instalaciones y 
equipos materiales que ofrezcan las condiciones para conformar las situaciones 
optimas para lograr el proceso enseiianza-aprendizaje y se produzcan 10s cambios 
de conducta ~laneados. 

La ejecucion es la puesta en marcha del sistema de capacitacion e implica 
la coordinacion tanto de intereses, esfuerzos y tiempos del personal involucrado 
en la realization de 10s eventos, asi como la puesta en marcha de 10s 
instrumentos y formas de comunicaci6n para supe~isar que lo que se realice se 
este haciendo segun lo planeado. La ejecucion esta integrada por cuatro etapas: 

a) Contratacion de servicios 

Aunque en la mayoria de 10s casos la capacitacion se lleva a cabo en gran 
medida con recursos propios, tambien se requiere de la contratacion de sewicios 
externos de instruction: locales, hoteles, material filmico, y en general de apoyos 
instruccionales, teniendo en cuenta que se debe optimizar el presupuesto 
asignado para tal efecto. 



b) Dcsarrollo de programas 

A ~ i n  cuando 10s programas hayan sido bien definidos y 10s instn~ctnrer; hien 
seiecclonados y entrenados, en esta etapa se debe transcribir guias y materiales 
didhcticos, dibujar apoyos, reproducir, compaginar y preparar paquetes didacticos 
instruccionales y que el capacitador trabaje con 10s instructores para que bstos se 
introduzcan en las necesidades particulares de cada evento de manera que 
puedan realizar las adecuaciones a 10s manuales instruccionales. 

c) Coordination de eventos 

La coordinaci6n de eventos abarca desde 10s preparativos previos como 
son la confirmacion de instructores y participantes, la asignacion de instructores, 
grupos y aulas, la asistencia de sewicios antes, durante y despubs de cada curso, 
el ordenamiento de refrigerios, la reproduction y distribution de materiales, la 
preparacion de 10s diplomas y en general todas las actividades necesarias para 
que 10s eventos se realicen satisfactoriamente. Las actividades de coordination 
son quiza las tareas que demandan mas urgencia, mas tiempo y mas esfuerzo, 
per0 tambibn las que impactan menos en la eficacia o efectividad de 
entrenamiento. 

d) Control administrativo y presupuestal 

No obstante que el control se da en todo el proceso de la capacitacion, este 
se manifiesta principalmente en la fase de ejecucion ya que aqui es donde se 
pone en acci6n la dinhmica del proceso. 

El control requiere del disefio de fonatos y registros del personal sujeto a 
entrenamiento, listas de verificacion, listas de asistencia, instrumentos de 
evaluaci6n del impact0 o reaction, asi como de formatos para registro de 
movimientos presupuestales, erogaciones de caja chica, control de materiales y 
equipo didactico, etcbtera. 

La evaluaci6n consiste en la medici6n y correccion de todas las 
intewenciones para asegurar que 10s hechos se ajustan a 10s planes, implica la 
comparaci6n de lo alcanzado con lo planeado y comprende en su amplia 
expresi6n la medicion y valoracion del sistema, del proceso instructional, el 
seguimiento y la ponderaci6n de 10s resultados. Esta cuarta fase del proceso 
administrativo de la capacitacion comprende: 



a) Macroevaluacion 

La macroevaluacion o evaluacion del sistema de capacitacion se ref i re a la 
evaluacion total del planteamiento est~ctural, metodologico y sist6rnic.o; el 
proceso legal, administrative e instruccional del proceso de capacitacion. 

b) Microevaluacion 

La evaluacion completa del proceso instruccional debe partir de 10s 
objetivos de instruccion tecnicamente disefiados; comprende la evaluacion de la 
reaccion, la evaluacion del aprendizaje y la evaluacion del instructor. Se le conoce 
tambien corno microevaluacion o evaluacion del proceso ensetianza-aprendizaje. 

c) Seguimiento 

El seguimiento se hace con fines de correccion y ajuste de 10s programas 
impartidos valiendose de 10s instrumentos necesarios (entrevistas, escalas 
estimativas y otros mas) que rnuestran avances en el mejorarniento del trabajo y la 
reduccion de 10s problemas o atencion de las necesidades detectadas. 

Para medir el costo-beneficio de 10s esfuerzos y recursos dedicados al 
entrenamiento es necesario definir con precision en la fase de la planeacion, la 
magnitud de 10s problemas detectados y corno afectan el trabajo. 

d) Aiustes al sistema 

La cuarta fase de la evaluacion se refiere a las adaptaciones, ajustes y 
correcciones que debe tener permanentemente todo el sistema de capacitacion 
para que siempre se adapte a la dinamica del sistema organizational. 

2.2. PROCESO INSTRUCCIONAL 

Pinto (1994) setiala que el proceso instruccional se identifica con el proceso 
ensetianza-aprendizaje y se refiere a la etapa de la planeacion y dinamica de 10s 
cambios de conducta operados en 10s trabajadores sujetos a instruccion. En este 
proceso es importante considerar tanto las caracteristicas y funciones del 
instructor como de 10s participantes, ya que entre ellos existe una relacion directa. 
Esta etapa comprende lo siguiente: 

Clarificar 10s objetivos que se deben alcanzar. 
Adecuar 10s contenidos tematicos. 



Seleccionar las tecnicas y las actividades pertinentes. 
Graduar las dificultades que deben afrontar 10s participantes. 
Auxiliar a cubrir necesidades de informacion, desarrollo. de habilidades y 
cambios ae actitud. 
Distribuir eficazmente el tiempo. 
Cornprobar y comunicar 10s logros y fallas, con el prop6sito de estimular y 
orientar el esfuerzo instruccional. 

Desde la perspectiva del gerente o responsable de un sistema de 
entrenamiento, el cuadrante de la capacitacion comprende el enfoque sistemico: 
insurnos, procesos y productos y el enfoque instruccional, el cual se divide en las 
cuatro fases enunciadas a continuacion. 

2.2.1. Seleccion de Instructores 

Para seleccionar y fortalecer un equipo fuerte de instructores internos en 
una empresa, es necesario que Sean tomadas en cuenta las siguientes 
sugerencias: 

Que la persona que impartira capacitacion realmente desee compartir con 
otras personas lo mejor de sus conocimientos y experiencias, desee dar mas 
que el que de 10s conocimientos, el como de la tecnologia; un instructor egoista 
no comparte, un instructor exitoso comparte y recibe la mayor motivacion en el 
ver reflejado en otros las conductas que sembro. 

El instructor debe dominar la materia que impartira, habiendo trabajado 
anteriormente con la tecnologia que trata de ensetiar. 

Que tenga conocimiento sobre c6mo aprenden 10s adultos, el porque se 
resisten al cambio y como motivarlos e involucrarlos para que aprendan. Debe 
saber como diseiiar una guia didactica, como redactar 10s objetivos 
susceptibles de evaluar y corn0 estructurar 10s contenidos de 10s cursos que 
vaya a impartir, que desarrolle habilidades para conducir la dinamica del 
proceso instruccional y que sepa c6mo comunicar sus ideas con orden y con 
efectividad. 

. Que tenga una personalidad adecuada, tenga liderazgo para guiar y conducir a 
un grupo hacia 10s objetivos predeterminados, que tenga capacidad para influir 
en 10s demas, que transmita credibilidad y que disfrute de dar y compartir con 
10s otros lo mejor de sus experiencias. 



La segunda fase del proceso instruccional se centra en la diiamca del 
aprenalzaje y esto implica el disetio de 10s manuales de instrucci6n de 10s 
principales cursos y de la elaboration de materiales didacticos y apoyos de 
instruccion. Esta fase es un punto clave por el cual, de no existir, dificilmente se 
puede consolidar un sistema de entrenamiento. 

2.2.3. Conduccion del Aprendizaje 

El entrenamiento de un instructor se centra en este punto del proceso 
instruccional. Con base en el tip0 de cursos y poblaci6n a capacitar se debe 
disetiar el entrenamiento del equipo de instructores intemos de una empresa. 
Existen cinco puntos clave sobre 10s cuales se puede planear el entrenamiento de 
un instructor: 

Que se sensibilice sobre el alcance y trascendencia del concept0 aprendizaje, 
como cambio de conducta y que conozca como aprenden 10s trabajadores. 

Que se encuentre en posibilidades de aplicar sus conocimientossobre las 
principales tecnicas de ensetianza-aprendizaje que requieren 10s cursos que 
vaya a impartir (tecnicas de aprendizaje dirigido, aprendizaje delegado y 
rompimiento de tension). 

Que adquiera la tecnologia didactica para poder disefiar las guias de 
instrucci6n del curso que impartira. 

Que desarrolle las habilidades para conducir un grupo, que conozca las 
caracteristicas de las personas y su comportamiento en un proceso de 
instruccion y que sepa como enfrentar situaciones imprevistas. 

Que practique como enfrentarse ante un auditorio, como transmitir con claridad 
sus ideas y como manejar el lenguaje verbal y no verbal en la comunicaci6n 
ante un grupo de instruccion. 

La cuarta fase del proceso instruccional se refiere a las actividades de 
reentrenamiento y actualizacion de instructores, segun el resultado obtenido en la 
evaluation del desempefio de 10s mismos y en el logro de 10s objetivos de 
aprendizaje que establecen las guias didacticas de 10s cursos impartidos. Es muy 
importante que las empresas se preocupen por establecer un plan de seguimiento 
que actualice, evalue e incentive el desempeno de sus instructores intemos. 



CAP~TULO 3. DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION 

ia Serecclon de Necesidades de Capacitacion (DNC) es la parte inicial del 
proceso de capacitacion que permite conocer las deficiencias conductuales que 
presentan 10s trabajadores de una empresa a fin de establecer 10s objetivos y 
acciones en el plan de capacitacion. 

La DNC proporciona la informacion necesaria para determinar el contenido 
de 10s cursos de capacitacion a impartir. La DNC proporciona la materia prima 
para hacer programas concretos de capacitacion, facilita la presupuestacion y 
proporciona indicadores no solo para la planeacion sino tambien para la 
evaluacion de la misma. 

Debido a la importancia que tiene esta seccion para 10s fines de la 
investigacion realizada, es necesario describir primeramente 10s fundarnentos 
teoricos de la Deteccion de Necesidades de Capacitacion, 10s cuales facilitaran la 
correcta comprension de 10s objetivos, procedimientos y tecnicas empleados en la 
capacitacion. 

El principal objetivo de la capacitacion es el subsanar las deficiencias en el 
desempeiio laboral que tienen 10s trabajadores, por lo tanto, se deben generar 
procesos de cambio enfocados al mejoramiento de la calidad de 10s recursos 
humanos y por lo tanto al logro de 10s objetivos de la empresa. A fin de que la 
capacitaci6n sea efectiva, oportuna y de calidad, es imprescindible que esta 
satisfaga las necesidades de repertorios humanos existentes en la empresa para 
que contribuya al logro de 10s objetivos establecidos por la misma (STPS. 1996). 

Es por lo anterior que el presente capitulo inicia con la conceptualizaci6n de 
10s teninos empleados en la DNC. Posteriormente se mencionan 10s tipos de 
necesidades de acuerdo a diferentes criterios. 

Por otra parte se describen 10s elementos que deben ser considerados para 
el correct0 planteamiento y delirnitacion del area de estudio. 

Asimismo, se describen algunos de 10s modelos mas utilizados en la DNC y 
las tknicas empleadas en dichos modelos. Cabe mencionar que en la presente 
investigacion se utiliz6 un modelo comparativo debido a la precision de 10s datos 
que pueden ser obtenidos mediante el. 

Finalmente se describen 10s procedimientos a seguir para la deteccion de 
las necesidades manifiestas y necesidades encubiertas. 



3.1. CONCEPTOS Y GENERAUDADES DE LA DETECCION DE NECESIDADES 
DE CAPACITACION 

=a:a la imFiikiiCi.i que ;a Dii2 i i a ~ ~ a  pala iievar a ca'uu uria capdciiciori 
eficaz y oporluna, es menester precisar primeramente qu6 se entiende por 
"necesidad, para posteriormente definir el significado de lo que es una 'necesidad 
de capacitacion". 

Se iniciara por mencionar las definiciones que proporcionan algunos de 10s 
autores y organismos especializados en la materia. 

3.1.1. Necesidad: Estado de carencia, de escasez o falta de una cosa, que se 
tiende a corregir. La necesidad es la expresion de lo que un ser vivo requiere 
indispensablemente para su conse~acion y desarrollo (Dorsh, 1985). 

3.1.2 Necesidades de Capacitacion: Este termino se refiere a la ausencia 0 
deficiencia de conocimientos, habilidades o actitudes que un trabajador tiene, y 
que debe adquirir, reafirmar y/o actualizar, para desempeiiar con eficiencia y 
eficacia las tareas propias de un puesto, cumpliendo asi con 10s objetivos 
establecidos en la empresa (Pinto, 1994). 

La definicion de necesidades de capacitacion que emplea la Secretaria del 
Trabajo y Prevision Social (1996) amplia la definicion dada anteriormente, ya que 
seiiala que: 

Una Necesidad de Capacitacion "es la diferencia cuantificable o medible 
que existe entre 10s objetivos de un puesto de trabajo y el desempeiio de la 
persona que lo ocupa. Las necesidades de capacitacion se traducen en 
conocimientos, habilidades o actitudes que deben y pueden ser adoptados, 
desarrollados o modificados mediante un proceso de enseiianza aprendizaje, es 
decir, instruccion; para mejorar la calidad del trabajo y la preparacion integral del 
individuo". 

En la definicion anterior el Conocimiento es entendido como el conjunto de 
informacion especifica, perspectivas y enfoques intelectuales necesarios para 
desempeiiar una ocupacion. La Habilidad es definida como la destreza necesaria 
o requerida para ejecutar las tareas propias de una ocupacion. Y la Actitud es 
entendida como la tendencia del comportamiento regida por el conocimiento que 
un individuo tiene con respecto a hechos, personas, situaciones o instituciones. 

Los conocimientos, habilidades y actitudes necesarios para desempeiiar un 
puesto pueden ser determinados mediante el analisis del puesto o el an5lisis de 
las tareas del puesto. El anelisis de puestos es un estudio mas detallado de las 
actividades del puesto, por lo que es lento en su aplicacion y no es recomendado 
cuando se cuenta con una gran variedad de puestos a investigar. 



Tannenbaum (1992) recomienda que cuando no se cuente con el analisis 
de 10s puestos en 10s que se reaiizara la deteccion de necesidades de 
capacitacion y es necesario que Bsta sea realizada con la mayor ra~idez Dosible. 
se pueae recurrlr al anallsis de tareas que permite identificar la naturaleza de las 
tareas llevadas a cabo en el trabajo, es decir, se puede identificar cuales son 10s 
conocimientos, las habilidades y actitudes requeridas en el mismo. 

Nava et al. (1979) seiiala que 10s objetivos de un puesto de trabajo 
estableceran "lo que se deberia lograr" en tanto que el desempeiio de la persona 
nos informar6 de "lo que hace", basicamente entonces, las necesidades de 
capacitacion se definen averiguando lo que sucede y confrontandolo con lo que 
deberia suceder ahora o en el futuro. Si hay diferencias y Bstas son remediables 
con instruction, se tendra la clave para planear el tip0 y la intensidad de la 
capacitacion o adiestramiento. En esta definition se apoya el presente estudio. 

Graficamente y de rnanera general una Necesidad de Capacitacion, puede 
representarse de la forma siguiente: 

3.1.3. Detecci6n de Necesidades de Capacitacion 

Nava et al. (1 979) seiiala que la Deteccion de Necesidades de Capacitacion 
es una etapa obligada metodologicamente para poder emprender eventos de 
enseiianza, tales como cursos, conferencias, inSt~cci6n programada, siendo una 
parle del sistema que permite que la capacitaci6n se realice como una funcion 
eficaz dentro de cualquier empresa o institution. 

Las razones de que sea considerada una etapa esencial en el proceso de 
capacitacion se pueden obsewar en las siguientes definiciones, laS cuales 
concuerdan en varios aspectos: 

'La DNC es un estudio especifico que se realiza en cada puesto de trabajo para 
establecer la diferencia entre 10s niveies preestablecidos de ejecucion y el 
desempeiio real del trabajador siempre y cuando tal discrepancia sea de 
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes" (STPS. 1996) 



'La DNC es una estrategia que permite conocer las carencias en cuanto a 
conocimientos, habilidades y actitudes, que el personal requiere satisfacer para 
desempeiiarse efectivamente en su puesto de trabajo. Por otra pane. es el 
punto ae partida o materia prima para la formulacion del plan y de 10s 
programas de capacitaci6n" (Reza, 1995). 

Por lo tanto, cuando se analjuan las necesidades de capacitacion se 
detectan las desviaciones o discrepancias entre "el deber ser" o situacion ideal y 
"el ser" o situacion real; y esto nos permite conocer a que personas se debe 
capacitar y en que aspectos especificos (conocimientos, habilidades o actitudes), 
estableciendo tambibn la profundidad y las prioridades. 

Pinto (1994) setiala que al detectar las necesidades de capacitaci6n. es 
importante tener presente que la capacitacion es solo la soluci6n a problemas de 
rendimiento laboral de la empresa cuando sus causas se relacionan con 
deficiencias en conocimientos, habilidades y actitudes por parte de los 
trabajadores que pueden ser solucionados mediante un proceso de enseiianza- 
aprendizaje; pero cuando 10s problemas Sean de tip0 administrativo o econ6mico. 
es indudable que las soluciones integrales deben contener estrategias 
combinadas tanto en el terreno humano wmo organizacional. 

La detecci6n de las necesidades de capacitacion implica la elaboration de 
un informe en el que se manifiesta el estado real de 10s recursos humanos de la 
empresa, es decir, sus posibles malestares y la determinaci6n de problemas. 

La Secretaria del Trabajo y Previsi6n Social, indica que 10s productos que 
debe proporcionar la DNC son: 

- En qub se debe capacitar (objetivos generales y contenidos), 

- A  quien (identificacion clara y precisa del univeno a capacitar y sus 

caracteristicas), 

- Cudnto (con qu6 cantidad y profundidad se dartin 10s conocimientos), 

- Cutindo (con qu6 urgencialprioridad es necesaria la capacitaci6n). 

3.1.4. Tipos y Clasificaci6n de las Necesidades de Capacitaci6n 

Mendoza (1971) clasifico las necesidades de capacitacion tomando en 
cuenta la forma en que se presentan, dicha ciasificaci6n se divide en necesidades 
manifiestas y necesidades encubiertas. 



Xi) Las necesldedes rnanlfiestas: son aquellas que son evidentes por su propia 
naturaleza, no requieren de investigation para ser detectadas o localizadas, son 
las surgidas por alglin cambio en la estructura organizacional, por la movilidad 
*! sGGi,,d o Mfiu respuesia ai avance tecnoltgico de la ernpresa; reciben 
este nombre dado que son bastante evidentes. 

Por otra parte el personal de nuevo ingreso, el que serh ascendido o 
transferido, el que ocupara un puesto de nueva creacidn, 10s carnbios de 
herrarnientas, mbtodos de trabajo y procedirnientos, asi como el 
establecimiento de nuevos estiindares de actuaci6n, representan necesidades 
manifiestas y la capacitaci6n requerida para tales necesidades ha recibido el 
nornbre de preventiva debido a que se deberh impartir antes de que 10s 
trabajadores involucrados ocupen sus nuevos puestos o se establezcan sus 
carnbios. 

b) Las mesldades encublertas: son aquellas que no pueden ser detectadas a 
simple vista, debido a que se requiere de una investigaci6n sistem&tica y 
exhaustiva para tal fin, se presentan en el caso en que 10s trabajadores ocupan 
nonnalmente sus puestos y presentan problemas de desempeiio derivados de 
falta u obsolescencia de conocimientos, habilidades o attitudes; en este caso el 
personal continuad en su puesto y las acciones de capacitacion que se 
presenten se denominadn correctivas, dado que pretenden resolver la 
problernhtica existente. Su detenninaci6n es mhs dificil que las manifiestas 
(figura 1). 

Flgura 1. Cla!dicaci6n de Necasidades de CapeltaciQ reallrada por Mendoza, 1971. 

Boydell (1971) propone otra clasificaci6n de necesidades de capacitacion 
de acuerdo al origen de las mismas, esta clasificaci6n se compone de 
necesidades organizacionales, departamentales, ocupacionales e individuales 
(figura 2). 



a) Las necesldades organizaclonales se dan cuando est& implicada una gran 
parte de la empresa (divisiones, gerencias, depaltamentos, etc.), debio a 
cambios de equipo, la modificaci6n de politicas o la introduccih de nuevos 
procedimientos, etc. 

b) Las necesidades departamentales son las que afectan a una area impoltante 
de la empresa, llhmese divisi6n, gerencia, departamento o secci6n. 

c) Las necesidades ocupacionales son las que se refieren a un puesto en 
particular: vendedor, secretaria, supervisor de producci611, etc. 

d) Las necesidades de tipo Individual son ias detectadas en cada uno de 10s 
trabajadores. 

Flgura 2. ClasHicacYn de Necesldades de Capacitaclh realhda par Boydell, 1971. 

Otra clasificaci6n de necesidades de capacitaci6n es la que propone la 
STPS (1996) de acuerdo con las circunstancias en que se presentan ias 
necesidades. De esto se derivan dos tipos de necesidades: las presentes, las 
cuales se originan de personas que muestran problemas en el desarrollo del 
puesto que ocupan en el momento que se lleva a cabo la deteccibn de 
necesidades de capacitaci6n. 

El segundo tipo son las necesidades tuturas, que son las necesidades que 
suraen cuando se realizan cambios organizacionales, debido a lo Cual se 
presentaran o surgiran necesidades par paite del personal para adecuarse a esos 
cambios (figura 3). 

.. 
>, 



Figura 3. Claslflcacion de Necesidades de Capacitaci6n realizada por la STPS, 1996. 

3.1.5. Importancia de la Deteccl6n de las Necesidades de Capacitaclon 

El detectar las necesidades de capacitacibn de una empresa es necesario 
ya que permite contar con informaci6n para desarrollar estrategias que 
contribuyan a que la gente sea mas productiva en su trabajo actual y est6 lista 
para progresar, ademas de que el Bxito de la empresa exige un desarrollo 6ptimo 
de la labor individual y Bste podre ser definido mediante la DNC. 

Es importante llevar acabo la detecci6n de necesidades de capacitaci6n, 
dado que: 

a) Proporciona la informaci6n necesaria para elaborar y seleccionar ios cursos o 
eventos de que la empresa requiera. 

b) Elimina la tendencia a capacitar por capacitar, es decir, s61o cuando existen 
razones validas se justifica impartir capacitaci6n. 

C) Proporciona la aceptaci6n de la capacitacion, al satisfacer problemas cuya 
solucl6n mas recomendable es lade preparar mejor al personal. 

d) Asegura una mejor relaci6n entre 10s objetivos, 10s planes y 10s problemas de la 
empresa. 

e) Genera 10s datos esenciales para posteriormente realizar comparaciones a 
travbs dei seguimiento de la capacitaci6n impartida. 

La detection de necesidades es el punto de partida de las acciones de 
capacitaci611, es una investigaci6n cuidadosa que permite decidir si lo procedente 
es capacitar a 10s trabajadores o analizar el proceso de organizaci6n en la 
empresa. 



Con el fin de que 10s programas de capacitaci6n de personal cumplan con 
las expectativas que se planean inicialmente, es necesario que se lleven a cab0 
10s siguientes puntos: 

1. Realizar una adecuada Detecci6n de Necesidades de Capacitacion en forma 
objetiva mediante instrument05 precisos y globalizadores de 10s problemas. 

2. Definir 10s objetivos de instrucci6n de manera precisa, 
3. Adecuar 10s programas a las necesidades propias de la organizacion. 

Los puntos antes mencionados son propuestos en la tesis realizada para 
detectar las necesidades de capacitaci6n que presentaban lngenieros Civiles que 
participaron en un diseiio de plantas hidroelbctricas (Galvdn, 1982) y tambien 
seiiala que la detection de necesidades de capacitaci6n es una acci6n 
determinante dentro de un sistema de capacitaci6n y que en diversas ocasiones 
Bsta es realizada sin ningun orden, descuidando la relacion que debe tener con 10s 
objetivos, politicas y planes de organizaci6n; lo que origina fallas, esfuerzos 
perdidos y una pobre utilization de 10s recursos destinados a la capacitaci6n. 

En la tesis realizada por Rueda (1995), a cerca de la detecci6n de 
necesidades de capacitaci6n en un organism0 public0 se menciona, que la 
creciente demanda por brindar se~icios o productos de la mds alta calidad a 10s 
consumidores se toma dia con dia mds apremiante, de ahi la importancia de 
capacitar, entrenar o adiestrar al personal, y seiiala que muy pocas empresas 
invierten esfuerzos verdaderos por satisfacer las necesidades reales que 10s 
empleados presentan para desempeiiarse de manera 6ptima. Asimismo, 
menciona que el aplicar medidas o acciones de capacitaci6n implica todo un 
proceso, que debe iniciar con la detecci6n de necesidades de capacitaci6n que 
requieren 10s trabajadores para desempeiiarse de manera 6ptima, pues sin lugar a 
dudas Bsta es la base fundamental que debe sustentar a cualquier programa de 
capacitaci6n por rnuy incipiente que Bste sea y asi se garantice la efectividad del 
mismo. 

Un anUisis d s  detallado de las tesis mencionadas anteriormente, revela 
que la Detecci6n de Necesidades de Capacitaci6n es el primer paso que se debe 
cumplir en el proceso de capacitaci6n y de esta fonna asegurar la eficacia de 10s 
programas de capacitaci6n que se den como resultado de la detecci6n de 
necesidades de capacitaci6n. 

3.2. PLANTEAMIENTO DEL ESTUDIO DE DETECCI~N DE NECESIDADES DE 
CAPACITACI~N. 

Este planteamiento consiste en determinar 10s limites del estudio de DNC, 
para que el capacitador tenga una idea Clara de la problemhtica a la que se va a 
enfrentar, es decir, a establecer el dmbito de investigation en cuanto a si es 
organizacional, departamental, ocupacional o individual; a determinar 10s tipos de 
conducta o Areas a investigar, es decir, 10s conocimientos, habilidades y 



actitudes; y a identificar 10s niveles organizacionales a 10s que se enfocarh el 
estudio como son direccion, Supe~iSi6n u operacion, generando de eSta forma la 
planeacion respecto a las fuentes de informacion, y a la selecci6n de m6todos y 
.i.. 

t a u ~ i ~ a s  i i ~ i s  adecuados a ios i~nes y proposltos de la investigation (adaptado de 
Pinto, 1994). 

3.2.1. Ambit0 del estudio 

El establecimiento del drnbito de la investigacibn o del problema ayuda al 
capacitador a seleccionar el enfoque, metodos y tecnicas mas adecuados segun 
10s puestos, Areas o niveles que va a investigar. 

Existen cuatro tipos de Ambitos: el dmbito organizacional cuando 10s 
problemas son entre areas funcionales, el departamental se da cuando existen 
debilidades especificas en una area e identificando en qu6 puestos es mas 
necesaria la capacitacion, el ocupacional que es con base en el puesto, es decir. 
secretarias, vendedores, etc., y el individual, que es cuando 10s indicadores 
apuntan hacia las personas que ocupan el puesto (figura 4). 

Flgura 4. Amblto de estudio 

3.2.2. Nivel de estudio 

Una vez que se ha establecido el dmbito de la investigaci6n, se debe 
deterrninar el nivel o niveles organizacionales que comprenderh el estudio, es 
decir, si el estudio de deteccion de necesidades se proyectara al nivel operative, 
de supervision o directivo, o abarcara todos, ya que tambidn el nivel determina 10s 
modelos y tecnicas mas adecuados para obtener la informacion necesaria. Los 
puestos se clasifican en tres niveles segun la naturaleza de las funciones que se 
realizan: alto, medio y bajo (figura 5). 



Figura 5. Nivel de estudio 

3.2.3. Area por investlgar 

El estudio de deteccion de necesidades se dirige a tres areas, que son la 
cognoscitiva, la afectiva y la psicomotrii, en las cuales se ubican respectivamente 
10s conocimientos, las actitudes y las habilidades que permiten a la persona 
realizar actividades encaminadas al correct0 desempeiio de un puesto (figura 6). 

Figura 6. Area de estudio 

El campo de la conducta humana es amplio, por lo cual en el estudio de 
detecci6n de necesidades se deben considerar especificamente 10s conocimientos 
y habilidades que se necesitan para realizar actividades de tip0 productive como 
son: 

Los conocimientos y las habilidades tecnicas especializadas: Conocimientos 
especificos del puesto, 10s conocimientos y tecnicas para realizar tareas 
concretas, y la aplicacion de conocimientos y metodos. . Las habilidades administrativas: como son la comprension y logro de objetivos, 



la organizaci6n del trabajo y la capacidad para anonizar y utilizar 10s recursos 
a travbs de la planeacion y control de resultados. 

L?.? !?35!ideees de reiaciones numanas: con relaci6n a la capacidad para 
relacionarse con otros de manera const~ctiva, habilidad para trabajar en 
equip0 y ejercer liderazgo, wmprender, motivar, seleccionar y desanollar 
colaboradores. 

Las habilidades wnceptuales: estas son la facilidad para comprender la 
complejidad de un trabajo, y el anelisis y soluciones de problemas. 

. Las habilidades para el logro de resultados: como las caracteristicas de 
personalidad, el estilo de actuation, empuje, persistencia, responsabilidad e 
independencia y el logro de resultados. 



3.3. ENFOQUES DE LA INVESTIGACI~N EN LA DETECCION DE LAS 
NECESIDADES DE CAPACITACI~N 

En esra pane del presente capitulo se describiran los Ires enfoques con base en 
10s cuales se Duede llevar a cab0 una DNC (Pinto. 1994). Cabe mencionar aue el 
procedimientd a seguir en cada uno de los enfoq"es varia respecto al empieado 
en 10s restantes. 

Los tres enfoques que se le pueden dar a la DNC son los siguientes: 

3.3.1. Enfoque con base en el puesto 

En este enfoque lo importante es el puesto, seiialando las actividades y 
funciones simples que van de acuerdo a procesos e indicando 10s esk4ndares de 
rendimiento y eficacia, asi como normas precisas de trabajo. Corresponde al nivel 
operativo de una organization, un mismo puesto puede ser ocupado por varias 
personas, por lo cual la investigaci6n debe orientarse hacia las actividades del 
puesto y 10s conocimientos, habilidades y actitudes que son necesarios para 
desempeiiarlo, para posteriormente comparar a cada persona contra 10s 
requerimientos y establecer asi las necesidades. 

El procedimiento que se utiliza en este enfoque inicia con un inventario de 
personal (datos generals de cada trabajador), posteriormente se analiza la 
descripci6n de cada puesto, y con el auxilio de 10s supewisores o jefes de area o 
depaltamento se pueden llenar las cbdulas de DNC por puesto-persona. 

3.3.2. Enfoque con base en el desernpeiio 

Las actividades que desarrollan 10s trabajadores son susceptibles de 
modificaciones o altibajos a partir de distintas causas, por lo cual es necesario que 
10s puestos tengan objetivos muy claros y sus limites de acci6n Sean precisos y 
congruentes con las normas y politicas de la empresa. Es necesaria una 
evaluation permanente del desempeiio de cada persona, para encontrar cualquier 
deficiencia que obstaculice el logro de 10s objetivos propuestos para su area de 
trabajo. 

El procedimiento seguido para este enfoque parte del anAlisis del inventario 
personal, luego se analiza el desempeiio real del trabajador y se contrasta con el 
desempeiio esperado. 



3.3.3. Entoque con base en problemas 

Este enfoque se orienta a determinar si existen o no accidentes, recham?, 
rairabajos o problemas de calidad, asi como en el ambiente de trabajo y en 
general en el cumplimiento de estAndares e indicadores minimos de prcductividad. 

El procedimiento que se realiza en este enfoque es mas selectivo al 
identificar las areas de oportunidad, determinar la problematica, analizar sus 
causas y determinar si Bstas son susceptibles de corregirse a traves de la 
capacitaci6n o no. 

3.4. MODELOS UTlLlZADOS PARA LA DETECCI~N DE NECESIDADES DE 
CAPACITACI~N 

Tomando en cuenta el nivel de exactitud o prontitud con que se requiere 
obtener la informacih, el tiempo disponible, el personal con que se cuenta, el 
costo y las condiciones de aplicabilidad en las circunstancias existentes en la 
empresa, difieren 10s criterios para seleccionar alglin modelo que permita detectar 
las necesidades de capacitaci6n. A continuaci6n se describe el modelo reactivo, el 
modelo de frecuencias y el modelo comparativo propuestos por Reza (1995) para 
la detecci6n de necesidades de capacitaci6n. 

En este modelo s61o se lleva a cab0 un sondeo inicial, es decir, es una 
detecci6n superficial donde se 0bSe~an algunos sintomas, es una simple 
detecci6n de problemas a resolver sin conocer con exactitud sus caracteristicas. 
No tiene costo, es rapid0 de aplicar para obtener la informaci6n inmediata y es 
sencillo de prmsar con un alto indice de riesgo para la toma de decisiones, 
debido a que no se hace un estudio detallado, y la informaci6n obtenida no es 
wmpleta. 

Se le denomina reactivo debido a que las decisiones de capacitaci6n 
tomadas en este, son basadas en lo que la gente Cree necesitar para cubrir cieita 
carencia de capacitacibn, sin mayor investigaci6n ni justificaci6n; pero no en lo que 
realmente es importante para desempeiiar su puesto de trabajo eficientemente. 

3.4.2. Modelo de Frecuencias 

En este modelo se hace un sondeo m8s profundo, basandose en 
situaciones y casos especiales, se 0bse~an algunos signos 0 evidencias de 
necesidades de capacitaci6n, es mas precis0 que el mcdelo antes mencionado 
pero no deja de ser una detecci6n superficial. Su costo es minimo, es rapid0 de 
aplicar (una o dos semanas), sencillo de procesar y con un mediano indice de 



riesgo para la toma de decisiones. Aunque las necesidades relevantes (detectadas 
solo con base en situaciones y casos es~eciales), sobre las aue se debe de actuar 
de inmediato, son las que se presentan con mayor frecuencia, esto no quiere decir 
qii6 seaii :as que it.p~c;uian en ias acriviciaaes aei personal. 

En gran cantidad de las empresas e instituciones del pais se observan este 
t i ~ o  de modelos, en 10s cuales 10s investiaadores resuelven 10s Droblemas aue se 
presentan con mayor frecuencia sin analiiar previamente el origen de 10s mismos, 
es decir; no analizan las posibles causas de 10s problemas que pueden ir desde la. 
falta de conocimientos, habilidades o actitudes hasta una mala organizaci6n del 
personal. 

Las ventajas de este modelo son: aplicaci6n y resultados inmediatos, es 
sumamente econ6mic0, parcialmente eficaz, es barato y dpido de aplicar. Las 
limitaciones son: la informaci6n que se obtiene no es precisa, siendo poco 
confiable su utilizacibn y debido a esto su costo puede duplicarse, ya que sera 
necesario aplicarlo varias veces. 

3.4.3. Modelo Comparativo 

El fundamento principal de este modelo radica en establecer las diierencias 
que existen entre lo que se espera que haga el trabajador en su puesto de tmbajo 
'situaci6n ideal" y lo que realmente hace "situaci6n real", las diferencias 
resultantes se denominan necesidades de capacitacidn, siempre y cuando tales 
diferencias Sean de conocimientos, habilidades y actitudes, y puedan ser 
solucionadas mediante capacitaci6n, 

Para hacer la comparaci6n que perrnite establecer las diferencias antes 
seiialadas, primer0 se define la "situaci6n ideal" que implica especificar las 
funciones que debe desempeiiar un trabajador y 10s conocimientos, habilidades y 
actitudes que son requeridas para poder desarrollarlas eficientemente, es decir; la 
descripci6n del puesto. 

El determinar la "situaci6n real" implica investigar lo que es y se hace en la 
empresa actualmente, esto es, definir a cada trabajador en su puesto. Las 
thcnicas de investigaci6n para determinar la situaci6n ideal y la real son descritas 
posteriormente. 

Para determinar las necesidades de capacitaci6n de cada trabajador, se 
requiere evaluar su actuacion en 10s aspectos descritos en la situaci6n ideal o 
descripci6n del puesto. 

La informaci6n que se obtiene en este modelo es bastante precisa, se 
observan 10s sintomas de las necesidades reales de capacitaci6n, se detectan con 
detalle las carencias que es necesario satisfacer. Una de sus principales ventajas 
es aue tiene un alto indice de certeza en la toma de decisiones. 



Este modelo es considerado el mas adecuado y el que debe de ser aplicado 
en cualquier tipo de empresa que se desee obtener una buena y confiable 
detecci6n de necesidades de capacitacion. Por otro lado, las principales 
Gesvel~iaias que presenta este modelo es su alto costo, lentitud en su aplicacidn y 
procesamiento dificil de la infonaci6n. Un ejemplo de este t i p  de modelo es el 
propuesto por Jimbnez (1980). 

Se entiende por procedimiento a la sucesi6n definida de condiciones y 
etapas para lograr un fin determinado o el mod0 caracteristico de enfrentar cierta 
labor (Mendoza, 1990). 

En 10s procedimientos seguidos para la detecci6n de las necesidades 
manifiestas y encubiertas se visualizan grandes diferencias. lnfluyendo en lo 
anterior la magnitud de las necesidades (macronecesidades o micronecesidades), 
la disponibilidad de recursos tbcnicos y economicos, y las tbcnicas de 
investigation seleccionadas. 

Los procedimientos que a continuaci6n se describen son propuestos por 
Mendoza (1990) para detectar las necesidades de capacitaci6n manifiestas y 
encubiertas. 

3.5.1. PROCEDIMIENTO PARA LA DETECCI~N DE NECESIDADES DE 
CAPAC~TAC~~N MANIFIESTAS. 

Cabe recordar que dentro de este t i p  de necesidades quedan comprendidas 
aquellas cuyo origen puede ser: nuevos ingresos, promociones, transferencias, 
cambios de maquinaria y herramientas, cambios de procedimientos, politicas e 
incrementos de estandares. 

Todos estos casos se pueden considerar necesidades previsibles de 
capacitaci6n de 10s recursos humanos. A este respecto es importante considerar 
que el procedimiento propuesto busca definir la extensi6n de las necesidades de 
capacitaci6n: 

1. Nombre y ntimero de 10s trabajadores afectados. 
2. Puestos y numero de puestos afectados. 
3. Tareas o areas de conocimiento nuevos. 
4. Fechas en que deben estar capacitados 10s trabajadores. 

Por otro lado, se puede decir que de manera general, las necesidades de 
capacitaci6n manifiestas se pueden agrupar en tres categorias: 



1. Cuando conciernen solamente a algunos conocimientos o informaciones no 
relacionados directamente con las tareas del puesto de trabajo. 

9 P..^"rl^ ---- :---- -. VUUIIUV b~~~~~~~~~~ suiamenie a aigunas tareas del puesto. 

a) Inclusion de nuevas actividades dentro del puesto de trabajo. 

b) Cambios o modificaci6n de maquinaria, equipos y lo procedimientos de 
trabajo. 

c) Transferencia a otro puesto de trabajo similar 

3. Cuando implican el aprendizaje completo del puesto porque el trabajador es de 
recibn ingreso o sera promovido a un puesto de mayor responsabilidad. 

Cabe mencionar que aun cuando las necesidades manifiestas Sean susceptibles 
de predecirse, el procedimiento empleado variara segun sea el caso. 

PROCEDIMIENTO: 

1. Detectar la o las necesidades manifiestas previsibles 

2. Detenninar dentro de que caso, de 10s enumerados enseguida, se puede 
incluir la o las necesidades manifiestas detectadas y continuar con el 
procedimiento. 

CASO 1. - Conciernen solamente a algunos conoclmlentos o lnformaciones 
no reiaclonados directarnente con las tareas del puesto de trabajo. 

1. Definir 10s conocimientos o informaciones necesarios que debe conocer el 
personal involucrado. 

2. Especificar 10s trabajadores asi como sus caracteristicas y puestos de trabajo, 
que es previsible presenten las necesidades manifiestas detectadas, y por lo 
tanto requieran ser capacitados. 

3. Precisar la fecha en que debe estar capacitado el personal. 

CASO 2. - Conciernen solamente a algunas tareas del puesto de trabajo 
actual. 

1. Detenninar cud es la causa de las necesidades manifiestas detectadas y 
continuar con el procedimiento. 

CAUSA I. - Inclusion de nuevas actividades dentro del puesto de trabaio. 



1. Describir las actividades o tareas Msicas dentro del puesto de trabajo. 

2. Obtener o elaborar la descripcion de las nuevas actividades o tareas basicas a 
des=rrc!!er fien!rc de! IC!'~B! p:es!c de !rob?;=. 

3. Precisar en que se requiere capacitar, mediante la comparacion de la 
descripcion de las tareas bAsicas del puesto de trabajo actual con las nuevas 
tareas a desarrollar en el mismo. 

4. Determinar si el desarrollo de las nuevas actividades implica el uso de nuevos 
equipos, herramientas o procedimientos 

5. Realizar lo siguiente, en caso de que las nuevas actividades requieran el uso 
de nuevos equipos, herramientas o procedimientos: 

5.1. Obtener informacion del mod0 de uso de 10s equipos, herramienta ylo 
procedimientos actuales. 

5.2. Obtener informacion del modo de uso de 10s nuevos equipos, herramientas 
y/o procedimientos. 

5.3. Precisar en que se requiere capacitar, mediante la comparaci6n de la 
inforrnacion obtenida en 10s puntos anteriores. 

6. Especificar 10s trabajadores y puestos de trabajo que requieren ser 
capacitados, asi como las caracteristicas de 10s primeros. 

7. Precisar la fecha en que debe estar capacitado el personal. 

CAUSA It. - Cambios o modificacidn de maquinaria, equipos y lo  procedirnientos 
de trabajo. 

1. Obtener infomlacion del modo de uso de 10s equipos, herramienta y/o 
procedimientos actuales. 

2. Obtener informacion del modo de uso de 10s nuevos equipos, herramientas y/o 
procedimientos. 

3. Precisar en que se requiere capacitar, mediante la comparacion de la 
informaci6n obtenida en 10s puntos anteriores. 

4. Especificar 10s trabajadores y puestos de trabajo que requieren ser 
capacitados, asi como las caracteristicas de 10s primeros. 

5. Precisar la fecha en que debe estar capacitado el personal. 

CAUSA Ill. - Transferencia a otro puesto de trabajo similar. 



1. Describir las actividades o tareas basicas dentro del actual puesto de trabajo 

2. Obtener o elaborar la descripcion de las actividades o tareas basicas a 
6~sa::ol:~i :en:;c Gel niie"ci wesiu lie i~abaju. 

3. Precisar en que se requiere capacitar, mediante la comparacion de la 
descripci6n de las tareas bAsicas del puesto de trabajo actual con las del 
nuevo puesto. 

4. Determinar si el desarrollo del nuevo puesto requiere el uso de nuevos 
equipos, herramientas o procedimientos. 

5. Realizar lo siguiente, en caso de que el nuevo puesto requiera el uso de 
nuevos equipos, herramientas o procedimientos: 

5.1. Obtener informacion del modo de uso de 10s equipos, herramienta ylo 
procedimientos del puesto de trabajo actual. 

5.2. Obtener informaci6n del modo de uso de 10s nuevos equipos, herramientas 
ylo procedirnientos del nuevo puesto de trabajo. 

5.3. Precisar en que se requiere capacitar, mediante la comparacion de la 
informacion obtenida en 10s puntos anteriores. 

6. Especificar el o 10s trabajadores y puesto(s) de trabajo que requieren ser 
capacitados, asi corno las caracteristicas de 10s primeros. 

7. Precisar la fecha en que debe estar capacitado el personal. 

CASO 3. - Conclernen al aprendizaje completo del puesto de trabajo. 

1. Recabar o elaborar la descripcion del puesto de trabajo o, en su defecto, lista 
de tareas bAsicas. 

2. Definir esandares de desempeiio, en caso de que sea posible su correcta 
formulacion. 

3. Analizar las tareas del puesto de trabajo. 

4. Precisar las tareas en que es necesario capacitar. 

5. Especificar el o 10s trabajadores y puesto (s) de trabajo que requieren ser 
capacitados, asi como las caracteristicas de 10s primeros. 

6. Precisar la fecha en que debe estar capacitado el personal 



En la figura 7 se presenta el diagrama de flujo del Procedimiento para la 
Detection de Necesidades Manifiestas y se serialan las posibles variantes que se 
pueden dar en este procedimiento. 



FIGURA 7. PROCEDIMIENTO PARA LA DETECCI~N DE NECESIDADES MANIFIESTAS 



3.5.2. PROCEDIMIENTO PARA LA DETECCION DE NECESlDADES DE 
CAPACITACI~N ENCUBIERTAS. 

1. Determinar a que nivel organizacional puede ser mas fructifera y oportuna la 
capacitacion. Se pueden presentar 10s siguientes casos: 

CASO 1. - LA EMPRESA COMPLETA. 

ETAPA I. - Busqueda de evidencias generales. 

1. lnvestigar cual es la situacion iddnea de lo que a nivel estrategico debe 
hacerse en la organizacion. 

2. lnvestigar cual es la situaci6n real de lo que a nivel estrategico se hace en la 
organizacion. 

3. Comparar (as situaciones investigadas en 10s puntos anteriores. 

4. Determinar evidencias generales, es decir, 10s problemas que se generan 
como consecuencia de desviarse de la situacion id6nea y que revelen la 
necesidad de capacitar al personal. 

ETAPA II. - Seleccion de areas criticas. 

1. Analizar las evidencias generales que revelan la necesidad de capacitar al 
personal. 

2. Formular hipotesis sobre el posible origen de 10s problemas que se detecten 
durante el analisis de las evidencias generales: falta de conocimientos, 
habilidades y actitudes del personal, materia prima fuera de especificaciones. 
equipo obsoleto, falta de programacion, etc. 

3. Detectar las areas criticas 

4. Cuantificar el grado en que las areas criticas obstaculizan el logro de 10s 
objetivos organizacionales, el monto de las perdidas directas o indirectas que 
ocasionan, el entorpecimiento que ocasiona a otras Areas, amplitud de las 
necesidades de capacitacion. 

5. Determinar de acuerdo a la cuantificacion anterior, que areas criticas requieren 
de manera prioritaria de la capacitacion. 

CASO 2. - UN AREA CR~TICA. 

ETAPA Ill. - Especificacion de evidencias en el area critica, 



1. Determinar, que area critica se sometera a un mayor analisis 

2. Precisar, lo rnejor posible, la magnitud de la problematica en el area 
da;eiiiiinzGz, iiieiiiarlir: enirevisias y observaclones. 

3. Determinar 10s puestos que de manera prioritaria requieren de capacitacion. 

4. Cuantificar el grado en que 10s puestos obstaculizan el logro de 10s objetivos 
departamentales, el monto de las perdidas directas o indirectas que ocasionan, 
el entorpecimiento que ocasiona a otros puestos de trabajo dentro de la misma 
drea o en otras, amplitud de las necesidades de capacitaci6n. 

5. Seleccionar, de acuerdo a la cuantificacion anterior, el puesto que requiere 
urgentemente de la capacitacion. 

CASO 3. - UN PUESTO C R ~ I C O .  

ETAPA IV. - Obtencion de la descripcion del puesto 

1. Describir el puesto de trabajo o hacer un listado de las tareas del mismo. 

2. Definir 10s estindares de desempefio, cuando exista la descripcion del puesto 
y cuando las condiciones asi lo permitan. 

3. lncluir un promedio de diez tareas esenciales, cuando se requiera hacer un 
listado de las tareas basicas del puesto. 

CASO 4. - UNA SINACI~N C R ~ ~ C A .  

ETAPA V. - Selecci6n de tdcnicas y elaboraci6n de instwmentos de investigation. 

1. Determinar que tbcnicas para la deteccion de las necesidades de capacitacion 
se emplearan, de acuerdo al numero de sujetos a investigar, el nivel jerarquico 
de 10s mismos, las caracteristicas (principalmente escolaridad) de 10s sujetos. 
10s puestos que ocupan, el tiempo y 10s recursos disponibles, 10s 
conocimientos y habilidades del investigador y las caracteristicas de las 
tknicas. 

2. Seleccionar como minimo dos tknicas, una para investigar directamente a 10s 
trabajadores y otra para investigar a su jefe inmediato. 

ETAPA VI. - Aplicaci6n de las tbcnicas seleccionadas. 

1. Recabar infomaci6n sobre las necesidades de capacitaci6n en tdrminos de 
deficiencias originadas por falta de conocimientos y habilidades, problemas 
que lo justifican y nombres y caracteristicas de 10s trabajadores con 



necesidades. 

ETAPA VII. - Analisis de la infonaci6n. 

1. Comparar, cuando las tecnicas de investigacion seleccionadas hayan sido 
aplicadas correctamente, 10s datos que proporcionaron el jefe de 10s sujetos 
investigados y la proporcionada por ellos mismos. 

2. Seleccionar otras tecnicas de investigacion, cuando el analisis de la 
infomlacion proporcionada por las anteriormente aplicadas al jefe y al 
trabajador, revela mucha discordancia. 

ETAPA VIII. - Elaboration del infone de DNC 

En la figura 8 se presenta el diagrama de flujo del Procedimiento para la 
Detecci6n de Necesidades Encubiertas. 





3.6. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION DE NECESIDADES 
DE CAPACITAClON 

Para llevar a cab0 la recopilacion de la informacion bAsica que permita 
conocer las necesidades de capacitacion que existen en una empresa se requiere 
utilizar tecnicas de investigacion, las cuales deben tener una adecuada conjuncion 
con 10s metodos empleados y con las circunstancias en que se encuentre la 
empresa en el momento de la realization de la DNC. 

Los modelos y las tecnicas son 10s procedimientos de que se vale el 
capacitador para obtener inforrnacion sistematizada y confiable sobre las 
situaciones especificas de la empresa, y que le siwen de base para la detection 
de necesidades de capacitacion. Para recopilar informacion bAsica que permita 
conocer las necesidades de capacitacion, se deben utilizar tecnicas acordes a las 
circunstancias. 

Pinto (1994) sefiala que 10s elementos que deben ser considerados para la 
seleccion de tecnicas son 10s siguientes: 

> Ambit0 del estudio: Analizar si el estudio o investigacion tiene una cobertura 
organizacional, departamental, ocupacional o individual (funci6n, area, puesto 
o persona). 

3 Nivel de estudio: Definir a que nivel organizacional se dirige la DNC, es decir, si 
su orientacion es hacia 10s niveles altos de gerencia, niveles medios de jefatura 
o niveles bajos de operation (direction, Supe~isi6n o ejecucion). 

3 Area de estudio: Deterrninar el Area o dominio del aprendizaje donde en un 
principio Sean detectados 10s problemas o las necesidades, es decir, 
cognoscitiva, psicomotriz o afectiva (conocimientos, habilidades o attitudes). 

3 Modelos de investigacion: Seleccionar el tip0 de modelo a emplear (reactivo, 
frecuencias o comparativo). El enfoque del estudio determina el modelo, el 
modelo define la tecnica y la tecnica define el instrumento. 

Es muy importante que tambien se tome en cuenta cuales son 10s recursos 
economicos y presupuestales, 10s espacios fisicos y el tiempo disponible para 
llevar a cab0 la DNC. 

La presente investigacion fue realizada a una Area critica, es decir, su 
Ambito de estudio es a nivel departamental ya que se aplic6 a todo el personal de 
una gerencia perteneciente a la Subdireccion de Exploracion y Produccion de una 
Instituci6n de Investigacion y Desarrollo Tecnologico. 



El nivel de estudio que abarco es el de supervision y administrativo, y las 
Areas a investigar fueron la cognoscitiva, psicomotriz y afectiva, es decir, 10s 
conocimientos, habilidades y actitudes del personal en estudio. 

El modelo que se utilizo para la deteccion de necesidades de capacitacion 
es un modelo Comparative debido a que bste fue el que d s  se adecuo a 10s 
recursos con 10s que cuenta la institution, ademas de que es sugerido para una 
correcta detecci6n de necesidades de capacitacion por parte de la Secretaria del 
Trabajo y Prevision Social (1996) debiio a que la informacion que se obtiene 
mediante este tip0 de modelos es bastante precisa y tiene un alto indice de 
certeza en la toma de decisiones. 

Este mcdelo es de tipo comparativo porque se basa en una comparacion, 
por rnedio de la cual se localizan las diierencias entre lo que se espera que haga 
el trabajador "situacion ideal" y lo que hace "situacion real", las diferencias 
resultantes se denominan necesidades de capacitacion, siempre y cuando tales 
diferencias Sean de conocimientos, habilidades y actitudes que puedan ser 
solucionadas mediante capacitacion. 

En las tablas siguientes se seiialan algunas de las tbcnicas y 10s 
instrumentos correspondientes para la deteccion de necesidades de capacitacion, 
determinando primer0 la situacion ideal, despubs la situacion real, para 
posteriormente llevar a cab0 la comparacion de 10s resultados obtenidos en las 
tbcnicas utilizadas que permita determinar cuales son las necesidades de 
capacitacion que se presentan en la poblacion en estudio. Posteriormente se 
describen cada una de las tecnicas mencionadas. 

~ ~ N I C A S  E INSTRUMENTOS UTlLlZADOS PARA DETERMINAR LA SITUACI~N 
IDEAL 

TECNICAS 

Entrevista 

Encuesta 

Analisis por discusion de grupos 

- Corrillos 
- Tormenta de Ideas 
Observation y analisis de tareas 

- Lista de verificacion 

INSTRUMENTOS 

Guia de la entrevista 

Cuestionario 

Hoja de informacion del tema a tratar 
Cuestionario o tema a tratar 

Lista de tareas a analizar 



T~CNICAS E INSTRUMENTOS UTIUZADOS PARA DETERMINAR LA SITUACION 
REAL 

Entrevista 

Encuesta 

Guia de entrevista 

Cuestionario 

Analisis/evaluacion por discusion de 
grupos 
- Corrillos 
- Tormenta de ideas 
- Comites 
Obse~acion, analisis y/o evaluaci6n de 
tareas 
- Obselvaci6n directa 
- Lista de verificaci6n 
- lnventario de habilidades 
- Tarjetas 
Autoanalisis 

Evaluaci6n de conocimientos y 
habilidades 
- P ~ e b a S  de desempeho (examen 
te6rico y/o practice) 

Hoja de informaci6n del tema a tratar 
Cuestionario o tema a tratar 

Lista de conductas a evaluar 
Listado de actividades a evaluar 
Cuadro de doble entrada 
Juego de tarjetas 
Cuestionario 

Pruebas y documentos de registro, 
materiales ylo equipo 



Esta tknica consiste en recabar informacibn a trav61: de! di9!en Lljrac!c 
entre el investigador (entrevistador) y alguno de 10s trabajadores sometido a la 
DNC (entrevistado). Es aplicable a cualquiera de las etapas del Droceso de 
deteccion de necesidades de capacitacion; en la etapa de deteccion de problemas 
0 de ireas de oportunidad dentro de la organization donde pudiera requerirse la 
capacitacion; en la etapa de identification de las areas especificas y puestos 
donde se requiera capacitar, y en la etapa final de detenninacion de quienes 
necesitan capacitarse, en qu6, cuindo y cuinto requieren de capacitacidn. La 
entrevista se puede llevar a cab0 tanto con 10s gerentes, jefes y supervisores 
como con 10s propios trabajadores. 

Material requerido: 
- Guia de entrevista. 
- Grabadora, cuando el trabajador no tenga inconveniente en que se use. 

Tipo de aplicacion: 
- Individual 

Tipos de entrevista 

Segun la amplitud de las respuestas implicadas en las preguntas que 
formulan, la entrevista puede ser de tres tipos: 

Dirigida 
Semidirigida 
Abierta 

La entrevlsta dirigida, presenta la caracteristica de estar compuesta por 
preguntas que requieren de respuestas concretas. Estas preguntas pueden ser tan 
especificas que exijan al entrevistado elegir entre distintas alternativas 
previamente detenninadas por el entrevistador a trav6s de un cuestionario. El 
cuestionario es la guia fundamental de la entrevista dirigida. Estos cuestionarios 
pueden incluir preguntas cerradas o preguntas abierlas dentro de ciertos limites de 
amplitud. En este tip0 de entrevista se pueden utilizar instrumentos utilizados para 
captacion de informacidn, como son: forrnularios de requerimientos del puesto; 
mapa de conocimientos, habilidades y actitudes para DNC; c6dula de DNC por 
puesto; etc. 

La entrevista semldirigida incluye preguntas de caricter mas general que 
las usadas en las de tipo dirigido, per0 no tan amplias como en la entrevista 
abierta. Con este tip0 de preguntas se espera recabar mas information y obtener 
mayor pa~ticipacidn del entrevistado. 



En la entrevista abierta, las preguntas son tan generales que peniten al 
entrevistado dar la mas amplia y variada informaci6n. En el desarrollo de esta el 
entrevistador debe ir captando todo lo que se diga y ampliando la entrevista con 
piSgiiiii6S que puecian servrr para precisar m b  10s conceptos vertidos o para 
captar inforrnaci6n sobre nuevos aspectos que va revelando el entrevistado. 

Ventajas 

+ Da la oportunidad de crear un adecuado clima de comunicaci6n y trabajo, al 
ofrecer una situaci6n cara a cara en la que el entrevistado puede presentar 
libremente sus dudas e inquietudes. 

+ Proporciona la posibilidad de replantear las preguntas y de reorientar el 
enfoque completo de la entrevista, si se juzga conveniente. 

+ Da la posibilidad de sensibilizar a la gente hacia las ventajas de la 
capacitaci6n. 

+ Permite descubrir aspectos o problemas no previstos y que ameriten ser 
cubiertos por el investigador. 

Es tardada y costosa para investigar a un grupo numeroso de personas 

+ Exige del entrevistado habilidades especializadas para la relaci6n 
interpersonal. 

+ Proporciona en algunos casos opiniones en vez de informaciones objetivas. 

Esta tbcnica consiste en la obsewaci6n de conductas de las personas en el 
trabajo para wmpararlas con un patr6n de conductas esperadas, buscando 
encontrar si existen o no desviaciones que pueden indicar la necesidad de 
entrenamiento, esta observaci6n puede ser dirigida a un sujeto o a un grupo. 

Material requerido: 
- Guia de obsewaci6n (lista de las conductas a evaluar). 

Tipo de aplicacibn: 
- Por lo general se refiere a un sujeto, en cuyo caso el registro de infonaci6n es 
relativamente mas sencillo, per0 puede incluir a un grupo. 



Numero de sujetos: 
- Desde uno hasta ocho o diez 

Es una iecnica muy util en la detection de necesidades para el 
mejoramiento de habilidades fisicas o de interrelacion personal. 

Cuando las conductas a observar Sean repetitivas, mas o menos sencillas y 
estructuradas, coma pudiera ser el dar mantenimiento a una maquina, se deben 
utilizar listas de verificacion como instrurnentos de captacion de informaci6n, las 
cuales contienen una relacion de 10s pasos que deben ejecutarse y de las 
caracteristicas que debe reunir la tarea. Estas listas deben ser diseRadas con el 
apoyo de 10s expertos en cada tarea o con base en 10s instructivos actualizados de 
operacion existentes. 

Para observar conductas mas completas y no estructuradas como atender a 
clientes, se deben emplear guias de observation donde se incluyan dimensiones 
de la conducta a observar como pueden ser: forma de escuchar, manejo de la voz, 
amabilidad, forma en que se hace parficipar a la gente, etcetera. 

+ Da la posibilidad de registrar hechos reales que permiten hacer afirmaciones 
objetivas sobre las necesidades de entrenamiento. 

+ Es la unica tecnica que hace posible el acopio de situaciones que no se 
pueden reproducir. 

+ Permite detectar fallas de comportamiento que dificilmente podrian captarse de 
otra manera, permitiendo a la vez dirigir el entrenamiento hacia puntos 
especificos bien identificados. 

+ Facilita evaluar 10s avances logrados con la capacitacion, en el terreno de las 
habilidades. 

+ Exige mucho tiempo y habilidades de observacidn bien desarrolladas. 

+ Proporciona, en algunos casos, indicios de necesidades de capacitacion 
(desernpeno inadecuado), que ameritan una investigation con otra tbcnica. 



3.6.3. ENCUESTA 

Esta t6cnica tiene como objetivo principal el recabar infnrmad6n snhr$ 
;I&i~us concretes u opiniones del personal de una organizacidn. La informacion es 
obtenida a trav6s de un cuestionario disefiado para el caso y las respuestas se 
dan w r  escrito en este mismo instrumento. En esta tecnica un investigador recaba 
en un cuestionario las respuestas que le proporciona un sujeto, entomo a algunas 
cuestiones que leva planteando de manera organizada. 

Mate~ial requerido: 
- Cuestionario. 

Tipo de aplicacion: 
- Individual. 

La aplicacion del cuestionario se puede realizar ya sea concentrando en un 
local a todas las personas que van a ser encuestadas, con la presencia del 
investigador, o puede ser realizada enviando a cada una el cuestionario 
correspondiente para que lo conteste individualmente sin la presencia del 
investigador. En arnbos casos, per0 especialmente en este ultimo es necesario 
disefiar un cuestionario que contenga preguntas muy claramente formuladas y 
que ubiquen a 10s encuestados en la situacion o contextos en que deben 
colocarse mentalrnente para contestar cada pregunta. Tambi6n es necesario que 
el cuestionario estb antecedido de una amplia explicacion del porqu6 se lleva a 
cabo la encuesta, agregando 10s argumentos necesarios para disipar la 
desconfianza e incitar a dar respuestas lo mas objetivas posibles. 

Caracterkticas de 10s cuestlonarlos 

Las preguntas de 10s cuestionarios utilizados para encuestar pueden ser de dos 
tipos: abiertas y cerradas. Las preguntas abiertas se utilizan cuando se desea 
conocer una opinion o un juicio rnenos explicado, lo mismo para recabar datos 
personales. Las preguntas cerradas se utilizan para delimitar las respuestas de las 
personas a ciertas respuestas corno "no" "s?', "bueno" "poco" "regular", etc6tera. 
Estas preguntas se utilizan sobre todo cuando se va hacer una tabulacion o 
resumen de datos con base en las respuestas, o bien, cuando se desean conocer 
apreciaciones subjetivas de algljn hecho. 

Ventajas 

+ Se puede aplicar a un numero indeterminado de personas. 

Se aplica directamente a gmpos, o bien, pueden enviarse y contestar 
alejadamente del investigador. 



Generalmente son cuestionarios anonitnos, lo que implica mayor confianza y 
veracidad al ser contestados. 

n.. -.,A- 
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Limita al investigador de conocer actitudes y gestos de las personas al leer el 
contenido del cuestionario. 

* No es recomendable utilizarla para investigar a unos cuantos sujetos, dado el 
tiempo que se necesita para elaborarla. 

r Cuando se envia por correo o algun otro medio, no se tiene la certeza de que 
sea contestado por la persona adecuada. 

Esta tecnica reline a un conjunto de personas dirigidas por el investigador. 
Los corrillos son grupos formados por las personas que mas conocen de la 
probiemhtica del trabajo y que se dedican a trabajar o a discutir algunos temas 
para llegar a conclusiones, se reunen para analizar una cuestion o emitir su 
opinion respecto a algun asunto laboral. 

Material requerido: 
- Hoja de informacion 
- Cuestionario 
- Hojas blancas 

Tip0 de aplicacion: 
- Colectiva 

Numero de sujetos: 
- Se recomienda utilizar esta tecnica con grupos de cinco participantes, con un 
total de 25 personas, aunque esta cifra puede aumentar si las condiciones 
materiales y habilidades del investigador lo permiten. 

Consiste en dividir al grupo en pequenos equipos de cuatro o cinco 
personas. Se nombra un moderador y un secretario, y se les entregan por escrito 
las instrucciones de la tarea a realizar por el grupo, esto tambien puede hacerse 
verbalmente y en algunos casos auxiliarse de documentos que proporcionen 
infonacion sobre el tema a tratar. 

Posteriormente cada equipo analiza por separado una cuestion, para 
finalmente abordar en una plenaria las conclusiones generates. Se establece un 
tiempo determinado para la realization de la tarea de 10 a 50 minutos. Los 
secretaries tomaren nota de lasconclusiones. Terminado el tiempo 



establecido, cada equipo se reintegrara y cada moderador presentara sus 
resultados. El conductor anotara las conclusiones obtenidas, las clasificara, 
ordenara y procedera a darlas a conocer al grupo. 

Se recomienda que esta tecnica sea empleada con 10s niveles altos y 
medios de la organizaci6n, per0 tambien puede ser aplicada a 10s niveles de 
supervision y operation obteniendo buenos resultados. 

Ventajas 

+ Propicia la participacion de la gente y su compromiso con 10s problemas y 
soluciones sobre 10s que se trabaja. 

+ Permite obtener en poco tiempo mucha informacion. 

+ Permite el amplio y constante juego de ideas que conduce, muy probablemente 
a encontrar soluciones mejores que las individuales. 

+ Propicia la mejor integracion del personal en la organization, 

+ Facilita la sensibilizaci6n y motivation hacia el entrenamiento de personal y 
hacia el Area de la capacitacih (si el ejercicio grupal fue exitoso). 

Desventajas 

+ Se requiere un buen nivel de habilidad para dirigir grupos. 

+ Es dificil precisar las necesidades individuales de capacitacion, en especial 
cuando se trabaja para determinar las referentes a 10s subordinados. 

+ Puede involucrar asuntos y problemas de naturaleza diferente de la deseada y 
que el investigador a veces no puede manejar. 

3.6.5. TORMENTA DE IDEAS 

El objetivo principal que persigue esta tecnica es propiciar la interaccion 
entre la gente. Esta tbcnica consiste en que un grupo de personas, organizadas 
por el investigador, emite libre y creativamente sus puntos de vista sobre algun 
asunto o pregunta especifica, para generar un conjunto de formulaciones que en 
una segunda parte de la reunion se analizan con todo cuidado. Esta tbcnica se 
aplica a pequefios grupos de trabaio (diez o doce personas maximo). 



Material requerido: 
- Especificacion del area a tratar o pregunta(s). 

Tir$ .re sp!i~cc;.7: 
- Colectiva. 

Nurnero de sujetos: 
- Se requiere de un minimo de cuatro sujetos, es recomendable no incluir mas de 
doce. 

La tecnica de tormenta de ideas se puede aplicar en las diferentes etapas 
de la DNC, como son: direccion, identification y determinacion de necesidades de 
capacitacion, aplicando la metodologia participativa. Tambien se puede aplicar 
para detectar cuales son 10s principales problemas de la organization en donde se 
requiere capacitacion, para encontrar las causas de 10s problernas, las areas 
especificas que requieren entrenami-ento y 10s aspectos en que es necesario Bste, 
determinar cuales son las tareas propias del puesto, que conocimientos, 
habilidades y actitudes se requieren en ese puesto y otras cuestionarias similares. 
Para la aplicacion de esta tecnica es indispensable que se determine 
primerarnente el Area y el terna a tratar. 

Ventajas 

r Proporciona informaci6n abundante respecto a evidencias de problernas y 
posibilidades de resolver las necesidades. 

r Fomenta el analisis participative de 10s problemas y la busqueda y compromiso 
con las soluciones. 

r Propicia la participacion de distintas personas involucradas con 10s problemas 
y las soluciones. 

r Reduce la posibilidad de omitir aspectos a considerar. 

r Facilita la libre participacion de todos 10s sujetos. 

r No arroja especificamente necesidades individuales de capacitacion. 

r En muchos casos las informaciones que genera son meras opiniones y 
deseos, mas que datos objetivos. 

r Se requiere de habilidades especiaiizadas para su manejo, ya que, de no 
poseerias, el investigador puede crear una situation probtematica que escape 
de su control. 



+ Es lenta si se quiere aplicar a grandes grupos de personas. 

En esta tecnica el jefe o supervisor del area emite su opinion respecto a las 
necesidades de capacitacion de su personal, las cuales se registran en cuadro de 
doble entrada: el personal se enlistara en la entrada de la izquierda, y las tareas 
que deben realizar en la entrada derecha, de manera que el jefe inmediato asigne 
una calificaci6n a cada persona sobre su tarea. Con esta tecnica se puede 
investigar practicamente a todos 10s subordinados directos de un jefe o supervisor, 
siempre que Bste posee informacion sobre cada trabajador. Esta tecnica es 
aplicada a 10s jefes de Area y supewisores, 10s cuales evaluan al personal que 
tienen a su cargo. 

Material requerido: 
- Formato de inventario de habilidades (cuadro de doble entrada) que incluya 10s 
datos de identificacion. 

Tipo de aplicacion: 
- Individual. 

Ventajas 

+ Ofrece datos cornparativos respecto a las necesidades de capacitacion de 
todos 10s subordinados de un jefe determinado. 

+ La elaboracion del material es sencilla, 

+ El manejo de la tecnica no exige de habilidades especializadas. 

+ Puede proporcionar informaciones valiosas respecto de la justificacion de las 
necesidades y de las caracteristicas del personal, en una sola ocasi6n. 

Desventajas 

+ El valor de la tecnica disminuye en la medida en que el jefe desconoce el 
desempeiio y 10s problemas particulares de cada uno de sus subordinados. 

+ Los resultados de la tecnica se ven afectados por las preferencias y rechazos 
(conscientes o no), de 10s supervisores respecto de su personal. 



La tecnica del cunstionarln ronsis!e en q~!: n: 5~;2!c  c 9:;~ rrepi&n :a 
manera personal varias preguntas planteadas por escrito, ya sea que se escriban 
sus respuestas en una o varias lineas, o marquen algun signo convencional (cruz. 
punto, letra). Las preguntas de 10s cuestionarios a aplicar pueden ser de dos tipos: 
abiertas y cerradas. 

Los cuestionarios de preguntas abiertas estAn estructurados con base en 
interrogaciones que exigen respuestas amplias de 10s sujetos (desde varias lineas 
hasta una pagina). Las respuestas, cuando se plantea el mismo cuestionario a 
diferentes personas, adoptan formas variadas y a veces marginales a la pregunta. 
El analisis de las respuestas resulta, por la razon anterior, complicado. 

Los cuestionarios de preguntas cerradas e s l n  formulados, en 
contraposici6n a 10s anteriores, con interrogaciones de respuesta breve (una o 
varias palabras), o que ameriten la seleccion de una de varias posibilidades 
(opcion multiple, falso-verdadero). Estas preguntas se prestan a un rapid0 analisis, 
aunque por su tip0 de planteamiento se restringen las cuestiones que pueden 
formularse. 

Material requerido: 
- Cuestionario. 

Tipo de aplicaci6n: 
- Colectiva, aun cuando se puede aplicar individualmente, en ese caso se 
desperdicia una de sus mejores ventajas. 

N~imero de sujetos: 
- Todas las personas que puedan acomodarse adecuadamente en un salon. 

La aplicacion de esta tecnica es de rnanera colectiva, aun cuando pueda 
aplicarse individualmente; en ese caso, se desperdicia una de sus mejores 
ventajas. Se aplica de preferencia a 10s titulares de 10s puestos a 10s que se 
investiga, a 10s niveles de personal obrero, empleado, tecnico y de supelvisibn, 
para obtener informacion respecto de sus propias necesidades. 

Ventajas 

t Es econ6mic0, dado que puede aplicarse en una misma sesi6n a muchos 
sujetos. 

t Su administration es relativamente sencilla. 



+ Pueden confeccionarse cuestionarios para explorar las necesidades de i 
puestos completes, de partes de 10s mismos o de areas de conocimientos 
comunes a varios puestos o a toda la ernpresa. 

+ No presenta una situation precisamente motivante para 10s investigados, 
independientemente de la introduccion que se plantee. 

+ No puede usarse con sujetos que tienen problemas de lectura y escritura. 

+ Existen posibilidades de que Sean falseadas las respuestas, no solo 
inconscientemente, sin0 hasta de mod0 deliberado. 

Esta tecnica consiste en descomponer una tarea, proceso, programa, 
actividad o area responsable, efectuandose una lista detallada de sus partes o 
pasos 16gicos (Lista de verificaci6n). 

La actividad seleccionada se descompone en sus partes o fases y se 
ordena en secuencia 16gica presentandose cada una de ellas en un renglon. 

En esta tecnica uno o varios trabajadores dan su opinion por escrito del 
puesto que ocupan, anotando simplemente una marca o un numero en 10s lugares 
que se les indica. Existen dos tipos de listas de verificacion: simples y de 
ordenamiento. 

En las listas de verificacl6n simples se pide a quienes llenen las listas de 
verificacion que marquen con una "X" 10s aspectos en que se sienten 
incompetentes o en 10s que les gustaria tener mas conocimientos o habilidades 
para desernpeiiar mejor su puesto de trabajo. 

En las listas de verificacl6n de ordenamiento se pide a 10s sujetos que 
cancelen 10s aspectos en 10s que se sienten satisfechos o con un dominio 
suficiente, para que despubs enumeren 10s aspectos restantes, empezando por el 
mas problematico. 

Se recomienda incluir una parte final para "indicaciones" en que el sujeto 
debe anotar las razones m8s importantes por las que marc6 uno o varios 
aspectos. 

La tknica debe ser aplicada a 10s titulares de 10s puestos que se 
investigan, desde el nivel de supewisidn hacia abajo. 



Material requerido: 
- Lista de verificacion. 
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- Individual o Colectiva. 

Numero de sujetos: 
- Hasta 200 sujetos en una sola sesion, si se cuenta con un auditorio; 
cornunmente, ios que se alberguen en un aula. 

Ventajas 

t Es rapida y facil de aplicar 

t El analisis de 10s resultados de la lista de verificacibn tambien es sencillo. 

t Da la posibilidad de aplicarse a un grupo numeroso de sujetos (hasta 200 en 
una sola sesi6n). 

t Las listas pueden ser elaboradas para investigar un Area de conocimiento 
comun a toda la empresa, para parte de un puesto o para el total de las tareas 
del mismo. 

t El instrumento no puede modificarse; a lo sumo es posible explicar las 
cuestiones que no se entiendan. 

+ No plantea una situation muy motivadora, aunque se explique bien el prop6sito 
de la tbcnica. 

t Dado que no implica un analisis concienzudo de las cuestiones, ya que solo 
requiere poner algunas marcas, se puede prestar a contestarlo con ligereza y, 
alin mas. a deformar intencionalmente la respuesta. 

3.6.9. TARJETAS 

Cuando se aplica esta tbcnica 10s sujetos investigados, a quienes 
previamente se proporciona una serie de tarjetas en las que se anotan las tareas 
del puesto o areas de conocimiento, separan las tarjetas en las que creen tener 
necesidades de capacitacion y anotan al reverso las razones que justifican su 
punto de vista. Si se juzga perlinente se puede pedir a 10s investigados que 
ordenen las tarjetas segun sus prioridades. 



Material requerido: - Juego de tarjetas. 

Ti-- 2- --... 
I *N w e  w~~tiatiiun: 
- Individual o Colectiva, es sugerido este ultimo para aprovechar las ventajas de la 
tbcnica. 

Numero de sujetos: 
- Desde uno hasta 10s que se alberguen c6modarnente en un sal6n. 

Tlpos de Tarjetas: 

Las tarjetas utilizadas en esta tecnica pueden ser: referidas a areas de 
conocimiento cornunes a toda la empresa o a varios puestos; y relativas a las 
tareas del puesto. 

El tipo de aplicacion puede ser de manera individual o colectiva (desde uno 
hasta 10s que se alberguen comodamente en un sal6n), sugiriendo que se aplique 
este ultimo tipo para aprovechar las ventajas de la tecnica. Aplicandose a 10s 
titulares de 10s puestos investigados, desde el supervisor de linea hacia abajo. 

Es una tecnica que, gracias a sus caracteristicas, resulta atractiva y novedosa 
para 10s sujetos. 

Su aplicaci6n es sencilla y rapida. 

Los resultados obtenidos se tabulan facilmente. 

La elaboraci6n de 10s instrurnentos (tarjetas) no exige conocimientos 
especiales. 

Desventajas 

No puede usarse con sujetos con problemas de lectura y escritura. 

+ Aunque las instrucciones Sean aparentemente sencillas, se les dificultan a 
algunos sujetos, en especial cuando deben ordenarlas pot prioridad. 

Los sujetos pueden proporcionar consciente o inconscientemente respuestas 
falsas. 



3.6.10. PRUEBAS DE DESEMPENO 

La tecnica consiste en que un sujeto o un grupo de ellos se somete a 
e~&manac !P&!c?S y ! ~  pz2*os ccln e: pi&iiu de conocer en que medida posee 
10s conocimientos, las habilidades y las actitudes exigidas para desempeiiar a 
satisfaction su puesto de trabajo o una pane del mismo. 

Material requerido: 
- Pwebas y documentos de registro para cada caso, asi como 10s materiales y 
equipo que ameriten la realization, en condiciones operativas reales, de las tareas 
de 10s puestos. 

Tipo de aplicacion: 
- Individual o Colectiva. 

Numero de sujetos: 
- Varia, segun el tip0 de prueba, desde uno hasta 10s que se puedan alojar en un 
local. 

Existen tres t ipa de p ~ e b a s  de desempeiio, las cuales son: teoricas o de 
conocimientos, prhcticas u operativas y de actitudes. 

En el caso de que se apliquen p ~ e b a s  te6ricas escritas pueden ser 
individuales o colectivas. Si se trata de pruebas prhcticas y de actitudes, 
forzasamente se debe incluir la obselvaci6n de las conductas, solamente 
individual. 

El personal a evaluar con esta prueba puede ser de cualquier nivel de la 
ernpresa..aun cuando para directives la simulaci6n ofrece mejores posibilidades. 

Ventajas 

+ Es quizh la mejor tbcnica para determinar 10s conocimientos, habilidades y 
actitudes del personal de puestos de niveles obrero, empleado y tecnico. 

+ Excluye en buena medida la deformacion y el ocultamiento de las necesidades 
que pueda hacer el sujeto, ya que debe someterse a una situation objetiva en 
la que demuestra 10s conocimientos, habilidades y actitudes que exige su 
puesto. 

La elaboracion de las p ~ e b a s  requiere de personal especializado, ademAs de 
implicar bastante mhs tiempo que el exigido por otras tecnicas. 

+ Es dificil confeccionar p ~ e b a s  que evaluen cabal y objetivamente algunos 



puestos de trabajo. Recuerdese que estos instwmentos de evaluacion deben 
ser validos, confiables y objetivos. 

E! !iem;= ;. ma:e&:es qiie axiga su apiicacion pueaen ser considerables para 
algunos puestos. 

Esta tecnica consiste en que un grupo de sujetos se reune periodicarnente 
para abordar un asunto 4as necesidades de capacitacion-, formular 
proposiciones especificas en torno al mismo y vigilar su adecuada 
implementaci6n. 

Material requerido: 
-Agendas de sesiones 

Tipo de aplicacion: 
- Colectiva. 

Numero de sujetos: 
- Minimo dos (de acuerdo a 10s criterios emitidos por la STPS) y con un m&ximo de 
doce personas. 

En la actualidad, segun las reformas a la Ley Federal del Trabajo, se han 
consagrado las comisiones mixtas de capacitacion y adiestramiento, integradas 
por igual numero de representantes de 10s trabajadores y de la empresa. En estas 
condiciones, se puede hablar de comisiones mixtas establecidas legalmente y 
permanentes, y comites o subcomisiones adicionales a aquellas, no 
necesariamente bipartitas y de temporalidad definida. El especialista en 
capacitacion puede formar parte de 10s comites o en su defecto participar en sus 
sesiones. 

La aplicacion de la tecnica es colectiva, minimo dos personas (lo estipulan 
10s criterios emitidos por la STPS); se recomienda que el *imo no exceda de 
doce personas de modo que se facilite la toma de decisiones. 

Los integrantes de 10s comites pueden ser personal directivo, tecnico y de 
supe~isi6n, asi como representantes sindicales que tengan conocimientos sobre 
la problematica de capacitacion y poder de decision. La designacion de 10s 
integrantes de 10s comites queda a juicio de 10s sectores; el especialista en 
capacitacion puede proponer, sin embargo, algunos criterios. 

+ Permite agrupar opiniones, hechos y puntos de vista que pueden facilitar el 
proceso de DNC. 



t Establece un clima propicio para ventilar libremente las cuestiones planteadas. 

Incluye, en el caso de la Cornision Mixta de Capacitaciori y Adiestramiento, el 
anioque de ios irabajaaores y el de la empresa. 

t Los miembros de 10s comites generalmente no disponen de tiempo para asistir 
a las sesiones. 

4 Muchos de ellos no esbin comprometidos con 10s propositos del comitb. 

t La mayoria de 10s miembros no posee conocimientos especializados en 
materia de capacitacion, ni de DNC. Se sugiere auxiliarse, siempre que sea 
posible, del area de capacitacion de la empresa o de un asesor. 

3.7. CONTENID0 DE UN INFORME DE DETECCI~N DE NECESIDADES DE 
CAPACITACI~N 

La DNC es una etapa de la planeacion y a su vez el principal product0 que 
siwe de insumo para la fijaci6n de 10s objetivos y la elaboraci6n del plan y 
programa de capacitaci6n. 

Obviamente, si la deteccion de necesidades de capacitacion se realiza 
metddicamente e implica un proceso de investigacih relacionado con algunas 
variables de la empresa, debe elaborarse un informe. 

De acuerdo con 10s criterios de Mendoza (1990) la informaci6n ya obtenida 
y ordenada, se puede plasmar en un informe que no es algo rigido y que debe ser 
adaptado o adecuado a las caracteristicas de la empresa en la que se realiz6. 
Este informe puede contener las partes siguientes: 

a) Datos de identification: nombre de la empresa, fechas de iniciacion y 
conclusi6n de la DNC, ubicaci6n del area y puestos investigados, nombre del 
analista. 

b) Procedimiento empleado: pasos seguidos en el acopio de la informaci6n. 

c) Tecnicas: formas particulares de recabar 10s datos, como pueden ser la 
entrevista, cuestionario, obsewaci6n, etc. 

d) Actitud de trabajadores y supe~isores: la forma en que reaccionaron ante la 
DNC y ante la capacitacion. 



e) Analisis de la infomlaci6n recabada: interpretacion que se did a 10s datos e 
i 

information estadistica. 

6 Fiesuiiaaos de la UNC: nombres de 10s trabajadores y sus caracteristicas. 
tareas con necesidades de capacitaci6n y su iustificacion. 

g) Problemas que requieren soluciones diferentes a la capacitacion: OtrOS 
problemas detectados que no ameriten capacitacion y posibles propuestas. 



En este capitulo se seiiala la naturaleza y tipologia de la organizacion bajo 
estudio, ya que ello nos permitird tener una visi6n amplia y general de la misma. 

El objetivo de lo anterior, es que por medio de una descripcion general que 
se realice de la organizaci6n el lector tenga una noci6n acerca del tip0 de personal 
que forma parte de la misma y por ende del tip0 de posibles necesidades de 
capacitaci6n que se pudieran presentar. Asimisrno, permite al investigador situar a 
la organizaci6n dentro del context0 externo en el que se desenvuelve. 

Es necesario delimitar el entorno de la organizaci6n bajo estudio, dado que 
existen organizaciones de todos 10s tipos, tamaiios y naturalezas que podarnos 
imaginar. Los recursos de que disponen, las filosofias que las orientan, 10s 
talentos administrativos que las dirigen, todo ello es diferente en cada 
organizaci6n. 

Chiavenato (1993) setiala que la palabra organizacion puede ser utilizada 
con diferentes slgnificados: 

- Organizaci6n como una unidad social: Proceso estwcturado en el cual 
interactlian personas para alcanzar determinados objetivos. Es el caso de las 
empresas, cualquiera que sea su tamaiio (pequeiia, medianas o grandes), su 
propiedad (empresas pliblicas o privadas), su giro industrial o cornercial, asi como 
las organizaciones militares. 

- Oganizaci6n como funci6n administrativa: En este sentido, organizacion significa 
el act0 de organizar, estructurar e integrar recursos y organismos, estableciendo 
relacion entre ellos y sus respectivas atribuciones. En el proceso administrativo la 
organizaci6n se lleva a cabo despubs de la planeaci6n y se anticipa a la direction 
y al control. 

En esta secci6n se analizarh la organizacidn como una unidad social, es 
decir, una organizaci6n empresarial. 

De acuerdo con la teoria de Hicks (1986), todas las organizaciones tienen entre si 
cinco hechos comunes, 10s cuales son: 

1. Una organizaci6n siempre incluye personas. 
2. Estas personas esan involucradas unas con otras en alguna fonna, es decir, 

estan interactuando. 



3. Estas interacciones siempre pueden ser ordenadas o descritas por medio de 
alguna clase de estructura. 

4. Toda persona en la organizacion tiene objetivos personales, algunos de 10s 
c-z!cs ssn :as izciles de sus acciones. Espera que su participacan en la 
organizacion le ayude a alcanzar sus objetivos. 

5. Estas interacciones tambi6n pueden ayudar a alcanzar objetivos 
mancomunados compatibles, quiza distintos, per0 relacionados con 10s 
objetivos personales. 

Lo que ocurre en una organizacion son interacciones; la estructura de la 
organizacion describe esas interacciones fijando funciones, relaciones, 
actividades, jerarquias de objetivos y otras caracteristicas de la organizacion. La 
naturaleza de la estructura y de 10s procesos particulares de interaction varian de 
una organizacion a otra. 

A pesar de la variedad y complejidad de las organizaciones, existen dos 
clases de elementos comunes a todas las organizaciones, el elemento nljcleo y 
10s elementos operantes. 

El elemento nljcleo de toda organizacion lo constituyen las personas, dado 
que sus interacciones componen la organizacion. Hicks (1986) tambien setiala.que 
cuando las personas interactuan para lograr objetivos individuales y 
mancomunados, existe una organizacion que puede estar estructurada en 
terminos de funciones, relaciones actividades y objetivos; puede ser sencilla o 
compleja, variando desde las interacciones de dos individuos hasta gigantescos y 
complejos grupos de personas que abarcan miles de personas. Los elementos 
operantes son 10s recursos humanos (las capacidades de sus miembros y su 
influencia personal), bienes gratuitos y econ6micos; 10s conocimientos y el 
desemperio de 10s gerentes de la organizacion. 

Como se ha venido mencionando, las organizaciones tienen en el factor 
humano su recurso mas valioso; sin embargo, por las diferencias entre 10s 
individuos que las integran asi como por el cambio caracteristico de toda 
organizacion en desarrollo, es imprescindible adecuar las caracteristicas del 
elemento humano con 10s requisitos de las tareas que esta actualmente 
desemperiando o con las que en el futuro realizara, surgiendo de esta manera la 
necesidad de capacitacion. Frente a esta exigencia surge paralelamente la de 
lograr el desarrollo de ese elemento humano, a fin de hacerlo mas satisfactorio a 
si mismo, a su organizacion y a la comunidad en la que vive, y esto solo es posible 
en la medida en que ese ser humano adquiera conocimientos y desarrolle sus 
capacidades, en cuyo caso la capacitacion es un auxiliar valioso. La capacitacion 
para lograr eficacia debe ser sistemhtica y realizada en tiempo y circunstancias 
adecuadas. 

Todo miembro de una organizacion tiene dos conceptos: el concepto de sus 
propios objetivos personales en la organizacion y su concepto de 10s objetivos de 
la organizacion; ambos conceptos deben ser integrados. La integracion de 



estos conceptos debe ser la base para la realizacion y ejecucion de 10s cursos y 
programas de capacitacion. 

Le capaiiia~iirr~ ern si misma es ei meal0 para lograr las metas y objetivos 
que se ha fijado la organizacion o empresa, su objetivo principal es el cubrir una 
serie programada de sucesos, verificando 10s resultados y comprobando que el 
personal aplique 10s conocimientos adquiridos, por lo que debe ser considerado 
como un proceso continuo de posibilidades y limitaciones que pueden prevene. 

La capacitacion es indispensable en cualquier organizacion, ya sea publica 
o privada, porque en gran medida la eficiencia y el buen desempeiio de las 
actividades que se realizan en la ernpresa dependen del grado de la capacitacion 
que se les imparta a 10s trabajadores y el nivel de wnocimientos y habilidades que 
estos obtengan del o de 10s cursos de capacitacion que Sean necesarios. La 
capacitacion surge ante la necesidad de incrementar nuevas alternativas de 
desarrollo en el empleado, de conocer nuevos procedimientos, nuevos oficios, 
nuevos sistemas, como resultado de nuevas tecnologias, de nuevos giros, de 
nuevos estandares de calidad, de nuevas necesidades, y desde luego de 
incrementar la productividad en la empresa. 

Existen algunas limitaciones en la capacitaci6n, aun cuando la organizacion 
a capacitar se encuentre en condiciones favorables, mediante capacitacion no se 
podra resolver 10s problemas de una organizacion que cuente con una estructura 
defectuosa, por lo tanto, es indispensable que dicha organizacion le de una 
adecuada solucion a 10s problemas que no puedan ser resueltos mediante la 
ca~acitacion. 

4.2. TIPOLOG~A DE LAS ORGANIZACIONES 

T. Mendoza (1974) seiiala que debido a que las organizaciones formales 
son complejas unidades sociales que tienen diversas caracteristicas, cualquiera 
de las cuales puede ser utilizada para agruparlas en una u otra forma, se han 
planteado muchas formas diferentes de clasificacion. 

Las categorias basicas de personas que pueden identificarse en relacion 
con cualquier organizacion formal son las siguientes: 

a) Los miembros o participantes comunes, 
b) 10s propietarios o dirigentes de la organizacion, 
c) 10s clientes de la organizacion, 
d) el publico en general; es decir, 10s miembros de la sociedad en la cual opera la 

organizacion. 

Aqui se tomarh en cuenta la clasificaci6n de las organizaciones con base en 
las personas que se beneficlan de ellas. De las cuatro categorias antes 
mencionadas se puede deducir que todos 10s grupos resultan favorecidos, 



dado que 10s beneficios de un grupo son la raz6n de la existencia de la 
organizaci6n. 

CG I2 ~pl ic~ci6i ;  dei iiiieliu anierior resuitan cuatro tipos de organizaciones: 

a) Asociaciones de beneficios rnutuos, en las cuales 10s miembros son 10s 
principales beneficiarios; un ejemplo de estas organizaciones son: partidos 
politicos, sindicatos, asociaciones fraternales, clubes, asociaciones 
profesionales y sectas religiosas. 

b) Organizaciones de intereses comerciales, en las cuales 10s propietarios son 10s 
principales beneficiarios; un ejemplo de este tipo de organizaciones son: las 
firmas industriales, empresas de venta por correo, alrnacenes de rnayoreo y 
menudeo, bancos, cornpafiias de seguros, y organizaciones que son de 
propiedad privada y operan para obtener utilidades. 

c) Organizaciones de sewicio, en las cuales el grupo de clientes son 10s 
beneficiarios principales; dentro de esta categoria se incluyen las agencias de 
trabajo social, hospitales, escuelas, universidades, institutos de investigation y 
sociedades de asesoramiento legal. 

d) Organizaciones nacionales con funciones de adaptaci6n en las cuales el 
publico en general es el principal beneficiario, como ejemplo de esta categoria 
se enuncian a 10s se~icios annados, seguridad publica, agencias de 
protecci6n civica, sanearniento bhico, etc. 

La presente investigaci6n fue aplicada a una lnstituci6n de lnvestigaci6n y 
Desarrollo Tecnol6gic0, siendo una organizacion de sewicio de acuerdo con la 
clasificaci6n antes mencionada. 

La STPS (1996) sefiala que la clave del Bxito de una buena adrninistracion 
empresarial lo constituye una adecuada planeaci6n operante y efectiva. Para ello 
se tendrd que paltir del conocimiento pleno y sistematizado de la realidad interna y 
extema; esto es, reconocer problemas y necesidades, recursos disponibles y 
caracteristicas del medio que favorecen acciones o que entorpecen y frustran 
objetivos. 

Es necesario que se realice un analisis situacional de la ernpresa, lo cual 
implica una investigaci6n sobre la productividad de la rnisrna, a travBs de Bsta se 
analizan problemas, carencias o limitaciones, asi corno las causas que 10s 
originan, para estar en posibilidad de subsanarlas. 

La productividad en las empresas estd influida por tres factores 
fundamentales: ambientales, humanos y tecnol6gicos. El analizar el nivel de 



productividad permitira conocer el tip0 de problemas y deficiencias que limitan a la 
empresa, y con base en ello realizar un analisis comparativo de las metas 
planeadas y 10s resultados obtenidos. Es muy importante analizar tambien la 
p!:nc:ci5:: 6~:;-,:$aice planis&.+ ia airipasa para Mcer ia comparacion antes 
sugerida. 

El analisis situacional permite determinar si cada uno de 10s problemas que 
se detectan Dueden ser solucionados mediante ca~acitacion. v entonces realiuar 
un analisis mas detallado para su clasificaci6n, prioridad y tratamiento. 

Antecedentes histbricos 

En el aiio de 1965, fue creado por decreto presidencial el lnstituto Mexicano 
del Petr6leo (IMP), como organism0 descentralizado y con patrimonio propio. Su 
obje:iv; piiiiiipal :iie y es ei iie yeriafar iecr~oiogia nacionai en ei &mibit0 petroiero 
y responder asi, a las demandas por parte de Petroleos Mexicanos (Pemex) y 
sustituir la dependencia tecnologica que se venia generando (IMP, 1995). 

El inicio de su operation se propici6 con la participaci6n de un g ~ p o  de 
profesionales destacados de Pemex que contaban, ademas de gran capacidad 
tbcnica, con amplio conocimiento de la industria petrolera, y con un conjunto de 
investigadores del sector academic0 con vasta experiencia en el desarrollo de 
proyectos de investigacibn cientifica. 

De esta manera se formaron equipos de geologos, geofisicos, matemtiticos. 
fisicos, quimicos, electronicos e ingenieros petroleros y quimicos, entre otros 
especialistas, que en colaboracion con colegas conocedores de 10s problemas 
centrales de las industrias petroleras, petroquimicas y quimica, comenzaron a 
definir las areas o temas en que era conveniente desarrollar esfuerzos para 
apoyar las actividades de la industria y adelantar sus posibles demandas 
tecnol6gicas. 

Con el trabajo de estos grupos se abri6 en MBxico la investigacion y 
desarrollo tecnol&ico en campos y temas hasta entonces no explorados. 

Puede decirse que la investigacion aplicada y el desarrollo tecnol6gico en 
Mexico, se impulsan con la creacion del IMP, ya que 10s laboratorios y centros de 
investigacion no academicos de entonces, no estaban ligados a una empresa 
productiva de la naturaleza e importancia de Pemex. 

Con un mayor conocimiento de las necesidades de la industria y con el 
arribo de nuevos investigadores y especialistas, formados muchos de ellos a 
iniciativa y con el apoyo del lnstituto, se empezo a contribuir significativamente al 



desarrollo de varios de 10s muy diversos proyectos que en el transcurso de su 
existencia ha tenido a su cargo. 

?eiiile:iimei~ie a ia creacion de ios grupos ae investigaci6n descritos, se 
crearon 10s gmpos de ingenieria de proyecto, como un componente fundamental 
en el desarrollo y aplicaci6n de las tecnologias en estudio. 

Asimismo se cre6 una amplia infraestructura para capacitar a 10s 
trabajadores y establecer programas para la formadon acidbmica y de 
actualizacion profesional, tanto del personal de Pemex como del propio lnstituto. 

El lnstituto inici6 sus operaciones en cuatro edificios (con tres laboratorios y 
uno administrativo) y una nave de incipientes talleres. Actualmente se cuenta, en 
la sede principal, con 33 edificios (20 con laboratorios, cuatro naves de plantas 
piloto y talleres y una torre administrativa), y en el conjunto de la Refona en 
Hidalgo, con tres naves industriales de laboratorios. Ademhs se cuenta con cuatro 
zonas forhneas que comprenden 32 centros de capacitaci6n, oficinas y 
laboratorios de otras dependencias del instituto, con el fin de sewir a Pemex en las 
zonas petroleras m8s importantes. 

Es asi, que el lnstituto Mexicano del Petroleo se encuentra comprometido a 
participar, Si~iend0 a Pemex con eficacia y eficiencia, en la modernizaci6n de la 
Industria petrolera aportando, desarrollando e innovando tecnologias, productos y 
procesos. 

Desarrollo Profeslonal 

La formaci6n y actualizacion de 10s cuadros directivos, profesionistas y 
tbcnicos que conforman la industria petrolera, es uno de 10s objetivos que desde 
su creaci6n tiene este lnstituto de lnvestigacion y Desarrollo Tecnol6gico (IMP). 

A la fecha, este lnstituto de investigacion ha acumulado rnhs de 80.000 
cursos, con 6.5 millones de horas-instruccion. Asimismo cuenta con 32 centms de 
actualizacion y especializaci6n del personal de la industria petrolera, algunos de 
10s cuales esan integrados con laboratorios de informhtica y salas de 
videcconferencias. 

Los esfuerzos en materia de desarrollo humano se centran en la formaci6n 
de ejecutivos, la actualizacion del personal profesional en temas de alto contenido 
tecnoltgico, la actualizaci6n operativa y la especializaci6n del personal tecnico de 
la industria. 

Coadyuvar a fonnar el capital humano altamente especializado para la 
industria petrolera es uno de 10s principales objetivos del lnstituto de investigaci6n. 



ia expioracion y ia prwucclon ae 10s hidrocarburos constituyen las 
actividades primarias de la industria petrolera nacional y son el punto de partida 
para su planeacion integral y desarrollo. 

Corresponde al lnstituto Mexicano del Petrbleo otorgar el apoyo necesario 
para el cumplimiento de las funciones en materia de investigacion, desarrollo 
tecnologico y prestacion de sewicios tecnicos especializados. 

Desde su fundacion este lnstituto de investigacion ha concedido una 
importancia primordial a proyectos de investigacion, desarrollo tecnologico, 
estudios y prestacion de sewicios en cada una de las dos grandes ramas en que 
se sustenta la exploracibn: prospeccion geol6gica y la prospeccion geofisica, sin 
omitir las ciencias relacionadas con el conocimiento del subsuelo. La Subdireccion 
de Exploracion y Production (SUBEP) de dicho lnstituto es la encargada de llevar 
a cab0 las actividades antes mencionadas. 

Crear y actualizar la capacidad de la lnstituci6n, a fin de generar 10s 
conocimientos requeridos para incrementar la competitividad y rentabilidad de 
Petroleos Mexicanos y aumentar el acervo tecnologico propio, ha sido una 
permanente preocupacion de quienes han cuidado el desarrollo del lnstituto 
Mexicano del Petroleo desde su creacion hasta la Dresente administracion. 

4.6. PROGRAMA INTEGRAL DE FORMACION Y DESARROLLO DEL FACTOR 
HUMAN0 

Con el propbito de coadyuvar en el logro de la identidad institutional que 
permita el fortalecimiento de la industria petrolera nacional en la exploraci6n y 
production de hidrocarburos, a traves de la aplicacion rentable de servicios 
especializados, como resultado de un proceso estrategicamente planeado y 
continuo de investigacion y desarrollo de alta calidad; buscando ser el principal 
lnstituto de investigacion y soporte tecnologico para la industria petrolera, la 
Subdireccion de Exploracion y Produccion (SUBEP), implement0 el Programa 
Integral de Formacion y Desarrollo del Factor Humano (IMP. 1997). 

El objetivo general del presente programa es promover y apoyar la 
integracion, superacion y desarrollo del personal de dicha subdireccion, a fin de 
alcanzar 10s objetivos institucionales. 

El Programa Integral de Formacion y Desarrollo del Factor Humano esth 
orientado a proporcionar un desarrollo integral al personal de la SUBEP en todos 
10s puestos y niveles, a traves de la implernentacion de acciones de capacitacion e 
intervenciones derivadas de tecnicas del desarrollo organizacional, rnismas que 
abarcan tres areas fundamentales y dos dimensiones. 



Las tres Areas son: forrnacion, actualizaci6n y, superacion y desarrollo. Las 
dimensiones son: la hurnanista y la tecnica. 

Eii ;a iiiii1e11si6n numanisra se maneja aspectos del ser humano que tienen 
que ver con sus actitudes, valores, motivacion, intereses, etc., y que es necesario 
fornentar, desarrollar o modificar en el empleado, a fin de lograr una adecuada 
integracion al dmbito laboral. 

En la dimension tecnica se manejan 10s conocimientos, habilidades y 
aptitudes que es necesario adquirir, actualizar o desarrollar en el empleado y que 
esten relacionados con la especialidad o profesion necesaria para el desempeiio 
eficiente de la funcion asignada. 

Este programa abarcarh las siguientes fases: Planeacion, Organizacion, 
Ejecuci6n y Evaluacion. La description de estas fases se encuentra en el proceso 
administrativo de la capacitacion. 

La Detecci6n de Necesidades de Capacitacion forma parte de la primera 
fase del proceso antes mencionado. 

Mediante la presente investigacion se detectaron las necesidades de 
capacitacion de s61o una de las gerencias que conforman la SUBEP (ver 
organigrarna), esto debido a la falta de tiempo. La gerencia a estudiar fue la 
Unidad de Control Tbcnico Adrninistrativo (UNICOTA), dendole prioridad porque 
es el apoyo administrativo de toda la SUBEP. 

El apoyo administrativo que brinda la UNICOTA se centra en 10s recursos 
humanos, rnateriales, financieros y 10s se~icios de apoyo necesarios, para que la 
SUBEP realice investigaci6n y desarrollo tecnol6gico en un marco de calidad total 
(IMP, 1995). 

A traves de la capacitacion se busca ser el soporte idoneo de la SUBEP, 
para la adrninistracion de 10s recunos que dernanda la investigacion y el 
desarrollo tecnologico en la exploration y produccion de hidrocarburos. 

En las paginas siguientes se presentan las estructuras orgenicas de la 
SUBEP y de la UNICOTA. 



ESTRUCTURA ORGANICA 
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5.1. Planteamiento y justificaci6n del problems. 

El prop6sito fundamental de la capacitacion es el generar pmcesos de 
carnbio en las organizaciones, 10s cuales deben ser enfocados al mejoramiento de 
la calidad del factor humano y al lcgro de 10s objetivos tanto de la empresa como 
del individuo. 

La tarea principal de la capacitaci6n es analizar y enfrentar la problematica 
de su entorno, determinar alternativas de soluci6n, asi corno adelantarse y orientar 
sus esfuerzos a las necesidades presentes y futuras. 

La Detection de las Necesidades de Capacitaci6n se considera la fase 
inicial del prcceso de capacitaci6n, ya que la informaci6n que brinda constituira 10s 
antecedentes indispensables para la Formaci6n, Actualizacion. Superaci6n y 
Desarrollo del Personal y su resultado es una herrarnienta titil para la toma de 
decisiones en relaci6n en que, a quien, c6m0, cuAndo y donde se debe capacitar. 

Es impoftante enfatizar que la efectividad de un programa de capacitaci6n 
no depende exclusivamente de la calidad de 10s cursos. sino tarnbidn, de la forma 
en que se satisfacen las necesidades de capacitaci6n determinadas con 
anterioridad. 

La presente investigacib se enfoc6 a detectar las necesidades de 
capacitacidn del personal en una area encargada del control administrativo de una 
Instituci6n de lnvestiaacion v Desarrollo Tecnol6aico con el fin de dirioir el Droceso 
de la-Gpacitaci6n con efeckdad y calidad, y contribuir al logro delos dbjetivos 
establecidos dentro de la misma. 

Por lo anterior, el objetivo de la presente investigaci6n es determinar a 
traves de la apliici6n de un modelo comparativo las necesidades reales de 
capacitaci6n que presenta el personal del Area encargada del control 
adrninistrafvo de la Subdirecci6n de Exploraci6n y Producci6n de una lnstituci6n 
de lnvestigaci6n y Desarrollo Tecnol6gico 

Detectar las Necesidades de Capacitaci6n que presenta el personal 
adrninistrativo de la Subdirecci6n de Exploraci6n y Producci6n, a traves de la 
aplicaci6n del Modelo Comparative, para planear y organizar 10s cursos de 
capacitaci6n necesarios que cubran diihas necesidades para que el personal 
alcance el desempeiio esperado en su puesto de trabajo. 



5.3. Tipo de Estudlo. 

El tipo de estudio utilizado fue de Campo-Descriptivo; Pick (1995) setiala que este 
t;i * e$!~di"c t;p'mec != =in,uieh.!== c':'c!e:i=*c==: 

El estudio de campo se realiza en el medio natural que rodea al individuo, y 
puede o no ser experimental, 
Carece de un control de variables, 
En el estudio descriptivo el investigador solo quiere descubrir el fenomeno tal 
como se presenta en la realidad, 
Solamente se describen las caracteristicas mas importantes del fen6meno en 
lo que respecta a su aparici6n, frecuencia y desarrollo, - LOS resultados describen a un grupo determinado de individuos, mas no 
explican la naturaleza de las variables en cuesti6n o de la interacci6n que 
existe entre Bstas. 

5.4. Sujetos. 

En esta investigacion se torno el total de 10s trabajadores de la Unidad de Control 
Tecnico-Administrativa (50 trabajadores), cuyas actividades estAn encaminadas a 
administrar y mantener el control administrativo de 10s recursos materiales y 
humanos requeridos en la Subdireccion de Exploracibn y Production (SUBEP). 
Los puestos existentes en la Unidad Administrativa son serialados en el anexo 1. 

5.5. Escenario. 

Las aplicaciones de 10s formatos de la Lista de Tareas Basicas y del lnventario de 
Habilidades se llevaron a cab0 en 10s diferentes cubiculos de 10s sujetos 
entrevistados ubicados en el Edificio No.5 de la lnstituci6n en estudio. 

5.6. Instrumentos. 

Formatos de: 
- Lista de Tareas BBsicas 
- lnventario de Habilidades 

Debido al poco tiempo con el que se contaba para detectar las necesidades 
de capacitaci6n no fue posible realizar la description de 10s puestos en estudio (31 
puestos distintos de un total de 50 trabajadores), para suplir dicha descripci6n se 
elaboraron Listas de las Tareas Basicas (propuestas por Mendoza, 1990) de cada 
uno de 10s puestos de trabajo existentes, tomando como base las actividades 
basicas que se realizaban en ellos (anexo 2). Postenormente con base en las 
Listas de Tareas Basicas de cada puesto fueron elaborados 10s fonatos para 
realizar el lnventario de Habilidades del personal en estudio (anexo 3). 



5.7. Procedimiento. 

Para efectos de obtener 10s datos necesarios para la presente investigacion 
se llevaron a cab0 10s siguientes pasos: 

Paso 1 

Recopilaci6n del Acervo Documental. 

Al buscar fuentes de informacion para determinar lo que la organizacion tiene y lo 
que la organizacion quiere, solo se encontro en el Departamento de Control de 
Personal la descripcion de 10s puestos que existian en la Subdireccion de 
Exploracion y Producci6n en 1980, no existiendo una actualizacion posterior. Este 
departamento tambien proporciono una base de datos que contenia las siguientes 
categorias: nombre, edad, sexo, escolaridad y antigiiedad, es decir; el perfil 
demografico. 

La recopilaci6n de informacion para el anidisis de 10s puestos se llev6 a cab0 por 
medio de la tecnica de la Lista de Tareas Basicas del puesto. Los pasos llevados a 
cab0 para la deteccion de necesidades de capacitacion se muestran en el 
cronograma que se presenta en el anexo 4. 

Levantamiento de dates.- Determlnacion de la Situaci6n Ideal. 

En este paso se elaboro un formato para realizar la Lista de las Tareas Basicas 
del puesto (anexo 2) cuyo objeto fue conocer las actividades que se realizaban en 
cada uno de 10s puestos en estudio (partiendo del analisis de las tareas mas 
importantes a las menos importantes). Este formato se compone de: 

a) Nombre de la empresa 
b) Departamento 
c) Nombre del puesto 
d) Nombre del puesto del jefe inmediato 
e) Escolaridad requerida 
f) Experiencia requerida 
g) Habilidades generates necesarias para el desempeiio del pueSt0 
h) Ambiente laboral fisico requerido 
i) Listado de actividades basicas del puesto 
j) Conocimientos, habilidades ylo actltudes requeridos para cada actividad 
k) Grado de dominio requerido en 10s conocimientos, habilidades ylo actltudes 

para tener un 6ptimo desempeiio en las actividades del puesto. 

Este punto fue realizado de manera conjunta entre el jefe inmediato y el 
investigador a traves de la entrevista. La actividad consistio basicamente en 



identificar las tareas o actividades desarrolladas en el puesto (vease un ejemplo 
del format0 lleno en el anexo 2). Seiialando 10s conocimientos, habilidades ylo 
actitudes requeridos para realizar cada una de las actividades, y el grado de 
dominio que de Bstos dehia !en+! e! !~=t)=;zds: qca p&;a iiesempeiiarse ae 
manera 6ptima en dichas actividades. El rango que se tom6 para deterrninar el 
grado de dominio fue del numero l(carencia total) al 10 (dominio perfecto) que 
corresponden a: 

An6lisis y Organlzaclon de datos. 

Una vez recopilada la informacion por medio de la Lista de Tareas Basicas, se 
procedi6 a analizar y organizar 10s datos para la realizacion del formato a aplicar 
en el lnventario de Habilidades de 10s trabajadores en estudio (anexo 3). Se 
realizo un formato para cada uno de 10s puestos estudiados (31 puestos distintos). 
Cuando dos o mas personas desempeiiaban el mismo puesto, se revis6 y se 
reuni6 la infonaci6n de todos 10s integrantes del puesto en estudio para la 
obtenci6n del formato a aplicar en el lnventario de Habilidades. En el anexo 3 
tambien se presenta un ejemplo de un formato lleno. 

Los aspectos que se abordan en el formato para levantar el lnventario de 
Habilidades son: 

a) Departamento 
b) Nombre del puesto 
C) Nombre del trabajador que ocupa el puesto 
d) Escolaridad 
e) Edad 
f )  AntigCiedad en el puesto 
g) Fecha de evaluaci6n 
h) Nombre de la persona que evaluo 
i) Tareas o actividades que se desarrollan en el puesto 
j) Conocimientos, habilidades ylo actitudes requeridos para el desarrollo de cada 

una de las tareas 
k) Grado de dominio requerido en 10s conocimientos, habilidades ylo actitudes, en 

la parte superior de la diagonal 
I) Espacio en blanw en la parte inferior de la diagonal para seiialar el grado de 

dominio con el que cuenta en la actualidad el trabajador evaluado, en 10s 
conocimientos, habilidades y actitudes seiialados 

m) ObSe~aCiOneS. 



Paso 2.a. Evaluaci6n de habil1dades.- Determinacion de la situacion real. 

En este paso, se llevo a cabo el lnventario de las Habilidades con las que 
ccn:~bar, actidmania iss balajauures en esiudio. ia eva~uacdn ae las 
habilidades que presentaban 10s trabajadores fue realizada por el jefe inmediato. 
con base en las actividades (conocimientos, habilidades y/o actitudes) del fonnato 
del lnventario de Habilidades correspondiente al puesto que ocupaban. 

Determinaclon de Dlscrepancias. 

En este paso se compararon 10s resultados obtenidos en la evaluation del 
desempeiio que tienen 10s trabajadores (Situacion Real, determinada rnediante el 
lnventario de Habilidades) y el desempeiio que se espera que tengan en el puesto 
que tienen asignado (Situaci6n Ideal, determinada mediante el analisis de las 
Tareas Basicas). 

Se determino en que aspectos se presentan discrepancias o diferencias (que 
puedan ser remediadas mediante capacitaci6n) entre la Situaci6n ideal y la 
Situacion real. 

Las diferencias fueron determinadas de la siguiente manera: si el trabajador 
presentaba un grado de dominio de dos puntos (20%) o mas por debajo del 
esperado en el conocimiento, habilidad o actitud en el que era evaluado; 
necesitaba capacitaci6n en ese aspecto. Cuando el trabajador presentaba s61o un 
punto (10%) por debajo del desempeiio esperado no se consider0 esta diierencia 
como necesidad de capacitacih, ya que el grado de dominio esperado podia ser 
alcanzado mediante la practica. Estas diferencias fueron tomadas como las 
necesidades de capacitacion detectadas. 

Reporte de Necesidades. 

Las Necesidades de Capacitacion detectadas son presentadas en las tablas del 
apartado de resultados de la presente investigaci6n. Los conocimientos, 
habilidades y actitudes mencionados en 10s resultados se refieren al contenido 
que se le debe dar a 10s cursos de capacitacion que se programen para solucionar 
las Necesidades de Capacitaci6n detectadas. 

Cabe seiialar que en el anelisis de resultados en 10s conocimientos, habilidades y 
actitudes que se propone se imparta capacitacion a corto plazo, son aquellos en 
que un mayor numero de personas presentaron necesidad de capacitaci6n y son 
considerados basicos para un 6ptimo desempeiio en 10s distintos puestos. 



RESULTADOS 

DnhiCln a_ !e dh!erridzd da piesics que exisien en ios aepartamentos que 
conforman la gerencia en estudio fue necesario reagrupar 10s departamentos por 
areas afines (se enwntraron 31 puestos distintos de un total de 50 trabajadores). 
La agwpaci6n por areas afines permiti6 tener parametros similares para la 
presentation de 10s resultados de la deteccion de necesidades de capacitacion. 
dado que de esta forma dos o m& puestos distintos coincidian en varios de 10s 
conocimientos, habilidades y actitudes basicas requeridas por 10s trabajadores en 
su puesto, no obstante que sus actividades eran diferentes en algunos aspectos. 
La reagrupaci6n antes mencionada se presenta a continuation: 

, Vlticos 
Control de Per& - RearrsosHumanos 

cmbata* 



RESULTADOS 

L s  Neceddades de Cspacitaci6n Detectadas en la Gerencia AdminirVativa de la Subdirgcidn de ErplwaciEn y Pmduccitm $0 

-"!an en las taMas siguientes (de la tabla 1 s la tabla 9). seZWwdo rn estas !m aspenm qus reqldaren - mayor pioridad 
en el mmento de planear las cursor de capadtacitm. Lm a*mcimientos, hablldader ylo ad* an lop ~ . m  re Wre re de 
urn mayor prioridad, m aquellos en lor que un mayor nlirnem de lor W a d o r e s  d e l k  en a d i o  praMtan mesidad de 
camcitacido. 

Tabla 1. VIATICOS 

PI.- Jefe de h de vi- 
P2.. Auxiliar administrative en vi61has 
P3.. Auxiliar adminidralivo en vi6ticar 
P4.- Adliar a~mistralivo en vi6lbs 
P5.- Auxiliir adminisWtivo en v i b h  



Tabla Z CONTRATACIONES 

A M .  I I I I I I  
C-mb ffl @an erw!@mdela w p ~ ,  metar, papramas aperalvmde kas(prenM3 y mldadeapara la 

I I I I I I  - .  ex LS rmrnwst- y n m  I- 

l l l l l l  

M l i d a d  m el manepde paqueteriacome&l (Wad, Excel, Porer PMnl) para laactudincihde laanllllade - C  - -  1 
y mbd de lor mile r~dIz&m ar bs batwdorn.  

I I ,  I I 

tam aera %-, p a e ~ s n t o r  I ")"MU) ro0acmerassg~1 para !a W n  ce !arm K-rn 

Cmmrmenm en d d i Y r  y mane(ode d r n n s r d e p r r a d .  1 . 1  1 . 1  I C I  

~ d d ~ d e a " e r ~ .  
hmimimmde lor daner y programasdelar gersncrar operaaaMle3 para e i d i s .  de bs WenmiW . I I I I I c I 4 

- 

0 
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~2.- &~dllr  adminirVatiM en c m l r a W m s  
P3.- Jefe de Brea de becas y eventos exiemos 
P4.- AYxiliar en imidencias de p e r m a 1  
P5.- Rssponsable del desalrollo MI personal 
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SERVlClOS DE APOYO TECNICO-ADMINISTRATIVO 

Tabla 3. ADOUlSlClONES 

Canown.enlode m ploveemlsr oe sen coi  q.e se enmnuan en conlaclo CM e Insllrlo C 1 

Cmmmmloen esw lacanoe ~ n e s  y sancos w a e l a ~ s r  aehs ipq.errnenmm 1 1 . 1 . 1 I I I I  0 

m r ~ s t c a ~  y gmrcar de eve-adn de proeeso rip mmpras v o ears cones I I I I I I I I I ~  
Cam.ncacon ntegra'efea ua lac. aao oe palaora (ora y eanla: para maar asemr'a m e  e, . . . . . 

esorr aag.scon y mpmr  s s persona1q.o o req-'eca I I I I I I I I I ~  . - 
Eracia y ewenciaen lor tab.¶@ sol'ciladas. 

H M a d  en el mane@ de pqueteria mmertial Wid. Excel y Paver %I). 
I I I I I I I I I  

PI.. Cwrdinador del area de sewicios de aPoYo 
P2.- Caprador de materiales y sewicios 
P3.- Cwnprador de matenales y seNicia 
P4. Supervisor de compras 
P5.- Supervisor de mmpras 
P 6 .  Capturista de informacih referente a compras 
P7.- Captunsta de infarmaci6n referente a compras 
Pa.. Responsable del control de inventarios 



Tabla 4. VEHICULAR 

I I I I I I I I -  
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mmleria. 
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P2.- Auxiliar administrative vehicular 
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P4.- Choler de vehlwlo olicial 
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P7 - Choler de vehic~. o oI.ca. 
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PI  .- Auxiliar administrative 
P2.- Auxiliar Adminislrativo 
P3.- Encargada del sewicio de fotocopiado 
P4.- Secretaria Eiecutiva 
P5.- Secretaria Ejecut~va 

Hat i l ien  d manep de 10s dlemntes bPos de fotompiadorss. 

Tabla 6. FlNANClERA 
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Tabla 7. CONTABLE 

p S . - & m ~ . & y ~ ~ a ~ m v e e d o r a s  
~ 7 . -  jsfe ~ ~ c l n s  de Feehrrscun y  andlius nnanciem 
m.. Encarpado de mrmr de facfuracido 
m.. W r  do londo lya mcivame y  cuemas por pagar 



Tabla 8. SISTEMAS DE C~MPUTO 
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hbla  9. JEFES DE DEPARTAMENTO 
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Con base en 10s resultados que se muestran en las tablas antes citadas, se 
puede obsewar que las necesidades detectadas que presentan una mayor 
frewencia (en este analisis la frecuencia es expresada entre parbntesis en 
tbrminos de porcentaje, sacado Bste w n  base en el total de 10s puestos del Area 
correspondiente) y en las wales se sugiere dar prioridad para capacitar a 10s 
trabajadores son las siguientes; respecto a: 

RECURSOSHUMANOS 

NECESIDADES DE CAPACITAC16N DETECTADAS: 

- Conocimiento y manejo del reglamento y la normatividad institucionales de 
viaticos vigentes para la recepci6n, elaboraci6n, tramite y seguimiento de 
comisiones, posposiciones, cancelaciones y liquidaciones de viAticos. 

- Conocirniento y manejo de 10s sistemas y procedimientos institucionales a 
seguir para el tr6mite de viatiws. 

- Habilidad en el manejo de paqueteria wmercial (Word, Excel y Power 
Point), en un nivel bAsico. 

- Contabilidad bAsica y costos para el analisis y revisi6n de 10s gastos 
erogados por concept0 de wmisiones y boletos de avi6n. 

- Habilidad para establecer relaciones humanas y ptiblicas para brindar 
sewicio al wmisionado. 

En esta Area se 0bSe~a que todos 10s trabajadores (100%) encargados de 
llevar a cab0 el trAmite de viAtiws carecen de 10s conocirnientos y habiliades 
necesarios que les permitan supewisar, coordinar y agilizar las 6rdenes de 
comisiones, posposiciones y liquidaciones de viAticos. Ello obedece al hecho de 
que los,trabajadores deswnocen el manejo del reglamento y normatividad 
institucionales de viAticos vigentes, as1 como 10s sisternas y procedimientos 
institucionales que se deben seguir para el trhmite de 10s mismos (tabla 1 y ghfica 
1). 

Un aspect0 mas que debe ser considerado para serdesarroilado mediante 
capacitacidn es la habilidad para establecer relaciones humanas y poblicas, dado 
que 10s trabajadores de esta Area (100%) no tienen esta habilidad y es necesaria 
porque se enwentran en un wnstante contact0 personal w n  el resto de 10s 
trabajadores de la Subdireccibn. 

Tambien es necesario que se capacite al personal (80%) en el manejo de 
paqueteria comercial (Word, Excel y Power Point), ya que 10s trAmites de viAtiws 
son registrados y wntrolados mediante sistemas de c6mputo utilizando Bsta. 



La mayoria del personal de esta area (80%) tambien presenta un bajo 
dominio de conocimiento sobre contabilidad basics, dicho conocimiento es 
esencial para poder hacer un analisis de 10s gastos erogados por concepto de 
comlslones y boletos de avi6n. 

NECESIDADES DE CAPACITACI~N DETECTADAS: 

- Conocirniento y manejo del contrato colectivo de trabajo, reglamentos, 
pollticas, sisternas y procedimientos institucionales a seguir para la 
contrataci6n de personal. 

- Habilidad en el manejo de wntroles, ley de adquisiciones y procedimientos 
institucionales a seguir para la wntratacibn de personal. 

- Habilidad en el manejo de bases de datos (Access), en un nivel basico, 
para la actualizaci6n de la plantilla de personal. 

Como se puede observar en la tabla 2, 10s trabajadores encargados de la 
contrataci6n del personal (40%) no tienen el nivel de conocimiento requerido para 
el manejo del contrato colectivo de trabajo, reglamentos, politicas y sistemas que 
deben seguir para la contratach del personal, y por ello es necesario capacitarlos 
en tales aspectos (grafica 2). 

Tambien es necesario que se brinde capacitaci6n a 10s trabajadores (40%) 
para que desarrollen 10s conocimientos que les permitan manejar 10s controles, la 
ley de adquisiciones y 10s procedimientos a seguir para tal efecto. 

Los trabajadores que rnanejan base de datos en esta area (40%) no 
cuentan con la preparaci6n adecuada para realizarlo, por lo que presentan 
problemas para mantener actualizada la plantilla de personal y la plantilla de 
becarios, 10s cuales pueden ser solucionados brindhndoles capacitacidn en el 
manejo de bases de datos (Access). 

SERVlClOS DE APOYO T~CNICO-ADMINISTRATIVO 

AREA DE ADQUlSlClONES 

NECESIDADES DE CAPACITAC16N DETECTADAS: 

- Habilidad en el manejo de paqueterla cornercial (Word. Excel y Power 
Point), en un nivel bhsiw. - Conocimiento de la normatividad, sistemas y procedimientos institucionales 
de wrnpras (interna y externa). 



- Conocimiento y manejo de la ley de adquisiciones y obras phblicas, y 
reglamento para vigilar el fie1 cumplimiento de la normatividad interna y 
externa. 

En esta area es necesario que se brinde prioridad a la capacitaci6n a 10s 
trabajadores (75%) en el manejo de paqueteria comercial (Word, Excel y Power 
Point), dado que la mayor parte de las actividades que se r e a l i n  son registradas 
y wntroladas mediante un sistema de c6mputo (analisis de requerimientos, 
desarrollo de estadisticas y graficas de evaluaci6n del proceso de wmpras ylo 
adquisiciones, etc.). El desconocimiento del manejo de dicha paqueteria conlleva 
a no poder utilizar adecuadamente 10s sistemas administrativos utiliidos para tal 
fin (tabla 3 y grAfica 3). 

El deswnocimiento de la normatividad, procedimientos y sistemas 
institucionales de wmpras (interna y externa) no permite a una parte importante 
de 10s trabajadores (65%) dar un adecuado seguirniento adminishtivo y 
retroalimentaci6n a todo el proceso de adquisiciones ylo wmpras, lo cual conlleva 
a que exista deficiencia en este proceso, par lo tanto, es nario que se brinde 
capacitaci6n en dichos aspectos. 

Tambien se detectaron necesidades de capacitaci6n con respecto al 
manejo de la Ley de Adquisiciones y Obras Pirblicas, y su respective reglamento; 
es necesario que se imparta capacitaci6n en estos aspectos para que 10s 
trabajadores (50%) sepan wmo respaldar de manera legal todo lo que se lleva a 
cabo en el proceso de adquisiciones. 

AREA VEHICULAR 

NECESIDAD DE CAPACITACI~N DETECTADA: 

Conocimiento de 10s principios de mednica automotriz y sistemas 
vehiculares para la revisibn del parque vehicular. 

El principal problema que se detect6 en esta Area es que existe un 
mantenimiento preventivo deficiente de las unidades vehiculares. Lo anterior se 
debe a que 10s choferes (72%), que son 10s responsables directos de dicho 
mantenirniento, deswnocen 10s principios de mecAnica automotriz y sistemas 
vehiculares (cambios de aceite, bujias, reparaciones de fallas electricas, etc.) 
aplicables a las unidades de trabajo. La capacitaci6n que se les proporcione en 
este sentido ayudara a mejorar el mantenimiento preventivo de las unidades (tabla 
4 y grafica 4). 



NECESIDADES DE CAPAClTACldN DETECTADAS: 

- Conocimientos de Archivonomla y diseilo de expedientes para el control. 
registro y archivo de la documentaci6n. - Habilidad en el manejo de paqueteria comercial (Word, Excel y Power 
Point, en un nivel bdsico) para la elaboracibn de escritos y estadisticas. 

- Conocimiento y manejo de 10s principios ortografia y redacci6n para la 
elaboracidn de escritos. 

Una de las principales actividades del personal que integra esta Area es la 
de registrar y archivar expedientes, debido a que son 10s que se encargan del 
control de 10s oficios, memorandums, cuadros de informaci6n, documentos 
oficiales etc.. el personal que realiza tales actividades (80%) no posee 
conocimientos de archi~onomla, por lo tanto, debe ser capacitado en este aspecto 
(tabla 5 y grafica 5). 

Tambibn es necesario irnpartir capacitacibn en el manejo de paqueteria 
comercial (Word, Excel y Power Point) al personal que lo requiere (80%), dado 
que es un apoyo necesario para realizar 10s oficios y todos 10s documentos 
informativos del departamento al que corresponden, se o b s e ~ 6  que a algunos 
trabajadores (40%) tambibn se les debe impartir capacitaci6n en ortografia y 
redacci6n. 

AREA FlNANClERA 

- No se enoontraron necesidades de capacitacibn 

No fueron encontradas evidencias de necesidades de capacitaci6n, ya que 
el personal que pertenece a esta area cuenta con 10s conocimientos necesarios 
para desempeRarse adecuadamente en su actual puesto de trabajo (tabla 6). 

AREA CONTABLE 

NECESIDAD DE CAPACITACI~N ENCONTRADA: 

- Habilidad en el manejo de paqueteria aplicada a la contabilidad (COI y NOI) 
y bases de datos (Access). 

El aspecto a capacitar que se le debe dar prioridad en esta area es el 
manejo de paqueteria aplicada a la contabiliad (COI y NOI), dado que todo el 
personal (78%) que debe tener esa habilidad no la posee, debido a que no se les 
ha impartido ningun curso, por parte de la empresa; para que puedan 
desarrollarla. Tal habilidad es importante porque todas las operaciones contables 



realizadas en el Area tienen que ser hechas mediante paqueteria contable y una 
base de datos, quedando asi registradas para su control, consulta y aclaracibn de 
las dudas que pudieran surgir (tabla 7 y grAfica 4). 

- Conocimiento de la organizaci6n de 10s sistemas de cbrnputo de la Unidad 
de Control Administrativa para mantener el control del equipo de cbmputo. - Disponibilidad para trabajar brindando asesorla al personal administrative 
que lo requiera. 

En esta Area se detect6 que una parte importante del personal (50%) 
desconoce wmo organizar 10s sistemas de chmputo de la Unidad de Control 
Tbcnico Administrativa para que 10s sistemas ut i l idos en la gerencia en estudio 
tengan un adecuado funcionamiento, es indispensable que exista una 
organizaci6n en 10s mismos que penita que 10s procesos administrativos que 10s 
conforman tengan la secuencia esperada. Esto conllevard a que la inforrnaci6n 
que sea procesada en toda la gerencia adrninistrativa se registre con prontiud, 
veracidad, exactitud y exista un control de la misma, esto es posible logrario si se 
brinda capacitacibn sobre como hacerlo. Entre 10s procesos que integran a 10s 
sistemas de cbmputo se pueden nombrar a 10s financieros, contables, control de 
personal, adquisiciones, etc. (tabla 8 y grAfica 4). 

Tambibn es necesario desarrollar, mediante capacitacidn, la disponibilidad 
para brindar asesoria en 10s programadores informAtiis (50%) que no presentan 
esta actitud, dado que una de las principales actividades de 10s mismos es dar 
asesoria al resto del personal con respecto al manejo de 10s diferentes programas 
y paquetes de cbmputo, al no existir disponibilidad para asesorar a sus 
companeros de trabajo, se propician fallas o problemas de cbmputo que pudieron 
haber sido prevenidos o solucionados en su debido tiempo. 

JEFES DE DEPARTAMENTO 

NECESIDADES DE CAPAClTACldN DETECTADAS: 

- Conocimiento y habilidad en la evaluacibn de puestos y 10s diierentes 
curriculum de carreras para la identicacibn de 10s peffiles de 10s 
colaboradores del departamento y ubicaci6n del personal requerido. - Habilidad en el manejo de paqueteria aplicada a la contabilidad (COI y NOI, 
nivel bAsico) - Habilidad en el manejo de paqueteria wmercial (Word, Excel y Power 
Point, nivel bAsiw). 



Habilidad en el manejo de 10s criterios para evaluar 10s programas de 
capacitaci6n que serdn impartidos al personal a su cargo. 

En esta Area se enwntr6 que el personal (75%) carece de 10s 
wnocimientos para evaluar 10s distintos puestos y la curricula de carreras que 
tienen a su cargo, dado que 10s puestos que fueron analizados en esta Area son 
de supe~isi6n, es necesario que el personal que 10s ocupa sea capacitado en el 
procedimiento que se tiene que seguir para evaluar 10s distintos puestos que 
wnforman el depaltamento que dirigen. 

El personal tambibn presenta necesidad de capacitaci6n en el manejo de 
paqueteria contable o wmercial, de acuerdo al departamento al que pertenecen 
(50% y 25% respectivamente), cabe seRalar que todos 10s Mmites administrativos 
son controlados mediante programas de dmputo, por lo que es necesario 
capacitar a 10s jefes de departamento en este aspecto. 

Asimismo parte del personal (50%) carece de la habilidad necesaria para 
evaluar 10s programas de capacitaci6n que serdn impartidos a 10s trabajadores a 
su cargo, por lo que se sugiere impartir capacitaci6n con respecto a 10s criterios 
que deben ser tornados en cuenta para la evaluaci6n de 10s cursos de 
capacitacibn (tabla 9 y grAfica 6). 
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CONCLUSIONES 

C3mc C= l$~=r,l& $! &-jC!i:lc dc eE!z i"vcs$g4ci+:: $s p tec t+ r  !== 
Necesidades de Capacitacion que presenta el personal administrativo de la 
Subdireccion de Exploracion y Produccion, a travks de la aplicacion de un Modelo 
Comparativo, para planear y organizar 10s cursos de capacitacion necesarios que 
cubran dichas necesidades para que el personal alcance el desempefio esperado 
en su puesto de trabajo. Este objetivo fue alcanzado, dado que mediante el 
Modelo Comparativo se detectaron las Necesidades de Capacitacion que 
presentan 10s trabajadores administrativos. 

Las Necesidades de Capacitacion encontradas se muestran en las tablas 
que se presentan en el apartado de 10s resultados, en ias cuales se puede 
0bSe~ar que un numero significative de trabajadores administrativos requiere 
capacitacion a corto plazo en 10s siguientes aspectos: 

En el Area de Viaticos 10s trabajadores deben ser capacitados con respecto 
a la normatividad, reglamentos, sistemas y procedimientos institucionales a seguir 
para el tramite de viaticos; el manejo de paqueteria comercial (Word. Excel y 
PowerPoint); contabilidad basica y costos para el analisis y la revision de 10s 
gastos erogados por concept0 de comisiones. Otro aspect0 que es necesario 
desarrollar mediante capacitaci6n es la habilidad para establecer relaciones 
humanas y publicas. Cabe sefialar que 10s cursos de cornputacion que deben ser 
impartidos en todas las areas requieren ser impartidos en un nivel basico. 

Al personal del Area de Contrataciones es necesario capacitarlo con 
respecto al contrato colectivo de trabajo, manejo de controles, ley de 
adquisiciones, reglamentos, politicas, sistemas y procedimientos institucionales 
para la contratacion de 10s trabajadores. Tambien es necesario que se les imparta 
capacitacion en el manejo de bases de datos (Access). 

A 10s trabajadores del Area de Adquisiciones es necesario que se les 
capacite en el rnanejo de paqueteria comercial (Word, Excel y PowerPoint), en 
normatividad, sistemas y procedimientos institucionales de compra interna y 
externa; ley de adquisiciones y obras publicas. 

El personal del Area Vehicular debe ser capacitado con respecto a 10s 
principios de mecdnica automotriz y sistemas vehiculares para la revision del 
parque vehicular. 

A 10s trabajadores Administrativos (generales) se les debe capacitar con 
respecto a archivonomia y disefio de expedientes, paqueteria comercial, ortografia 
y redaction, y manejo de maquinas de oficina. Los trabajadores del Area 
Financiera no presentaron ninguna carencia de conocimientos, habilidades o 
attitudes necesarios para desempeiiar su actual puesto de trabajo. 



En el Area Contable las necesidades de capacitacion mas apremiantes 
fueron las del manejo de paqueteria aplicada a la contabilidad (COI y NOI) y el 
manejo de bases de datos (Access). 

En el Area de Sistemas de C6mputo se debe capacitar a 10s trabajadores 
con respect0 a c6mo organizar 10s sistemas de cbmputo. De igual rnanera el 
personal requiere capacitacion para desarrollar actitudes de disponibilidad para 
asesorar a 10s demas trabajadores de la Unidad Administrativa con respecto al uso 
y manejo de 10s sistemas y paqueteria de computo. 

A 10s Jefes de Departamento se les debe brindar capacitacion de c6mo 
llevar a cab0 la evaluacion de puestos y 10s diferentes curriculum de carreras; y 
cuAles son 10s criterios de evaluaci6n que deben ser tornados en cuenta para la 
aprobaci6n de 10s cursos de capacitacion que seran impartidos a 10s trabajadores. 
Tambibn deben ser capacitados en el manejo de paqueteria comercial (Word, 
Excel y Power Point) y paqueteria contable (COI y NOI). 

El implementar acciones de capacitacion para el personal en 10s aspectos 
antes seiialados sera uno de 10s factores que ayudara a proporcionar un 
desarrollo integral del personal administrativo de la Subdireccion de Exploracion y 
Prcducci6n. 

Cabe seiialar que al inicio de la Deteccion de Necesidades de Capacitacion 
en la Unidad Administrativa donde se realiz6, no se contaba con la informacion 
necesaria para determinar el desempeiio que se esperaba que tuvieran 10s 
trabajadores en su puesto de trabajo y el desempefio que realmente tienen. 
Mediante la aplicacion del Modelo Comparativo fue posible determinar estos 
aspectos. 

Lo anterior fue alcanzado a traves de la aplicacion de la metodologia del 
Mcdelo Cornparativo ya que en el paso 1.A. se determinaron las actividades 
basicas de 10s puestos que conforman la Unidad en estudio, asi corno 10s 
conocimientos, habilidades y actitudes necesarios para que Sean desempeiiadas 
en la forma esperada (situacion ideal). El paso 2.A. permiti6 evaluar el desempeiio 
real que presentaban 10s trabajadores en su puesto de trabajo (situaci6n real). Con 
la comparacion de 10s resultados obtenidos en la situaci6n ideal y la real fue 
posible determinar 10s aspectos en que deben ser capacitados 10s trabajadores de 
la Unidad Administrativa para promover y apoyar su integraci6n corno equipo de 
tmbajo y la superacion de la Unidad, a fin de alcanzar 10s objetivos del lnstituto de 
Investigation del que forman parte. 

A lo largo de la Deteccion de Necesidades de Capacitacion realizada se 
constat6 que el procedimiento utilizado basado en un Modelo Comparativo puede 
ser aplicado a un Area encargada del control administrativo, dado que a traves de 
la aplicaci6n de este procedimiento fue posible detectar las necesidades de 
capacitacion que presentaban 10s trabajadores de la Unidad Administrativa. 



De igual manera, se puede concluir que el Modelo Comparativo puede ser 
aplicado tanto a areas de nivel administrativo como Areas de nivel directive u 
operativo dado que existen distintas tecnicas que se pueden aplicar y/o adecuar a 
iiiia u uiiu rrivei, en C ie  modeio es imponante seleccionar tecnicas adecuadas 
para Detectar las Necesidades de Capacitaci6n, tomando en cuenta las 
caracteristicas y los recursos del area en estudio. 

La realization de esta investigaci6n permiti6 demostrar que no obstante las 
diferencias en las tareas desarrolladas en dos o mas puestos de trabajo en una 
misma area, no implicaba que cada puesto de trabajo requiriera de conocimientos, 
habilidades o actitudes del tcdo ajenos a 10s dernas puestos. De esta forma se 
encontr6 que dos o mas puestos de trabajo coincidian en varios de 10s 
conocimientos, habilidades o actitudes requeridos para existiera un adecuado 
desempefio en 10s mismos. 

Finalmente el analisis de 10s conocimientos, habilidades o actitudes 
necesarios en cada uno de 10s puestos de trabajo aport6 datos que podran ser 
utilizados en el Programa Integral de Formaci6n y Desarrollo del Factor Hurnano 
(IMP, 1997), dado que las dirnensiones humanista y tecnica que en este programa 
se abarcaran son: fomentar las actitudes, desarrollar y actualiiar 10s 
conocimientos y habilidades necesarias para que 10s trabajadores alcancen un 
adecuado nivel de desempeno laboral. 



una iimltacion que se present6 al inicio de la Detection de Necesidades fue 
que en el area administrativa en donde se llevo a cabo, no se contaba con las 
descripciones de 10s puestos, ni con el tiempo suficiente para realizarlas. Esta 
limitaci6n fue superada mediante la realization del "Listado de las Tareas Bdsicas" 
de cada uno de 10s puestos, analizando qu8 conocimientos, habilidades y 
actitudes son requeridos para desempeiiar las actividades de 10s puestos. Esto se 
obtuvo en un periodo de tiempo mas~wrto del que llevaria el realizar la respectiva 
descripci6n de 10s puestos que es un estudio mas detallado de las actividades que 
estos wmprenden. 

No obstante la limitaci6n seiialada con anterioridad, el objetivo de la tesis se 
alcanz6, puesto que la metodologia seguida en el Modelo Comparativo permiti6 
deteninar el desempeiio que se esperaba twiera el trabajador (Situaci6n Ideal) y 
el desempefio que realmente tenia el trabajador (Situaci6n Real), para 
posteriormente cornparar ambas situaciones y determinar las Necesidades de 
Capacitaci6n que presentaban 10s trabajadores del area administrativa. 

Cabe seiialar que en la presente investigaci611, la evaluaci6n del nivel de 
desempeRo que presentaban 10s trabajadores en su puesto actual fue realizada 
entre el jefe inmediato y el investigador a trav8s del lnventario de Habilidades, no 
siendo posible el aplicar otra tknica que permitiera evaluar de manera directa a 
10s trabajadores ya que la mayor parte de las actividades que se realizaban en 10s 
puestos administrativos son trdmites de documentos, por lo que existe una 
constante interacci6n entre 10s trabajadores administrativos y el resto de 10s 
trabajadores de la SuWirecci6n a la que pertenecen. 

Pam evaluar a 10s trabajadores de rnanera directa e individual se requeriria 
de un largo periodo de tiempo, lo que hubiera representado una limitaci6n mas 
para la culminaci6n de la presente investigation. Finalmente 10s resultados 
obtenidos fueron avalados por el Responsable del Desarrollo Profesional de la 
Unidad Administrativa en estudio, lo que otorga una mayor confiabilidad a 10s 
mismos. 



SUGERENCIAS 

En el disetio de 10s cursos que permitiran subsanar las necesidades de 
capacitacion detectadas, se sugiere agrupar las necesidades que Sean m u n e s  a 
dos o mas Areas y con base en ello diseiiar un curso que pueda ser impartido de 
manera simulMnea al personal que presente la necesidad de capacitaci6n, sin que 
exista la necesidad de programar un curso para cada una de las Areas. 

Un ejemplo de lo anterior, como se puede obse~ar en las tablas de 10s 
resultados, es que algunos de 10s trabajadores de las areas de vidticos, 
adquisiciones y administrativa, asi como 10s jefes de depattamento presentan la 
necesidad de que se les irnparta capacitaci6n en el manejo de paqueteria 
cornercial en un nivel basico: Word, Excel y Power Point. Este curso podra ser 
impartido de manera sirnulthea a 10s trabajadores de las areas antes 
mencionadas no importando que 10s puestos y las areas donde laboran Sean 
distintos, lo que permitirh que el presupuesto requerido para su impaftici6n sea 
menor a1 que se requeriria si este fuera impartido por separado a cada una de las 
Areas. 

Para estudios posteriores se sugiere que en las organizaciones en que se 
lleve a cab0 una Detecci6n de Necesidades de Capacitacion se tome en cuenta 
primeramente cual es el modelo que se va a seguir para alcanzar tal fin, 
realizando previamente un andlisis de la organization a investigar, 10s recursos y 
10s objetivos de la misma, determinando con base en lo anterior las tbcnicas que 
seran utilizadas para detectar las Necesidades de Capacitaci6n. 
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Uoidad de Control Tecoico Admioistrativo 

I Jefe Go . 'de '~a te r i a les  y Servicios. 
I Jefe Dmto. de Contabilidad de Costos v Facturacibn. I 

I I I Jefe Dcpto dc Progrmau~bn y Cost05 Unllanos 
Departamenlo dc Control de  Personal 

Jefc del Deoanamento dc Control d r  1 1 Jete de Area dc Contrauc~unea 7 ~ ~ 

Personal. I Jefe de Area de Vihticos. 
1 Jefe de Area de Becas y Eventos Extemos. 
I Auxiliar administrativo en Contrataciones. 
4 Auiliares adminisWtivos en Viiticos. 
I Auxiliar administrativo en lncidencias de Personal. 
I Responsable del Desarrollo de Personal 
1 Proamador  Informdtico. 

I I I ~ e k t a n a  Elecut~va 

DepaRunenlo de Control de Materides y Servicios 
Jcfe dcl Dcoanan~cnto dc Maltnalcs y I I Coord~nador del Arcade Seniclos dc Apuyo I 
Servicios. I Responsable del Control de inventarios. 

2 Supmisores de Compras. 
2 Compradores de Materials y S e ~ c i o s .  
2 Capturistas de Infomcibn refwente a Compras. 
I Secretaria Ejecutiva. 

~p- t I ~ r o ~ m a d o i  Informhtico. _____. 

Coordinador del Area de Servicios de I Encargado del Servicio de Fotocopiado. 
Apoyo. 1 Responsable del Mantenimiento Vehicular 

I Auiliar sdministrativo vehicular. 
I Auxiliar administrativo en smicios. 

1 5 Chofcrcs dc vehculo ofic~al 
Departsmento de  Conlabilldad de Costm y Faeturaci6o 

lefc dcl Denanamento dc Contablltdad 1 1 Jcfe dc Ofictna dc Costos 
de Costos y Facturacibn. I I Encargado de Costos de Facturacibn. 

I Jefe de Oficina de Facturacibn y Andlisis Financiero. 
I Jefe de Regism, Control y Pago a Proveedores. 
I Programador Informitico. 1 
I I ~ux i l i a r  adm~nistrat~\o_ - - , - _ . . . - . - - 

~ c f e d f i f i ~ ~ n a d ~  Costo:. - .- .. 2 Re~onsablcs_d_e Cqsto>. -. -. - . - 
Jeic de Ofic~na dz Factwac16n y I - I Encargado de la Emlslun, Rcg~stro y Control dc I 
Anilisis Financiero. Facturacibn. 

I Encargado del Seguimiento y Activaci&de Cartera. 
Jefe de Registro, Conlrol y Pago 1 de Fondo Fijo Revolvente y Cuentas por 
Provecd~~rcs 

Dep.rt.meoto de Ropnmaci6o y Coslos Uoitarios 
Jefe del Dcpanmentu dc Programaclbn ( I Jefe de Ohc~na de Progrmaclon y P r e s u p u e s m ~  
y Castos Unitarios. 2 Analistas financieros. 

I Promamador Informhtico 





Lista de Tareas Basicas 

Datos Generales. 

Empresa: Departamento' 

Puesto: Jefe Inmediato: 

Fecha: 

Requerimientos del puesto. 

Escolaridad: Experiencia: 

Habilidades Necesarias: 

Ambiente Laboral Fisico: 

DC.;;2c!Az, 5 )  Y^*ifidn*: DC::-<:- n i i b - i j  p;:a e j e ~ ~ : ~ ~  :ej U i i i  plupbr uu unw uupa~v~18. F) W ~ W :  

Tendencia del comportarnianto de acercarniento o aceptaci6n regida por el conoeimiento que un individuo tiene 
con respecto a hechos, personas, situaciones a instituciones. 



Lista de Tareas Basicas 

Datos Generales. 

Empress: m o d e l  petr,jleo Departamento: Contabilidad Costos v Factumcion 

Puesto: p Jefe Inmediato: Jele de Reaistm. Control v Pa00 a 
Fecha: PO' pagar. ,,,? qR 

Proveedores. 

Requerimientos del puesto. 

Escolaridad: k. Adm6n o Contabilidad Experiencia: 2 afios 

Habilidades Necesarias; 

fotocaoiadora. 
Ambjente Laboral Fisico: Epuipo de C6mguto actualizado Windows 95), calculadora, fotocwiadora V 

I. Pusden ser a) Cona miento Conjunto de datos o pnnc~pios inte ecNales necssanos para aosempeilar m a  
I I I 

ocupacldn b) kabnldad: h t r s z a  necesalia pen, elecuar las tareas proplas de una a~pacldn. c) Acttdd 
Teldu,,cia de: uuo~~ponami~nio da acen.m~iav~o o aceptacdr, teg'ua por el Cona mnento g ~ e  ~n In0 v.ouo Ilene 
con respecto a hechos, penanas, situaciones o instituciones 
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EVALUACION DE HABILIDADES 

ImuYCcioneS: 

UeMr I& dalos partlcuiares del babaiador en 10s espacbs mrrespondienles denbo de la male de evaiuacih. Posleriormenle localiceja 
pimera larea establsida denbo de la mabiz, idenlfcando que mimien los,  habilidades yio actifudes se reguieren para el desernpeno 
6ptmo de la urea, bs  wales tienen Micadm el oivel de dominb requerido para u l  efecto (dim0 de la pa* supsrior de la diagonal). 
Fnalmante evalue en la parte infeMr de la diagonal el daninb real de cada conocimienla, h&lidad 0 actilud que pesenta el trabaiador en 
d i i a  urea, mn reYpecto al nivel MI wgetido. Repna el wX2drn1ento mtwiw cw, cadamade las tareas restantes. 



In~hi lmMa~a 

Uenar hs data p a w e s  del t r a b a j h  en lor espacbs mnespwdRnler demo de la mabiz de evaluaa6n. P a s l ~ t e  bcallcs la 
pnmera larea erlatlecida dsnbo de la maVk, aentiilcando que uwcimientw, habilidedes yio aclitudes se requieren para el desempfio 
6pino de la larea, IQS wales Men Micadm el nivei de rkmbio c?qtM& para fal e l m  (digto de la pane supwhr de la d'la~ml).  
Finalmente evaliie en la parte inferior de la diapvlal el dominb real de cada unocimiento, habilldad 0 acltud que wesenla el trabaiadw en 
dkha urea, mn rarpeao el Nvd id& sugendo. Reqita el pnredmhto antekncm cada ma de las lareas restantes. 

pUena: Auxiliar dc fond0 fijo rcvolvsnte y cuentas 
'Or : 

tiueo ~ u c m  villa. Nombrc dcl w a~ador 
. .  . Escoiaridad: 





CRONOGRAMA DE LA DETECCI~N DE NECESIDADES DE CAPACITAC~~N DEL AREA ADMINISTRATIVA 
DE LA SUBDIRECCI~N DE EXPLORACI~N V PRODUCCI~N, 1999. 
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