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RESUMEN

En este trabajo abordaremos un tema importante dentro de la Psicologia del
Trabajo, como lo es la Detecccién de Necesidades de Capacitacién.

La importancia de este trabajo radica en que fue llevado a cabo dentro de
un Instituto de Investigacién y Desarrollo Tecnoldgico, en donde la capacitacién
del personal es fundamental para el funcionamiento eficaz del propio Instituto.

El objetivo del presente trabajo es demostrar que mediante la utilizacién de
un modelo comparativo se pueden detectar las necesidades de capacitacion que
presentan los trabajadores administrativos en dicha Institucién, lo anterior se hizo
a fin de que estos trabajadores logren desempefiarse adecuadamente en su
puesto de trabajo, prestandole atencién a las necesidades prioritarias y que
pueden ser resueltas a través de capacitacion. ‘

En el capitulo Uno se describen los antecedentes y bases tedricas de la
capacitacion. Posteriormente, en el capitulo Dos se aborda de manera general el
proceso Administrativo e Instruccional de la capacitacién. De igual forma, en el
capitulo Tres se describen los conceplos, enfoques, modelos, procedimientos,
técnicas e instrumentos, y e! contenidoc de un informe de Deteccion de
Necesidades. En el capitulo Cuatro se aborda la tematica de ta Organizacion
como entidad y se especifica la estructura organica del Instituto. Finalmente en el
capitulo Cinco se describe [a metodologia empleada en la realizacion del trabajo,
asimismo se proporciona los resultados, conclusiones, sugerencias y limitaciones
detectadas.




INTRODUCCION

Las instituciones de investigacion y desarrollo tecnolégico juegan un papel
muy importante en el desarrollo industrial de un pals. Es por ello, que una optima
preparacién de los recursos humanos dentro de ellas es considerado como uno de
los objetivos primordiales para su adecuado funcionamiento.

La preparacion y capacitacién del personal en estas instituciones, no sélo
debe ser a nivel directivo y profesional, sino también a nivel administrativo, dado
que las funciones y tareas que se desarrollan en este (ltimo nivel contribuyen al
funcionamiento de los niveles antes mencionados.

€l capacitar y desarrollar a los recursos humanos de que disponen las
empresas privadas o instituciones publicas es vital y ante ello deben ser
considerados los objetivos y las metas de la empresa a capacitar.

La capacitacion es un elemento educativo extra escolar, mediante el cual
los trabajadores de todos los niveles dentro de las empresas u organizaciones
productivas, tienen la posibilidad de incrementar sus conocimientos, habilidades y
destrezas; es decir, desarrollar sus aptitudes para superarse técnica vy
profesionalmente, permitiéndole con ello mejorar la calidad de su trabajo.

Debido a la importancia que la capacitacion del personal tiene dentro de
cuaiquier organizacion, y particularmente en las instituciones de investigacion y
desarrollo tecnolégico, es fundamental que ésta se lleve a cabo mediante la
utilizacién de un proceso sistematico.

Ei proceso sistemdatico a aplicar debe iniciar con la Deteccién de
Necesidades de Capacitacién para poder planear, elaborar y llevar a cabo los
cursos y programas de capacitacién que sean congruentes con las necesidades
reales que presenta el personal.

El subsanar las carencias o necesidades de capacitacién que presenta el
personal de una empresa o institucion debe estar enfocado mds alla de cumplir
sblo con un requisito de ley, a resolver los problemas o deficiencias que afectan el
cumplimiento de los objetivos que la empresa o institucién persigue.

Mediante la presente investigacién se espera contribuir a lograr una mejor
orientacién con respecto a qué modelos pueden ser seguidos para una adecuada
Deteccién de Necesidades de Capacitacién, lo cual conllevara a incrementar la
calidad en los programas de capacitacion correspondientes. Asimismo, se espera
que: esta investigacion sirva de base para estudios posteriores.




CAPITULO 1. ANTECEDENTES Y BASES TEORICAS DE LA
CAPACITACION

La capacitacién juega un papel importante en la dinamica de las
organizaciones, en tanto que es uno de los medios que son necesarios para
generar cambios en la preductividad de las empresas. Si bien el logro de los
objetivos de una empresa depende de la conjugacion de los recursos
tecnologicos, estructurales, administrativos y humanos; la parte mas importante es
el recurso humano dado que éste es primordial para que los otros funcionen de
manera adecuada.

La capacitacidn permite a los trabajadores la posibilidad de participar de
lleno en los procesos productivos tanto en los objetivos individuales de su puesto,
como en los objetivos generales de la empresa a la que pertenecen.

Debe considerarse a la capacitacion no sélo como una inversidén sino
también ¢omo un factor de desarrollo, un mecanismo de transformacién social y
un instrumento de progresc técnico. Deberia ser estimada como un proceso
permanente de aprendizaje, como base para la superacion personal, asi como del
mejoramiento de los grupos de trabajo, de las organizaciones y de la sociedad.

En este primer capitulo se plantean las bases tedricas que ayudan a
comprender la importancia de la capacitacién dentro de las organizaciones.
Primero se describen los conceptos basicos relacionados con la capacitacién,
después se definen los tipos de capacitacion. Asimismo se plantea cuédl es la
naturaleza y los principales propésitos de ia capacitacion.

Par otro lado, se aborda el papel de la capacitacion como un medio para
incrementar [a productividad en las organizaciones, sean éstas de carécter piblico
o privado.,

Finalmente se proporciona un panorama general del papel que desempenfa
la capacitacion en las organizaciones de nuestro pafs, en donde se observa que a
pesar de que ésta es trascendental para el logro de mayores indices de
productividad, no ha tenido el auge esperado, debido principaimente al poco
interés que presentan los directivos de las organizaciones y a la cantidad de
tramites de cardcter legal que es necesario llevar a cabo.



1.1. ENFOQUE SISTEMICO

En algunas organizaciones se ha dado importancia al estudio de los
racyrens matarialos v t&onicss como medios para iNGremeniar ia produciividad. Se
ha relegado a segundo plano las aportaciones con que pueden contribuir los
recursos humanos para alcanzar los objetivos de la organizacion.

El enfoque sistémico de la organizacién reconoce que para que ésta pueda
alcanzar sus objetivos, debe existir un equilibrio en cuanto a la importancia que se
le debe dar a los diferentes recursos que emplea para ello.

Por otro lado, “la teoria de los sistemas sostiene que la interrelacion entre
dichos elementos y subsistemas es la condicidn 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 produccién 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 los trabajadores de alguna area (problema de
capacitacién); el no dar solucién a los 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 término sistema. Reza (1995) sefiala que un sistemna 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 comprension total del fendmeno que se desea analizar, es
necesario que exista entre éstos relaciones y caracteristicas a fines que les
permita una interaccién mutua que los 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 definicidn dada anteriormente se puede deducir facilmente
que una organizacién es un sistema tormada por tres elementos basicos: material,
técnico y humano. Estos elementos son considerados cada uno a su vez como un
sistema en s mismo. De igual forma en una organizacién existen departamentos,
secciones, &reas, gerencias, efc., todos ellos subsistemas del sistema
organizacién y cada uno de ellos como sistema formado por subsistemas mas
pequefios, como sonh los puestos de trabajo, las persenas que los ocupan, efc.
(Nava, Patifio y Rodriguez, 1979).

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




Las principales ventajas de un sistema son:

Capacidad de integracién de elementos aislados, los cuales se encaminan a
alcanzar objetivos comunes.

Capacidad para coordinar esfuerzos y evitar duplicidades.

Capacidad para satisfacer la programaciéon y presupuestacion de las
actividades empresariales y ias de capacitacién y desarrollo de recursos
humanos.

Capacidad de adaptacion a fendmenos generales y especificos (flexibilidad)

Capacidad de evolucién acorde con los avances tecnoldgicos y la
modernizacion de! aparato productivo {cambio).

Capacidad de aprovechamiento éptimo de recursos.
Capacidad de planeacién, organizacion, operacién y control de procesos.

Reza (1995) considera que este enfoque es basico para los modelos de

Capacitacién porgue permite considerar los elementos importantes dentro y fuera
del sistema (supra y subsistemas) y también identificar y establecer las
conexiones 0 nexos entre estas partes.

Elementos de un sistema

Reza (1995) también senala que el proceso sistémico cuenta con cuatro

elementos que se suceden uno con e! otro, éstos son:

1.

Entradas o insumos: son los materiales, energia o informacién que alimentan e
funcionamiento del sistema.

Mecanismos de Conversion o Proceso: es donde se genera el cambio de los
insumos, en esta etapa se da la organizacién e implementacién del sistema.

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

Retroalimentacién: en esta fase se verifica si en cada una de las etapas se
cumplié o no con los propositos de éstas.

Los elementos antes sefialados se interrelacionan entre si de la siguiente

manera: Los insumos (entradas) son transformados mediante un mecanismo

s i




de conversién o proceso, en productos (salidas). Ademas para realizar la
transformacion, debe existir una retroalimentacién entre los insumos y los
productos.

La funcion de adiestramiento y capacitacidn, a su vez, también debe
considerarse como un sistema o conjunto de factores relacionados, que
interactdan para coadyuvar a alcanzar los objetivos de nuestro sistema empresa u
organizacion.

En el siguiente cuadro se pueden observar ios subsistemas que integran al
Sistema de Capacitacion:

. Elementos del sisterria
Entradas o insumos Planeacién y disefio
Conversidn ¢ proceso Produccion, promocion y ejecucidn
Salidas o productos Administracién y control
Retroalimentacidn Evaluacién

En el caso de un Sistema de Capacitacion, los insumos pueden ser los
instructores, coordinadores, descripcion de puestos, indicadores de productividad,
inventario de personal, clima laboral, rotacién, accidentes, normatividad legal etc.;
algunos procesos serian por ejemplo la deteccién de necesidades de capacitacion,
disefio de guias de instruccidn, seleccion y entrenamiento de Instructores internos,
contratacién de instructores externos, coordinacion de eventos, politicas de
capacitacion, evaluacion, etc.; como ejemplos de productos se podria mencionar a
fa reduccién ¢ eliminacién de los problemas detectados, reduccién de tiempos
muertos, mejoramiento de la calidad, reduccion de accidentes, disminucion o
eliminacién de desperdicios y retrabajos, desarrollo personal, cumplimiento legal,
crecimiento organizacional, efc.

La interrelacién de los etementos que conforman el sistema de capacitacion
y las etapas de desarrolio de este sistema, pueden ser observadas en las figuras 1
y 2.




INSUMOS PROCESOS
Medio ambiente. Integracién y operacién de C.M.C.
Estructura organizacional. Deteccidn de necesidades de
Estructura de puestos. capacitacion.Disefio de guias
Tecnologia. da instruccién.Seleccidn y
Inventario de personal. entrenamiento de
Programas de productividad. instructores intemos.
Politicas y madurez gerencial. Sistemas de control.
Areas de oportunidad. Coortinacion de eventos,
Indicadores en general. Polificas de capacitacion.
/ cidn.C.H.L.

PRODUCTOS.
Reduccitn y satisfaccion de fa
problemética defectada.
Reduccién de accidentes.
Mejoramiento de la calidad.
Reduccion de tiempos muertos.
Reduccidn de desperdicios y retrabajos.
Crecimiento organizacional.
Desamelle personal.
Cumplimiento legal.

Figura 1. Sistema de Capacitacion (tdmada de Pinto V., 1994, p.39)




Iniclacion de la Instrumentacién Consolidacion
funcidn, metodolégica. de la funcién.
Concientizacion difusion) Estructuras, Politicas y metodologia| Sistema integrado
y venta, propia. D.N.C. evaluacion.
Cumplimienio legal. | Controles administrativap Planeacion y control | Manuales de Mejoramiento
Capacitacidn horizontal presupuestal Instruccion. crganizacional
y con base en Instructores intemos. Comité de nomatividad| Seguimientoy calidad,
presupuestos. y viglancia, trasterencia productividad
Equipamiento. Sistemas bésicos. Capacitacién vertical | organizacional, competitivid
con basa en problemas| Medicidn costo-
{consuitoria). beneficio.

Figura 2. Etapas de Desarrollo de un Sistema de Capacitacién (Pinto V., 1994, p.40)




Los elementos del Sistema de Capacitacion son los 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)y Evaluar el sistema.

Nava et al. (1979) menciona que la deteccion de necesidades de
capacitacion, debe proporcionar informaciéon que pueda ser utilizada para la
formulacién del objetivo de aprendizaje de los eventos que son especificados al
elaborar el programa de adiestramiento y capacitacion, es decir, los resultados o
salidas de un subsistema habilitaran al siguiente subsistema como entrada de
éste.

Reza (1995) sefiala que los principales objetivos que debe seguir un Sistema
de Capacitacién, son los siguientes:

e Coordinar y concertar todos los 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.

o Desarrollar la tecnologia educativa y de capacitacién que responda a las
necesidades y caracteristicas de la empresa.

e Incrementar los indices de calificacién del personal, con el propésito de
coadyuvar a elevar sus niveles de productividad y de bienestar social.

Evidentermente estos objetivos son adicionales a los que orientan las actividades
de capacitacion, los cuales son los siguientes:

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

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

¢) Lograr el perfeccionamiento de los ejecutivos y empleados para el desempefio
de sus puestos actuales y futuros.




d) Mantener permanentemente actualizados a los ejecutivos y empleados de la
empresa frente a los cambios cientificos y tecnoldgicos que se generen.

e) Lograr cambios comportamentales con el propésito de mejorar las relacionas
inteipersonaies enire todos los miembros de la organizacion.

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

Nava et al. (1979) sefiala que el concepto de sistemas en la organizacién es
sumamente Util 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 los
objetivos de un drea puede deberse a:

a) Debilidades en otro subsistema de la organizacion,

b} Factores externos, tales como avances tecnoldgicos, cambios de politicas, que
también puedan producir necesidades de capacitacién del personaf.

1.2. ENFOQUE ESTRUCTURAL

Una organizacion no solamente recibe informacién de! medio externo, sino
también de si 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 instruccional que se integra para dar objetividad a lo que se
denomina enfoque estructural (Pinto, 1994)

El enfoque estructural y sistémico logran un ajuste entre si, o se integran
de tal manera que uno no se explica sin ei 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 los
conocimientos, las habilidades y las actitudes suficientes y adecuadas para
enfrentar con éxito su trabajo actual y futuro.

N. Mendoza {1985) sefala que la capacitacion que ofrece mejores
resultados es la que se realiza periddicamente, basada en una concienzuda
deteccidn de necesidades, y no aquella que obedece a problemas o sintomas
eventuales o esporadicos. Aqui lo que se plantea es un enfogue preventivo, que
siempre sera preferible, y otro correctivo, que desde luego hay que usar cuando
sed necesario.




La deteccidn de necesidades de capacitacion constituye el requisito
indispensable de un enfoque sistémico que conducird, en ultima instancia, a la
adquisicién de aprendizajes y a su aplicacion en el trabajo.

La deteccion de necesidades de capacitacion, asi como la planeacion y
programacién adecuada de la capacitacion aseguraran una orientacion preventiva.




1.3. CONCEPTOS Y GENERALIDADES DE LA CAPACITACION

Dado que la capacitacion juega un papel importante para el logro de los
Objslivos U8 Guaiyuier empresa u organizacion, es necesario precisar su definicion,
asi como diferenciara de ofros téminos con los cuales se relaciona, para evitar la
confusion que se puede presentar en la interpretacion de uno u otro término.

Para que se pueda comprender lo que significa el término capacitacién, es
necesario hablar primeramente de 1a *educacién” como el concepto més amplio
que incluye, abarca y trasciende a la misma capacitacién. Hay varios {érminos
como son: adiestramiento, entrenamiento, capacitacion, etc., todos estos términos
se ven incluidos por uno mayor que es la educacion en las empresas.

Educacién: Es la adquisicién intelectual, por parte de un individuo, de los bienes
culturales que le rodean o sea los aspectos técnicos, cientificos, artisticos y
humanisticos, asi como los utensilios, las herramientas y las técnicas para usarlos
(Arias, 1994).

Entrenamiento: Nombre genérico. Entrenarse significa prepararse para un
esfuerzo fisico 0 mental, para poder desempefiar una labor; como se puede
observar el entrenamiento forma parte de la educacidn. E! entrenamiento
comprende tanto a la capacitacion como al adiestramiento (Arias, 1994).

Capacitacion: Es el conjunto de actividades encaminadas a proporcionar
conocimientos, desarrollar habilidades y modificar actitudes del personal de todos
ios niveles para que desempefien mejor su trabajo (Estrada, 1997)

Adiestramiento: Es el conjunto de actividades encaminadas a hacer mas 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 desempenie en forma mas efectiva (Estrada, 1997)

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

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

Desarrollo: Comprende toda la formacion de la personalidad del hombre
(caracter, habitos, educacién de la voluntad, cultivo de la inteligencia, sensibilidad
hacia los problemas humanos, capacidad para dirigir). Este proceso puede
entenderse como la maduracion integral del ser humano {Arias, 1994).

En la figura 3 se muestra la refacidn que existe entre l0s conceptos antes
mencionados.




ENTRENAMIENTO
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Figura 3. Aspectos que abarca la Educacién en las empresas.

En el escenario de trabajo se debe considerar a la Capacitacién, el
Adiestramiento y la Educacién como un continuo de acciones que &l programador
tiene que planear, disefar, implementar y evaluar para llevar a buen término el
desarrollo del personal.

Chiavenato (1993} sefala que los recursos humanos presentan una enorme
aptitud para el desarrollo, que es la capacidad de aprender nuevas habilidades,
obtener nuevos conocimientos, perfeccionar reperiorios, modificar actitudes y
conductas, y recrientar el comportamiento.

El objetivo de un centro de educacién en la empresa (capacitacion interna)
es el de colaborar aportando a la empresa un personal debidamente adiestrado,
capacitado y desarrollado para que desempefie bien sus funciones, habiendo
previamente descubierto las necesidades reales de la empresa, o cual ayudara a
que el objetivo general de fa misma sea alcanzado. Por lo anterior, la capacitacion
es la funcion educativa por la cual se satisfacen necesidades presentes y se
prevén necesidades futuras respecto a la preparacion y habilidad de los
colaboradores.

1.4. TIPOS DE CAPACITACION

Anteriormente se definid a la capacitacion como el conjunto de actividades
encaminadas a proporcionar conocimientos, desarrollar habilidades y modificar
actitudes de los trabajadores con el fin de gue desempefien mejor su trabajo. La
capacitacion puede ser adquirida en los centros escolares, éstos principalmente
en el ambito superior brindan una formacién a los individuos que les permite
incomporarse a los diferentes centros de trabajo de su especialidad y por otra parte,
también es cierto que dentro de las diferentes crganizaciones existen ciertos
programas de capacitacién que permiten una mejor y mas réapida adaptacion del
personal a los puestos de trabajo.




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

1.4.1. Capacltacion para el trabajo

Este tipo de capacitacién es de caracter escolarizado y estd centrado en la
ensefianza-aprendizaje de los conocimientos, habitidades y actitudes gue requiere
el individuo para incorporarse al sistema productivo en una ocupacion especifica.

1.4.2. Capacitacion en el trabajo

Este tipo de capacitacion se imparte en los centros de trabajo y tiene como
objetivo el desarroliar los conocimientos, habilidades y actitudes de los
trabajadores para incrementar su desempeiio en un puesto o una area de trabajo
determinada.

1.5. PROPOSITOS Y NATURALEZA DE LA CAPACITACION

Los propdsitos principales de la capacitacion se centran en contribuir a
elevar el nivel de eficiencia y satisfaccion del personal a través de la actualizacién
y perfeccionamiento de los conocimientos y habilidades; asi como en el desarrollo
de actitudes necesarias para el buen desempefo del respective trabajo. Esto
conllevard a una elevacion de la cantidad y calidad del trabajo, asi como a la
superacion personal y al mejoramiento del nivel socioeconémico de los individuos
gue integran la organizacién.

Por ofro lado, los esfuerzos de capacitacion deben dirigirse a disminuir
gradualmente hasta eliminar los problemas de falta de conocimientos, habilidades
o actitudes del personal, que interfieren en el logro de la méaxima eficiencia. Si los
programas de capacitacién no logran lo antes sefialado, significa que;

a) no responden a las necesidades de la organizacién,
b} los objetivos especificos no han sido debidamente sefialados o,
¢) los medios utilizados no fueron los adecuados.

En términos generales, de acuerdo a la teoria de Estrada (1997), la capacitacién
sera un sistema permanente y continuo crientado a:

a) Preparar al personal de nuevo ingreso, a fin de proporcionarle fa informacion
necesaria para que conozca la organizacion a la que acaba de ingresar, sus
objetivos, politicas, normas y sus propios derechos y obligaciones. Asimisma,
darle ias instrucciones que deberd seguir para desempenar el puesto que va a
ocupar y lograr su integracion al trabajo (Induccién).
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b) Favorecer la adaptacion del personai siempre que haya algin cambio de
maquinaria o equipe, o de procedimientos administrativos o de produccidn.

o) Ofracer cursos vy cominarics cuando &l hevar a cvabo ia deteccion de
necesidades de capacitaciéon se considere necesario.

d} Preparar a los interesados cuando haya que cubrir vacantes de nueva creacion
o promover a algun trabajador.

1.6. IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION

Ante las circupstancias como las que vive el mundo de hoy, nuestro
comportamiento se modifica y nos enfrenta permanentemente a situaciones de
ajuste, adaptacion, transformacién y desarrollo, por io 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 los medios mas eficaces para
transformar, actualizar y hacer perdurar ia cultura de trabajo y productividad dentro
de cualguier organizacién y al mismo tiempo constituye una de las
responsabilidades de toda empresa.

La capacitacion tiene un papel significativo en la dindmica de las
organizaciones, en tanto que es uno de los medios, pero no el Unico, que permite
generar cambios para incrementar la productividad de las empresas, abriéndoles
camino para competir en el mercado mundial. Cabe mencionar, que dada la
importancia de la capacitacion en las organizaciones, serd siempre conveniente
conocer cualquier aspecto 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 los inversionistas, al
mismo tiempo se pueden observar los resuitados en los bienes y servicios de
mayor calidad, mejora en los sueldos de los empleados capacitados y mejores
condiciones de trabajo, mejores oportunidades de empleo y de desarrollo de los
trabajadores.

El factor humano es sin lugar a dudas uno de los integrantes que tiene
mayor aportacion dentro de los factores de la produccidn, ya que es el Unico que
tiene 1a capacidad para lograr la méxima optimizacion de los 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 dénde se desea llegar, cudl es la visién de la empresa y
con gué recursos se cuenta para la ejecucion del programa.

15




Al analizar el desempeno de los empleados mediante una previa deteccidn
de necesidades de capacitacién, en un momento dado se pondrian a la vista as
carencias o deficiencias de capacitacion que presenta el personal, Estas carencias
o deficienciae de copacitacidn suslen pennanecer ignoradas en  algunas
organizaciones, hasta que causan un grave problema en la productividad,
deficiencias en el servicio o producto, es entonces cuando se le da prioridad e
importancia a la capacitacion.

La capacitacién es importante, tanto para la empresa como para el propio
ejecutivo, dado que a la empresa 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 introduccién de un nuevo
proceso, por cambio en la tecnologia, o simplemente la misma empresa lo desea
innovar, ¢ que de aiguna manera requiera aptitudes o conocimientos que suelen
poseer ciertos elementos del personal. Para el ejecutivo la capacitacién representa
una superacion personal, tanto desde el punio de vista cultural como del
economico, ademas de que sera de gran utilidad para la organizacion en general,
ya que es e! encargado de coordinar los esfuerzos de su personal para lograr los
objetivos de la misma.

Siliceo (1995) plantea que la capacitacién coma elemento cultural de la
empresa y proceso continue y sistematico, debe concebirse por todos los
miembros de la organizacidn como un apoyo indispensable para lograr un
mejoramiento constante de resultados, asi como facllitador del cambio y del
crecimiento individual y por ende del desarrollo sélido de la empresa.

Con respecto a los logros principales de la capacitacibn se encuentran los
siguientas: el crecimiento del personal, aumento en la productividad, mejoramiento
del clima de trabajo, actitud de colaboracion generada, incremento en la
satisfaccion en el trabajo, disminucidn de riesgos de trabajo, contribucion al
mejoramiento de las instalacicnes e implantacion de programas a todos los
niveles.

1.7. PANORAMA DE LA CAPACITACION EN MEXICO

Se han realizado esfuerzos por parte de los sectores involucrados para
cumplir y hacer cumplir las disposiciones scbre capacitacion, pero estd ha
mostrado cierta incongruencia entre tas oportunidades de capacitacién existentes
y los requerimientos de mano de obra calificada. Tal situacién 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 forma dispersa sin tomar
muchas veces en cuenta las expectativas de los empresarios y de los
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trabajadores, no existiendo una continuidad y seguramente no ha sido la
respuesta a las necesidades patronales, ni tampoco a las de los trabajadores.

De acuerdo con la investipacion flevada a c¢abo por fa vrganizacion
“Asesoria ¥y Administracion Aplicadas S. A", durante el afo de 1985 y 1986 se
observd que pese a que la mayoria de las empresas a nivel nacional (98%) opinan
que la formacién de los recursos humanos juega un papel de importancia capital
para lograr el desarrollo del pais, sélo el 64.6% del total de las organizaciones
cuenta con un sistema de planeacién de recursos humanos, principalmente la
banca, seguros y finanzas, pero sélo aproximadamente la mitad lo hacen con base
en los objetivos organizacionales. ElI 97.5% manifiesta que antes de iniciar las
actividades de capacitacién, realiza un programa de deteccion de necesidades, a
través principalmente de una entrevista con el jefe inmediato (79.8%), o bien
mediante un andlisis de puestos (64.9%) y andlisis de los problemas mas
frecuentes (52.8%).°

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

a) La falta de interés tanto del personal como de los ejecutivos acerca de las
actividades de capacitacion, basandose en el argumento de tener presiones de
productividad o bienes o servicios gue impiden dedicarle tiempo a esta funcién,
En muchas de las empresas mexicanas se ve a la capacitacion como una
interferencia en las labores cotidianas.

b) El hecho de que los 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 los cursos al entorno
mexicano.

c) Los tramites que tienen que realizarse ante las autoridades, representan la-
inversion de muchas horas-hombre, situacidn que se complica en aquellos
casos en que tienen dificultades para el llenado de los formatos, agregando a
esto e! esfuerzo que significa 'a conciliacién 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 unico elemento capaz de intervenir
directamente en la transformacién de su propio entomo; la modernizacién de
México exige fundamentalmente trabajadores calificados, técnicos especializados,
supervisores competentes y directivos capaces y comprometidos para
desempenar con habilidad y eficacia sus labores e influir decisivamente en el
desarrollo, evoiucién y futuro de su empresa y de nuestro pais. Para esto se
requiere lograr incrementos sélidos en los niveles de calidad y productividad de

! Investigacién llevada a cabo por “Asesoria y Administracién Aplicadas S. A.", citada por
Rodriguez E. Administracion de la Capacitacion, pp. 40-44.
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todo el personal que coadyuven al mejoramiento de su nivel de vida en paraieio a
la superacién sistemdtica de la organizacidn; sélo a través de procesos y
estrategias educativas sera posible generar los conocimientos, habilidades y
nuevas actitudes que obliga la “modarnizacidan”,

Cabe sefalar que la crisis econdémica que padece nuestro pais ha tenido
repercusiones setias en todos los aspectos de cualquier institucién; en
consecuencia la inflacion ha sido un factor de freno. Hubo en muchos c¢asos
reducciones de asesoria externa y del nimero de eventos y personas a capacitar.
Por tal razon no es de extrafiar que por ello las necesidades de capacitacion mas
apremiantes, detectadas para estos afios, sean las relativas al incremento de la
productlividad, los cursos técnicos y la evaluacién de la capacitaciéon. También
aumento la necesidad de contar con mayor nimero de instructores intemos y de
elevar su calidad.

En conclusidn, se puede decir que a pesar de que muchas de las empresas
estan conscientes de todo lo antes planteado, fa mayoria de los eventos de
capacitacién que tlevan a cabo en la actualidad se realizan sin que ello responda a
una necesidad real; por lo tanto, no pueden evaluarse [os resultados, y si esto no
se lleva a cabo, no puede encontrarse la relacion entre capacitacién y los
incrementos de produccion, mejoramiento en el desemperio los trabajadores,
disminucion de la rotacién, ausentismo, desperdicios, etc. Ello trae confusion y se
ofrece cantidad en vez de calidad.

1.8. ALCANCES Y LIMITACIONES DE LA CAPACITACION

Los alcances en materia de capacitacion pueden ser de gran trascendencia
para la organizacién, debido a que cada organizacién 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 los alcances para cada una, segin los
medios con que cuente para lograr sus planes y objetivos.

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

Existen algunas limitaciones en la capacitacion, ain en las condiciones mas
favorables en las que se pudiera encontrar una organizacién, la capacitacién no
podra resolver los problemas que surjan como resultade de una estructura
inadecuada, ya que siempre pondra obstaculos. Asimismo la capacitacién no .
podra aumentar el potencial de aprendizaje del personal a capacitar, quizas podra
estimular a que se le dé un uso mas amplio al aprendizaje, pero no podra crear
esas capacidades.
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CAPITULO 2. EL PROCESO DE LA CAPACITACION

2.1. PROCESO ADMINISTRATIVO DE LA CAPACITACION

En este capitulo se describe el proceso administrativo aplicado a la
capacitacién, debido a que éste indica de manera ordenada y sistematica las
eiapas y pasos que se deben seguir para el correcto establecimiento de los
objetivos a alcanzar a través de la capacitacion y no sdlo ello, sino ademas la
forma en que éstos lograran ser alcanzados.

Cabe mencionar que las fases que comprende el proceso no se dan de
manera aisfada ni de forma independiente unas con otras, sino por el contrario se
presentan de manera consecutiva y se interrelacionan. Asimismo, el proceso que
a continuacién se describe es el mas difundido en materia de capacitacién.

Para Pinto (1994) administrar “es emprender accicnes que hagan posible
que las persconas contribuyan de la mejor manera al logro de los ohjetivos de
grupo”.

La capacitacion se encamina hacia la modificacién de conductas en los
individuos para el logro de los objetivos de la organizacion a la que pertenecen,
por lo cual es necesario que el capacitador como administrador de esta funcién
conozca y aplique los principios y funciones de {a administracion.

Las cuatro fases que integran el Proceso Administrative de la Capacitacién
son las siguientes:

1. - Planeacidon
2. - Organizacion
3. - Ejecucion

4, - Evaluacion

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




1.- ESTRUCTURAS

4.- PRESUPUESTOS

FASE 1

2.- PROCEDIMIENTOS

3.- PLANES Y PROGRAMAS

3.- INTEGRACION DE
PERSONAS

2.- OBJETIVOS

PLANEACION ORGANIZACIGN

4.- INTEGRACION DE
RECURSOS
MATERIALES

1. DETECCION DE
NECESIDADES
DE CAPACITACION

PROCESO
ADMINISTRATIVO DE
LA CAPACITACION

1.- CONTRATACION DE
SERVICIOS

4.- AJUSTE AL SISTEMA

EVALUACION EJECUCION

2.- DESARROLLO DE
PROGAMAS

3.- SEGUIMIENTO

3.- COORDINAGION DE
EVENTOS

2.- MICROEVALUACION

4.- CONTROL ADMINISTRATIVO
Y PRESUPUESTAL

FASE 3

FASE 4 1.- MACROEVALUACION

FIGURA 1. PROCESO ADMINISTRATIVO DE LA CAPACITACION.
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2.1.1. PLANEACION

La planeacion consiste en decidir que se va a hacer, cdmo hacerlo, cuando
hacerle y quidn dsbs haceino] impiica piever y selscuionar ios cursos de accion a
seguir en el futuro.

En el proceso de capacitacion, la planeacidn es la fase que le da la razén y
contenido técnico a la capacitacion, pues lleva a determinar “que se va a hacer”,
compuesta por cuatro etapas:

a) Deteccion de Necesidades de Capacitacién (DNC)

La DNC, como ahora en adelante se referird a la Deteccién de Necesidades
de Capacitacion, es una parte fundamental del proceso técnice 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, éstas
fases seran descritas en el sigulente capitulo.

La DNC es un procedimiento que parte del analisis de los insumos con que
cuenta la empresa y en particular de las caracteristicas de los recursos humanos,
con el propésito de conocer con mayor exactitud las deficiencias del personal en
cuante al desempefic de las tareas inherentes a sus puestos de trabajo,
sefialando la diferencia entre o que se hace y lo que se debe de hacer.

La deteccién de necesidades de capacitacién debe conducir a establecer:

= En qué se requiere capacitar para desempenar correctamente un puesto de
trabajo.

= Quiénes de los trabajadores que desempefan un mismo puesto de trabajo
requieren ser capacitados.

=3 Qué nivel de profundidad se requiere en el aprendizaje.

= Cudando y con qué prioridad se necesita.

b) Definicion de objetivos

Los objetivos son los fines o las metas a los que se dirige toda actividad,
conforman la base estructural de la planeacién y dan sentido y orientacion a todo
el proceso ya que sefialan el fin hacia el cual hay que dirigirse.

Los objetivos de la capacitacion deben fijarse en funcion de: los objetivos de
la organizacion; la solucién o reduccién de los 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.
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c) Elaboracién de planes y programas

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

La elaboracion de programas de capacitacion da significado y contenido al
plan y parte de los objetivos establecidos a través de la informacion obtenida en la
DNC. Las necesidades detectadas orientan hacia los contenidos o temas en que
se va a capacitar, éstos se ordenan y se traducen en cursos. Los cursos se
agrupan para formar programas, los cuales pueden ser disefiados por areas de
trabajo, niveles organizacionales o puestos.

La efaboracion de programas de capacitacién implica la integracién de los
objetivos previamente disefiados, el ordenamiento de contenidos en unidades
temdticas, la seleccion y el disefo de los medios adecuados para la conduccion y
evaluacién del proceso instruccional.

d} Presupuestos

Un presupuesto es un enunciado que expresa en términos numeéricos los
resultados esperados, ya sea de caracter financiero, en términos de
horas/hombre, unidades de producto, horas/maquina o cualquiera gue permita su
expresion numérica.

2.1.2. ORGANIZACION

La organizacion es la fase del proceso administrativo en que se establece
la estructura organizacional. Por medio de la organizacién se determinan las
funciones, se delimitan las responsabilidades, se definen las lineas de
comunicacién y se establecen los sistemas y procedimientos que canalizaran
adecuadamente los insumos que absorba el sisterna de capacitacion

La etapa de la organizacién en el proceso de capacitacién es aquella por
medio de ia cual se sostiene el sistema de entrenamiento para lograr 10s cambios
de conducta determinados en los objetivos y encaminados a reducir 0 a eliminar
los problemas y necesidades detectadas en la etapa de planeacién.

La organizacién abarca la integracion de los recursos materiales,
financieros y humanos, quienes deben trabajar ccordinadamente para la
consecucién de los objetivos. Esta etapa responde al cémo se va a hacer y al con
qué se va a hacer, y se compone de cuatro elementos:
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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 determinacion de su misién dentro de {a empresa, su ubicacion
dentro de ésta, de su nivel de dependencia, sus funciones y objetivos particulares.

b) Procedimientos: E| departamento de capacitacion debe de funcionar
basdndose en los sistemas y procedimientos propios al tipe de organizacién de la
cual forma parte, Los procedimientos y sistemas bien disefiados pueden agilizar el
trabajo o pueden entorpecerlo si no estan perfectamente delimitados.

¢) Integracién de personas: El Administrar sistemas de entrenamiento requiere
de personas técnicamente preparadas debido a que la capacitacién es una funcién
técnica y humana que requiere de diagndstico, disefio, estrategias y de capacidad
para generar el cambio conductual y organizacional.

d) Integracién de recursos materiales: La capacitacién nc requiere de grandes
inversiones pero si necesita que se le dote de los recursos materiales necesarios
para su ejecucion. Un programa de entrenamiento requiere de instalaciones y
equipos materiales que ofrezcan las condiciones para conformar las situaciones
Gptimas para lograr el proceso ensefianza-aprendizaje y se produzcan los cambios
de conducta planeados.

2.1.3. EJECUCION

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 realizacion de los eventos, asi como [a puesta en marcha de los
instrumentos y formas de comunicacion para supervisar que lo que se realice se
esté haciendo segun lo planeado. La ejecucion esta integrada por cuatro etapas:

a) Contratacién de servicios

Aungue en la mayoria de los casos la capacitacion se lleva a cabo en gran
medida con recursos propios, también se requiere de la contratacion de servicios
externos de instruccion: locales, hoteles, material filmico, y en general de apoyos
instruccionales, teniendo en cuenta que se debe optimizar el presupuesto
asignado para tal efecto.
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b) Desarrolio de programas

ALmn cuando los programas hayan sido bien definidos v los instnictoras hien
seleccionados y entrenados, en esta etapa se debe transcribir guias y materiales
didacticos, dibujar apoyos, reproducir, compaginar y preparar paquetes diddacticos
instruccionales y que el capacitador trabaje con los instructores para que éstos se
introduzcan en las necesidades particulares de cada evento de manera que
puedan realizar las adecuaciones a los manuales instruccionates.

¢) Coordinacion de eventos

La coordinacion de eventos abarca desde los preparativos previos como
son la confirmacién de instructores y participantes, la asignacion de instructores,
grupos y aulas, la asistencia de servicios antes, durante y después de cada curso,
el ordenamiento de refrigerios, fa reproduccion y distribucién de materiales, la
preparacion de los diplomas y en general todas las actividades necesarias para
que los eventos se realicen satisfactoriamente. Las actividades de coordinacién
son quizé las tareas que demandan mas urgencia, mas tiempo y mas esfuerzo,
pero también 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 capacitacién, éste
se manifiesta principalmente en la fase de ejecucion ya que aqui es donde se
pone en accion la dinamica del proceso.

El control requiere dgl disefio de formatos y registros del personal sujeto a
entrenamiento, listas de verificacién, listas de asistencia, instrumentos de
evaluacién del impacto o reaccién, asi como de formatos para registro de
movimientos presupuestales, erogaciones de caija chica, control de materiales y
equipo didactico, etcétera.

" 2.1.4. EVALUACION

La evaluacién consiste en la medicién y correccién de todas ias
intervenciones para asegurar que los hechos se ajustan a los planes, implica la
comparacion de lo alcanzado con lo planeado y comprende en su amplia
expresién la medicion y valoracion del sistema, del proceso instruccional, el
seguimiento y la ponderacién de los resultados. Esta cuarta fase del proceso
administrativo de la capacitacién comprende:
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a) Macroevaluacién

La macroevaluacion o evaluacion del sistema de capacitacion se refiere a la
evaluacion total del planteamiento estructural, metodoldgico y sistémico; el
proceso legal, administrativo e instruccional de! proceso de capacitacion.

b) Microevaluacion

La evaiuacion completa del proceso instruccional debe partir de los
objetivos de instruccion técnicamente disefiados; comprende fa evaluacion de la
reaccion, la evaluacion del aprendizaje y la evaluacion del instructor. Se le conoce
también como microevaluacién ¢ evaluacién del proceso ensefanza-aprendizaje.

¢) Seguimiento

E! seguimiento se hace con fines de correccion y ajuste de los programas
impartidos valiéndose de los instrumentos necesarios (entrevistas, escalas
estimativas y otros mas) que muestran avances en el mejoramiento del trabajo y la
reduccion de los problemas o atencién de las necesidades detecladas.

Para medir el costo-beneficio de los esfuerzos y recursos dedicados al
antrenamiento es necesario definit con precisién en la fase de la planeacion, la
magnitud de los problemas detectados y camo afectan el trabajo.

d) Ajustes al sistema

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

2.2. PROCESQO INSTRUCCIONAL

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

o Clarificar los objetivos que se deben alcanzar.
s Adecuar los contenidos tematicos.
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Seleccionar las técnicas y las actividades pertinentes.

Graduar fas dificultades que deben afrontar los participantes.

Auxiliar a cubrir necesidades de informacion, desarrollo. de habilidades v
cambios de actitud.

Distribuir eficazmente el tiempo.

Comprobar y comunicar los logros y falias, con el propdsito de estimular y
orientar el esfuerzo instruccional.

Desde la perspectiva del gerente o responsable de un sistema de

entrenamiento, el cuadrante de la capacitacidon comprende el enfoque sistémico:
insumos, procesos y productos y el enfoque instruccional, el cual se divide en las
cuatro fases enunciadas a continuacion,

2.2.1. Seleccién de Instructores

Para seleccionar y fortalecer un equipo fuerte de instructores internos en

una empresa, es necesaric que sean tomadas en cuenta las siguientes
sugerencias:

Que la persona gue imparird capacitacion reaimente desee compartir con
otras personas 10 mejor de sus conocimientos y experiencias, desee dar mas
que el qué de los conocimientos, et cdmo de la tecnologia; un instructor egoista
no comparte, un instructor exitoso comparte y recibe la mayor motivacién en el
ver reflejado en otros las conductas que sembro.

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

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

Que tenga una personalidad adecuada, tenga Yiderazgo para guiar y conducir a
un grupo hacia los objetivos predeterminados, que tenga capacidad para influir
en los demds, que transmita credibilidad y que disfrute de dar y compartir con
tos otros lo mejor de sus experiencias.
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2.2.2. Diseno de Cursos

La segunda fase del proceso instruccional se centra en la didactica del
aprendizaje y esto implica el disefic de ios manuales de instruccion de los
principales cursos y de la elaboracion de materiales didacticos y apoyos de
instruccion. Esta fase es un punto clave por el cual, de no existir, dificiimente se
puede consolidar un sistema de entrenamiento.

2.2.3. Conduccion del Aprendizaje

El entrenamiento de un instructor se cenira en este punto del proceso
instruccional. Con base en el tipo de cursos y poblacion a capacitar se debe
disefiar el entrenamiento del equipo de instructores intemos de una empresa.
Existen cinco puntos clave sobre los cuales se puede planear el entrenamiento de
un instructor;

« Que se sensibilice sobre el alcance y trascendencia del concepto aprendizaje,
como cambio de conducta y que conozca cdmo aprenden los trabajadores.

+ Que se encuentre en posibilidades de aplicar sus conocimientos sabre las
principales técnicas de ensefanza-aprendizaje que requieren los cursos que
vaya a impartir (técnicas de aprendizaje dirigido, aprendizaje delegado y
rompimiento de tensién).

» Que adquiera la tecnologia didactica para poder disefiar las guias de
instruccion 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 impravistas.

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

224, Seguimiento y Evaluacién

La cuarta fase del proceso instruccional se refiere a las actividades de
reentrenamiento y actualizacion de instructores, segin el resultado obtenido en la
evaluaciéon del desempefio de los mismos y en el logro de los objetivos de
aprendizaje que establecen las guias didacticas de ios cursos impartidos, Es muy
importante que las empresas se preocupen por establecer un plan de seguimiento
que actualice, evalue e incentive el desempefio de sus instructores intemos,
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CAPITULO 3. DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

La Deteccion de Necesidades de Capacitacién (DNC) es la parte inicial det
proceso de capacitacion que permite conocer las deficiencias conductuales que
presentan los trabajadores de una empresa a fin de establecer los objetivos y
acciones en el plan de capacitacién.

La DNC proporciona la informacién necesaria para determinar el contenido
de los cursos de capacitacion a impartir. La DNC proporciona la materia prima
para hacer programas concretos de capacitacion, facilita la presupuestacion y
proporciona indicadores no s6lo para la planeacién sino también para la
evaluacion de la misma.

Debido a la importancia que tiene esta seccién para los fines de la
investigacion realizada, es necesario describir primeramente los fundamentos
tedricos de la Deteccion de Necesidades de Capacitacion, los cuales facilitaran la
correcta comprension de los objetivos, procedimientos y técnicas empleados en la
capacitacion.

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

Es por lo anterior que e! presente capitulo inicia con la conceptualizacién de
los términos empleados en la DNC. Posteriormente se mencionan los tipos de
necesidades de acuerdo a diferentes criterios.

Por ofra parte se describen los elementos que deben ser considerados para
el correcto planteamiento y delimitacion del area de estudic.

Asimismo, se describen algunos de los modelos més utilizados en la DNC y
las técnicas empleadas en dichos modelos. Cabe mencionar que en la presente
investigacion se utilizé un modelo comparativo debido a la precision de los datos
que pueden ser obtenidos mediante él,

Finalmente se describen los procedimientos a sequir para la defeccidn de
las necesidades manifiestas y necesidades encubiertas.
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3.1. CONCEPTOS Y GENERALIDADES DE LA DETECCION DE NECESIDADES
DE CAPACITACION

Dada 1a importancia Gue ia DINC iiene para iievar @ cabo una capacitacion
eficaz y oportuna, es menester precisar primeramente qué 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 los
autores y organismos especializados en !a 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 conservacion y desarrollo (Dorsh, 1985).

3.1.2 Necesidades de Capacitacién: Este término se refiere a la ausencia o
deficiencia de conocimientos, habilidades ¢ actitudes gque un trabajador tiene, y
que debe adquirir, reafirmar y/o actualizar, para desempefar con eficiencia y
eficacia las tareas propias de un puesto, cumpliendo asi con los objetivos
establecidos en la empresa {Pinto, 1994).

La definicién de necesidades de capacitacién que emplea la Secretaria del
Trabajo y Previsién Social (1996) amplia la definicién dada anteriormente, ya que
senala que:

Una Necesidad de Capacitacion “es la diferencia cuantificable o medible
que existe entre los objetivos de un puesto de trabajo y el desempeno de la
persona que lo ocupa. Las necesidades de capacitacion se traducen en
conccimientos, habilidades o actitudes que deben y pueden ser adoptados,
desarrollados o modificados mediante un proceso de ensefanza aprendizaje, es
decir, instruccidn; para mejorar la calidad del trabajo y la preparacion integral del
individuo”.

En la definicién anterior el Conocimiento es entendide como el conjunto de
informacion especifica, perspectivas y enfoques intelectuales necesarios para
desempefiar una ocupacion. La Habilidad es definida como la destreza necesaria
0 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 desempenar un
puesto pueden ser determinados mediante el andlisis del puesto o el analisis de
las tareas del puesto. Ei andlisis de puestos es un estudio mas detallado de las
actividades del puesto, por lo gue es lento en su aplicacidén y no es recomendado
cuando se cuenta con una gran variedad de puestios a investigar.
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Tannenbaum (1992) recomienda que cuando no se cuente con el andlisis
de los puestos en los que se realizard la deteccion de necesidades de
capacitacién y es necesario que ésta sea realizada con la mayor rapidez posible.
se puede recurrir al analisis de tareas que permite identificar la naturaleza de las
tareas llevadas a cabo en el trabajo, es decir, se puede identificar cudles son los
conocimientos, las habilidades y actitudes requeridas en el mismo.

Nava et al. (1979) sefiala que los objetivos de un puesto de trabajo
estableceran “lo que se deberia lograr’ en tanto que el desempefio de la persona
nos informara 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 éstas son remediables
con instruccion, se tendra la clave para planear e! tipo y la intensidad de la
capacitacion o adiestramiento. En esta definicion se apoya el presente estudio.

Graficamente v de manera general una Necesidad de Capacitacion, puede
representarse de la forma siguiente:

Si existe
EXIGENCIA DESEMPENO | “iese | NECESIDAD
DEL Vs. DEL remediada viz DE
CARGO OCUPANTE | capacitacion, | cAPACITACION

enlonces es

3.1.3. Deteccion de Necesidades de Capacitacion

Nava et al. (1979) sefiala que la Deteccion de Necesidades de Capacitacion
es una etapa obligada metodolégicamente para poder emprender eventos de
ensefianza, tales como cursos, conferencias, instruccién programada, siendo una
parte del sistema que permite que la capacitacion se realice como una funcién
eficaz dentro de cualguier empresa o institucidn.

Las razones de que sea considerada una etapa esencial en el proceso de
capacitacion se pueden observar en ias 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 los niveles preestablecidos de ejecucion y el
desempefio real del! trabajador siempre y cuando tal discrepancia sea de
conocimientas, habilidades, destrezas y actitudes” (STPS, 1996)
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+ “La DNC es una esirategia que permite conocer las carencias en cuanio a
conocimientos, habilidades y actitudes, que el persanal requiere satisfacer para
desempefarse efectivamente en su puesto de trabajo. Por otra pare. es el
punto de partida o materia prima para la formulacidn del plan y de los
programas de capacitacién” (Reza, 1995).

Por lo tanto, cuando se analizan Jas necesidades de capacitacion se
detectan las desviaciones o discrepancias entre “el deber ser” ¢ situacion ideal v
“el ser” o situacion real; vy esto nos permite conocer a qué personas se debe
capacitar y en qué aspectos especificos (conocimientos, habilidades o actitudes),
estableciendo también la profundidad y las prioridades.

Pinto (1994) sefiala que al detectar las necesidades de capacitacién, es
importante tener presente que la capacitacion es sélo la solucién 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 ensefianza-
aprendizaje; pero cuando los problemas sean de tipo administrativo 0 econdmico,
es indudable que las soluciones integrales deben contener estrategias
combinadas tanto en el tarreno humano como organizacional. )

La deteccién de las necesidades de capacitacion implica la elaboracién de
un informe en &l que se manifiesta el estado real de los recursos humanos de la
empresa, es decir, sus posibles malestares y la determinacién de problemas.

La Secretaria del Trabajo y Prevision Social, indica que ios productos que
debe proporcionar la DNC son:

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

- A quién (identificacion clara y precisa del universo a capacitar y sus
caracteristicas),

- Cuénto {(con qué cantidad y profundidad se daran los conocimientos),

- Cuando {(con qué urgencia/prioridad es necesaria la capacitacion).

3.1.4. Tipos y Clasificacién de las Necesidades de Capacitacion

Mendoza (1971) clasifico las necesidades de capacitacion tomando en
cuenta la forma en que se presentan, dicha clasificacion se divide en necesidades
manifiestas y necesidades encubiertas.
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a} Las necesidades manifiestas: son aquellas que son evidentes por su propia
naturaleza, no requieren de investigacion para ser detectadas o localizadas, son
las surgidas por algun cambio en la estructura organizacional, por la movilidad
del personal o ooind respuesia ai avance tecnoloégico de la empresa; reciben
este nombre dado que son bastante evidentes.

Por ofra parte el personal de nuevo ingreso, el que sera ascendido o
transferido, el que ocupara un puesto de nueva creacidn, los cambios de
herramientas, métodos de trabajo y procedimientos, asi como el
establecimiento de nuevos estindares de actuacién, representan necesidades
manifiestas y la capacitacion requerida para tales necesidades ha recibido el
nombre de preventiva debido a que se debera impartir antes de que los
trabajadores involucrados ocupen sus nuevos puestos o se establezcan sus
cambios.

b) Las necesidades encublertas: son aquellas que no pueden ser detectadas a
simple vista, debido a que se requiere de una investigacion sistemética y
exhaustiva para tal fin, se presentan en el caso en que los trabajadores ocupan
normalmente sus puestos y presentan problemas de desempefio derivados de
falta u chsolescencia de conocimientos, habilidades o actitudes; en este caso el
personal continuard en su puesto y las acciones de capacitacion que se
presenten se denominaran correctivas, dade que pretenden resolver fa
problemética existente. Su determinacién es mas dificil que lfas manifiestas
{figura 1).

Surgen de probismas evidentes que ocaslonan los
camblos de aqulpo, raquinaria yio
procedimientos, asi como por la transferencla de
personal y con parsonal de nuevo Ingreso.

Por la forma
. que

88 prasentan. Surgen de problemas de desempeiio no evidents,
— los cuniea se deben 2 la falta de conocimientes,
habliidades y actitudes, por lo cusl la capacitacién

se dasting a comagir dichas carencias.

Figura 1. Clasificacién de Necesidades de Capacitacion realizada por Mendoza, 1971.

Boydell {(1971) propone otra clasificacién de necesidades de capacitacion
de acuerdo al origen de las mismas, esta clasificacién se compone de
necesidades organizacionales, departamentales, ocupacionales e individuales
(figura 2).
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a) Las necesidades organizacionales se dan cuando estd implicada una gran
parte de la empresa (divisiones, gerencias, depanamentos, etc.), debido a
cambios de equipo, la modificacidn de politicas ¢ la introduccion de nuevos
procedimientos, etc.

b) Las necesidades departamentales son ias que afectan a una area importante
de la empresa, lldmese divisién, gerencia, departamento 0 seccion.

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

d) Las necesidades de tipo individual son las detectadas en cada uno de los
trabajadores.

generaies, o identifica an

Anddsls Debllidades
ORGANIZACIONAL sltuaclonal de ——»| dénda es més necesaria la capacitacion.
ta smprosa.
Andlisls

Figura 2. Clasificacién de Necesidades de Capacitacién realizada por Boydell, 1971.

Otra clasificacién de necesidades de capacitacién es la que propone la
STPS (1996) de acuerdo con las circunstancias en que se presentan (as
necesidades. Do esto se derivan dos tipos de necesidades: las presentes, las
cuales se originan de personas que muestran problemas en el desarrollo del
pussto que ocupan en el momento que se lleva a cabo la deteccidn de
necesidades de capacitacién.

El sequndo tipo son las necesidades futuras, que son las necesidades que
surgen cuando se realizan cambios organizacionales, debido a lo cual se
presentaran o surgiran necesidades por parte dei personal para adecuarse a @sos
cambios (figura 3.




Problemiticas en torno a elementos que
Pressntes componen la organizacién en & momento en
que se electia o diagndstico de necesidades
da panacitanlin

Por su

circunstancia

Todo cambio que decide realizar la organtzacién a corto,
mediano y largo plazo provocard necesidades fuluras
pues (as transformacionss provocan modificacién ea ias

habitidades y conductas de los trabajadores.

Figura 3, Clasificacién de Necesidades de Capacitacion realizada por la STPS, 1996.

3.1.5. Importancia de la Deteccién de las Necesidades de Capacitacion

El detectar las necesidades de capacitacion de una empresa es necesario
ya que permite contar con informacidn para desarrollar estrategias que
contribuyan a que la gente sea mas productiva en su trabajo actual y esté lista
para progresar, ademas de que el éxito de la empresa exige un desarrollo éptimo
de la labor individual y éste podra ser definido mediante la DNC.

Es importante llevar acabo la deteccidon de necesidades de capacitacion,
dado que:

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

b} Elimina la tendencia a capacitar por capacitar, s decir, s6lo cuando existen
razones validas se justifica impartir capacitacion.

c) Proporciona la aceptacion de la capacitacion, al satisfacer problemas cuya
solucion mds recomendable es la de preparar mejor al personal.

d) Asegura una mejor relacién entre los objetivos, los planes y los problemas de la
empresa.

e) Genera los datos esenciales para posteriormente realizar comparaciones a
través del seguimiento de la capacitacién impartida.

La deteccion de necesidades es el punto de partida de las acciones de
capacitacién, es una investigacion culdadosa que permite decidir si lo procedente
es capacitar a los trabajadores o analizar el proceso de organizacion en la
empresa.




Con el fin de que los programas de capacitacién de personal cumplan con
las expectativas que se planean inicialmente, es necesario que se lleven a cabo
los siguientes puntos:

1. Realizar una adecuada Deteccién de Necesidades de Capacitacion en forma
objetiva mediante instrumentos precisos y globalizadores de los problemas,

2. Definir los objetivos de instruccién de manera precisa,

3. Adecuar los programas a las necesidades propias de la organizacién.

Los puntos antes mencionados son propuestos en la tesis realizada para
detectar las necesidades de capacitacion que presentaban Ingenieros Civiles que
participaron en un disefio de plantas hidroeléctricas (Galvan, 1982) y también
sefiala que la deleccibn de necesidades de capacitacion es una accién
determinante dentro de un sistema de capacitacién y que en diversas ocasiones
ésta es realizada sin ningun orden, descuidando |a refacion que debe tener con los
objetivos, politicas y planes de organizacién; lo que origina fallas, esfuerzos
perdidos y una pobre utilizacién de los recursos destinados a la capacitacion.

En la tesis realizada por Rueda (1995}, a cerca de la deteccién de
necesidades de capacitacién en un organismo publico se menciona, que fa
creciente demanda por brindar servicios ¢ productos de la mas alta calidad a los
consumidores se torna dia con dia mas apremiante, de ahi la importancia de
capacitar, entrenar o adiestrar al personal, y sefiala que muy pocas empresas
inviertén esfuerzos verdaderos por satisfacer las necesidades reales que los
empleados presentan para desempefiarse de manera Optima. Asimismo,
menciona que e aplicar medidas o acciones de capacitacién implica todo un
proceso, que debe iniciar con ia deteccién de necesidades de capacitacién que
requieren los trabajadores para desempefiarse de manera dptima, pues sin lugar a
dudas ésta es la base fundamental que debe sustentar a cualquier programa de
capacitacion por muy incipiente que éste sea y asi se garantice la efectividad del
mismo.

Un anélisis mas detallado de las tesis mencionadas anteriormente, revela
que la Deteccion de Necesidades de Capacitacién es el primer paso que se debe
cumplir en el proceso de capacitacién y de esta forma asegurar la eficacia de los
programas de capacitacion que se den como resultado de la deteccion de
necesidades de capacitacion.

3.2. PLANTEAMIENTO DEL ESTUDIO DE DETECCION DE NECESIDADES DE
CAPACITACION.

Este planteamiento consiste en determinar los limites del estudio de DNC,
para que el capacitador tenga una idea clara de la problematica a la que se va a
enfrentar, es decir, a establecer el ambito de investigacién en cuanto a si es
organizacional, departamental, ocupacional o individual; a determinar los tipos de
conducta o areas a investigar, es decir, los  conocimientos, habilidades vy

35




actitudes; y a identificar los niveles organizacionales a los que se enfocara el
estudio como son direccién, supervision u operacion, generando de esta forma la
pianeacién respecto a las fuentes de informacidn, y a ta seleccidén de métodos y
i&Cnicas mas adecuados a ios fines y propositos de la investigacién (adaptado de
Pinto, 1994).

3.2.1. Ambito del estudio

El establecimiento de! ambito de la investigacion o del problema ayuda al
capacitador a seleccionar el enfoque, métodos y técnicas mas adecuados segin
los puestos, areas o niveles que va a investigar.

Existen cuatro tipos de ambitos: @1 ambito organizacional cuando los
problemas son entre dreas funcionales, el departamental se da cuando existen
debilidades especificas en una &rea e identificando en qué puestos es mas
necesaria fa capacitacién, el ocupacional que es con base en &l puesto, es decir,
secretarias, vendedores, etc., y el individual, que es cuando los indicadores
apuntan hacia las personas que ocupan €l puesto (figura 4).

Organizacional

ﬁ o
& %
&/ /aueito\ \ %

Figura 4. Ambito de estudio

3.2.2. Nivel de estudio

Una vez que se ha establecido el &mbito de la investigacion, se debe
determinar el nivel o niveles organizacionaies que comprenderad el estudio, es
decir, si el estudio de deteccion de necesidades se proyectard al nivel operativo,
de supervision o directivo, o abarcard todos, ya que también el nivel determina los
modelos y técnicas mas adecuados para obtener la informacién necesaria. Los
puestos se clasifican en tres niveles segtin la naturaleza de las funciones que se
realizan: alto, medio y bajo (figura 5).
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Figura 5. Nive! de estudio

3.2.3. Area por investigar

El estudio de deteccion de necesidades se dirige a tres dreas, que son la
cognoscitiva, la afectiva y la psicomotriz, en las cuales se ubican respectivamente
los conocimientos, las actitudes y las habilidades que permiten a la persona
realizar actividades encaminadas al correcto desempenio de un puesto (figura 6).

Figura 6. Area de estudio

El campo de la conducta humana es amplio, por lo cual en el estudic de
deteccidn de necesidades se deben considerar especificamente los conocimientos
y habilidades que se necesitan para realizar actividades de tipo productivo como

son:

» Los conocimientos y las habilidades técnicas especializadas: Conocimientos
especificos del puesto, los conocimientos y técnicas para realizar tareas
concretas, y la aplicacion de conocimientos y métodos.

¢ Las habilidades administrativas: como son la comprension y logro de objetivos,
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la organizacion del trabajo y la capacidad para armonizar y utilizar los recursos
a través de la planeacién y conirol de resultados.

I ag habilidsdes de reiaciones humanas: con relacién a la capacidad para
relacionarse con otros de manera constructiva, habilidad para trabajar en
equipo vy ejercer liderazgo, comprender, motivar, seleccionar y desarrollar
colaboradores.

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

Las habilidades para el logro de resultados: como las caracteristicas de

personalidad, el estilo de actuacién, empuje, persistencia, responsabilidad e
independencia y el logro de resultados.
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3.3. ENFOQUES DE LA INVESTIGACION EN LA DETECCION DE LAS
NECESIDADES DE CAPACITACION

En esta pane del presente capitulo se describiran los tres enfoques con base en
los cuales se puede llevar a cabo una DNC (Pinto, 1994). Cabe mencionar que el
procedimiento a seguir en cada uno de los enfoques varia respecto al empleado
en los restantes.

1

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 imporiante es el puesto, sefialando las actividades y
funciones simples que van de acuerdo a procesos e indicando los estandares de
rendimiento y eficacia, asi como normas precisas de trabajo. Corresponde al nivel
operative de una organizacién, un mismo puesto puede ser ocupado por varias
personas, por lo cual la investigacion debe orientarse hacia las actividades del
puesto y los conocimientos, habilidades y actitudes que son necesarios para
desempefarlo, para posteriormente comparar a cada persona contra los
requerimientos y establecer asi las necesidades.

El procedimiento que se utiliza en este enfoque inicia con un inventario de
personal (datos generales de cada trabajador), posteriormente se analiza la
descripcion de cada puesto, y con el auxilio de los supervisores o jefes de 4rea o
departamento se pueden llenar las cédulas de DNC por puesto-persona.

3.3.2. Enfoque con base en el desempefio

Las actividades que desarrollan los trabajadores son susceplibles de
modificaciones o aitibajos a partir de distintas causas, por lo cual es necesario que
los puestos tengan objetivos muy claros y sus limites de accién sean precisos y
congruentes con las normas y politicas de la empresa. Es necesaria una
svaluacién parmanente del desempefic de cada persona, para encontrar cualquier
deficiencia que obstaculice el logro de los objetivos propuestos para su area de
trabajo.

El procedimiento seguido para este enfoque parte del andlisis del inventario

personal, luego se analiza el desempefio real del trabajador y se contrasta con el
desempefio esperado.
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3.3.3. Enfoque con base en problemas

Este enfoque se orienta a determinar si existen o no accidentes, recharns,
reirabajos o problemas de calidad, asi como en el ambiente de trabajo y en
general en el cumplimiento de estindares e indicadores minimos de productividad.

El procedimiento que se realiza en este enfoque es mas selectivo al
identificar las 4reas de oportunidad, determinar la problematica, analizar sus
causas y determinar si éstas son susceptibles de corregirse a través de la
capagcitacion o no.

3.4. MODELOS UTILIZADOS PARA LA DETECCION DE NECESIDADES DE
CAPACITACION

Tomando en cuenta el nivel de exactitud o prontitud con que se requiere
obtener la informacién, el tiempo disponible, el personal con que se cuenta, el
costo y las condiciones de aplicabilidad en las circunstancias existentes en la
empresa, difieren los criterios para seleccionar algin modelo que permita detectar
las necesidades de capacitacién. A continuacién se describe el modelo reactivo, el
modelo de frecuencias y el modelo comparativo propuestos por Reza (1995) para
la deteccion de necesidades de capacitacion.

3.4.1. Modelo Reactivo

En este modelo sélo se lleva a cabo un sondeo iniclal, es decir, es una
deteccién superficial donde se observan algunos sintomas, es una simple
deteccién de problemas a resolver sin conocer con exactitud sus caracteristicas.
No tiene costo, es rapido de aplicar para obtener la informacién inmediata y es
sencillo de procesar con un alto indice de riesgo para la toma de decisiones,
debido a que no se hace un estudio detallado, y la informacién obtenida no es
completa.

Se le denomina reactivo debido a que las decisiones de capacitacion
tomadas en éste, son basadas en lo que la gente cree necesitar para cubrir cierta
carencia de capacitacién, sin mayor investigacién ni justificacion; pero no en lo que
realmente es importante para desempenar su puesto de trabajo eficientemente.

3.4.2. Modelo de Frecuencias

En este modelo se hace un sondeo mas profundo, baséndose en
situaciones y casos especiales, se observan algunos signos o evidencias de
necesidades de capacitacion, es mas preciso que el modelo antes mencionado
pero no deja de ser una deteccion superficial. Su costo es minimo, es rapido de
aplicar (una o dos semanas), sencillo de procesar y con un mediano indice de
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riesgo para la toma de decisiones. Aungue las nacesidades relevantes (detectadas
solo con base en situaciones y casos especiales), sobre las que se debe de actuar
de inmediato, son las que se presentan con mayor frecuencia, esto no quiere decir
Gud 58an 1as Gué repercuian en ias aciividades dei personal.

En gran cantidad de las empresas & instituciones del pais se observan este
tipo de modeslos, en los cuales los investigadores rasuelven los problemas que se
presentan con mayor frecuencia sin analizar previamente el origen de los mismos,
es decir; no analizan las posibles causas de los problemas que pueden ir desde la.
falta de conocimientos, habilidades o actitudes hasta una mala organizacidn dei
personal.

Las ventajas de este modelo son: aplicacién y resultados inmediatos, es
sumamente econdmico, parcialmente eficaz, es barato y répido de aplicar. Las
limitaciones son: la informacidn que se obtiene no es precisa, siendo poco
confiable su utilizacion 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 diferencias
que existen entre lo que se espera que haga el trabajador en su puesto de trabajo
“situacion ideal” y lo que realmente hace “situacion real’, las diferencias
resultantes se denominan necesidades de capacitacion, siempre y cuando tales
diferencias sean de conocimientos, habilidades y actitudes, y puedan ser
solucionadas mediante capacitacion.

Para hacer la comparaciéon que permite establecer las diferencias antes
sefialadas, primero se define la “situacion ideal” que implica especificar las
funciones que debe desempefiar un trabajador y los conocimientos, habilidades y
actitudes que son requeridas para poder desarrollarias eficientemente, es decir; ia
descripcién del puesto.

El determinar la “situacién real” implica investigar lo que es y se hace en la
empresa actuaimente, esto es, definir a cada trabajador en su puesto. Las
técnicas de investigacién para determinar la situacién ideal y la real son descritas
posteriormente.

Para determinar las necesidades de capacitacion de cada trabajador, se
requiere evaluar su actuacion en los aspectos descritos en la situacion ideal o
descripcién del puesto.

La informacién que se obtiene en este modelo es bastante pracisa, se
observan [os sintomas de las necesidades reales de capacitacién, se detectan con
detalle las carencias que es necesario satisfacer. Una de sus principales ventajas
es que tiene un alto indice de certeza en la toma de decisiones.
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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
deteccién de necesidades de capacitacién. Por otro lado, las principales
desveniajas que presenta este modeio es su alto costo, lentitud en su aplicacion y
procesamiento dificil de la informacién. Un ejemplo de este tipo de modelo es el
propuesto por Jiménez (1980).

3.5. PROCEDIMIENTOS PARA LA DETECCION DE NECESIDADES DE
CAPACITACION

Se entiende por procedimiento & la sucesién definida de condiciones y
etapas para fograr un fin determinado o el modo caracteristico de enfrentar cierta
labor {(Mendoza, 1990),

En los procedimientos sequidos para la deteccion de las necesidades
manifiestas y encubiertas se visualizan grandes diferencias. Influyendo en fo
anterior la magnitud de las necesidades (macronecesidades o micronecesidades),
fa disponibilidad de recursos técnicos y econdmicos, y las técnicas de
investigacién seleccionadas.

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

3.5.1. PROCEDIMIENTO PARA LA DETECCION DE NECESIDADES DE
CAPACITACION MANIFIESTAS.

Cabe recordar que dentro de este tipo de necesidades quedan comprendidas
aquelas 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
capacitacion de los recursos humanos. A este respecto es importante considerar
que el procedimiento propuesto busca definir la extensién de las necesidades de
capacitacion: : :

1. Nombre y numero de los trabajadores afectados.

2. Puestos y nimero de puestos afectados.

3. Tareas o areas de conocimiento nuevos.

4. Fechas en que deben estar capacitados los trabajadores.

Por otro tado, se puede decir que de manera general, las necesidades de
capacitacion manifiestas se pueden agrupar en tres categorias:
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to

. Cuando conciernen solamente a algunos conocimientos o informaciones no

relacionados directamente con las tareas del puesto de trabajo.
uando concieimen suiamenie a aigunas tareas del puesto.
a) Inclusidn de nuevas actividades dentro del puesto de trabajo.

b) Cambios © modificacion de maquinaria, equipos y /o procedimientos de
trabajo.

¢) Transferencia a otro puesto de trabajo similar.

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

Cabe mencionar que atn cuando las necesidades manifiestas sean susceptibles
de predecirse, el procedimiento empleado variard segun sea el caso.

PROCEDIMIENTO:

1.
2.

Detectar la o las necesidades manifiestas previsibles.

Determinar dentro de que caso, de los enumerados enseguida, se puede
incluir 1a o las necesidades manifiestas detectadas y continuar con ef
procedimiento.

CASO 1. - Conciernen solamente a algunos conocimlentos o informaciones
no relacionados directamente con las tareas del puesto de trabajo.

1.

2.

Definir los conocimientos o informaciones necesarios que debe conocer el
personal involucrado.

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

Precisar la fecha en que debe estar capacitado el personal.

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

1.

Determinar cual es la causa de las necesidades manifiestas detectadas y
continuar con el procedimiento.

CAUSA I. - Inclusion de nuevas actividades dentro del puesto de trabajo.
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7.

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

Obtener o elaborar la descripcion de las nuevas actividades o tareas basicas a

degarrollar dantra dal actual nuscio de kabaio,

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

Determinar si el desarrollo de las nuevas actividades implica el uso de nuevos
equipos, herramientas ¢ procedimientos

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

5.1. Obtener informacién del modo de uso de los equipos, herramienta y/o
procedimientos actuales.

5.2. Obtener informacion del modo de uso de los nuevos equipes, herramientas
y/o procedimientos.

5.3. Precisar en que se requiere capacitar, mediante la comparacion de la
informacién obtenida en los puntos anterioras,

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

Precisar ia fecha en que debe estar capacitado el personal,

CAUSA (i. - Cambios o modificacién de maquinaria, equipos y /o procedimlentos
de trabajo.

1.

5.

Obtener informacion de! modo de uso de los equipos, herramienta y/o
procedimientos actuales.

Obtener informacién del modo de uso de los nuevos equipos, herramientas y/o
procedimientos.

Precisar en que se requiere capacitar, mediante la comparacién de la
informacién obtenida en los puntos antericres.

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

Precisar la fecha en que debe estar capacitado el personal.

CAUSA Ill. - Transferencia a otro puesto de trabajo similar.
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1. Describir las actividades o tareas basicas dentro del actual puesto de trabajo.

2. Obtener o elaborar la descripcidn de las actividades o tareas basicas a
desarroliar dentro det nuevo puesio de uabajo.

3. Precisar en que se requiere capacitar, mediante la comparacién de la
descripcion de las tareas béasicas del puesto de trabajo actual con las del
nuevo puesto.

4. Determinar si el desarrolio 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 los equipos, herramienta y/o
procedimientos del puesto de trabajo actual.

5.2. Obtener informacién del modo de uso de los nuevos equipos, herramientas
y/o procedimientos del nuevo puesto de trabajo.

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

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

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

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

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

2. Definir estindares de desempefio, en casc de que sea posible su correcta
formutacion.

3. Analizar las tareas de! puesto de trabajo.
4. Precisar las tareas en que es necesario capacitar.

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

6. Precisar la fecha en que debe estar capacitado el personal.
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En ia figura 7 se presenta el diagrama de flujo del Procedimiento para la
Deteccion de Necesidades Manifiestas y se sefalan las posibles variantes gue se
pueden dar en este procedimiento.
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3.5.2. PROCEDIMIENTO PARA LA DETECCION DE NECESIDADES DE
CAPACITACION ENCUBIERTAS.

1. Determinar a que nivel organizacional puede ser mas fructifera y oportuna la

capacitacion. Se pueden presentar los siguientes casos:

CASO 1. — LA EMPRESA COMPLETA.

ETAPA |. - Busqueda de evidencias generales.

1.

Investigar cudl es la situacion idénea de o que a nivel estratégico debe
hacerse en la organizacion.

Investigar cual es la situacién real de lo que a nivel estratégico se hace en la
organizacion.

Comparar fas situaciones investigadas en los purttos anteriores.

Determinar evidencias generales, es decir, los problemas que se generan
como consecuencia de desviarse de la situacién idénea y que revelen la
necesidad de capacitar al personal.

ETAPA ll. — Seleccion de éreas criticas.

1.

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

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

Detectar las areas criticas

Cuantificar el grado en que las areas criticas obstaculizan el logro de los
objetivos organizacionales, el monto de las pérdidas directas o indirectas que
ocasionan, el entorpecimiento que ocasiona a otras dreas, amplitud de las
necesidades de capacitacion.

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

CASO 2. - UN AREA CRITICA.

ETAPA 1. - Especificacion de evidencias en el &rea critica.
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. Determinar, que area critica se someterd a un mayor analisis.

Precisar, lo mejor posible, la magnitud de la problematica en el area
daterminada, Mmedianie enirevisias y observaciones.

Determinar los puestos que de manera prioritaria requieren de capacitacion.
Cuantificar el grado en que los puestos obstaculizan el logro de los objetivos
departamentales, el monto de las perdidas directas o indirectas que ocasionan,

el entorpecimiento que ccasiona a otrgs puestos de trabajo dentro de la misma
&rea 0 en ofras, amplitud de las necesidades de capacitacion.

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

CASO 3. - UN PUESTO CRITICO.

ETAPA IV. ~ Obtencion de la descripcion del puesto

1.
2.

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

Definir los estandares de desempefio, cuando exista la descripcidn del puesto
y cuando las condiciones asi 10 permitan.

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

CASO 4. - UNA SITUACION CRITICA.

ETAPA V. - Seleccién de técnicas y elaboracion de instrumentos de investigacion.

1.

2

Determinar que técnicas para la deteccion de las necesidades de capacitacion
se emplearén, de acuerdo al numero de sujetos a investigar, el nivel jerarquico
de los mismos, las caracleristicas {principalmente escolaridad) de los sujetos,
los puestos que ocupan, el tiempo y los recursos disponibles, los
conocimientos y habilidades de! investigador y las caracteristicas de las
técnicas.

Seleccionar como minimo dos técnicas, una para investigar directamente a los
trabajadores y otra para investigar a su jefe inmediato.

ETAPAVI. - Aplicaciéh de las técnicas seleccionadas.

1.

Recabar informacién sobre las necesidades de capacitacion en términos de
deficiencias originadas por falta de conocimientos y habilidades, problemas
que lo justifican y nombres y caracteristicas de los trabajadores con
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necesidades.
ETAPA VIi. — Andlisis de la informacién.

1. Comparar, cuando las técnicas de investigacion seleccionadas hayan sido
aplicadas correctamente, los datos que proporcionaron el jefe de los sujetos
investigados y la proporcionada por elfos mismos.

2. Seleccionar ofras técnicas de investigacion, cuando el andlisis de la
informacion proporcionada por las anteriormente aplicadas al jefe y al
trabajador, revela mucha discordancia.

ETAPA VIIi. - Elaboracion del informe de DNC.

En la figura 8 se presenta el diagrama de flujo del Procedimiento para la
Deteccion de Necesidades Encubienas.
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3.6. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION DE NECESIDADES
DE CAPACITACION

Para llevar a cabo la recopilacion de la informacién bésica que permita
conacer las necesidades de capacitacion que existen en una empresa se requiere
utilizar técnicas de investigacion, las cuales deben tener una adecuada conjuncion
con los métodos empleados y con las circunstancias en que se encuentre la
empresa en el momento de la realizacion de la DNC.

Los modeios y las técnicas son los procedimientos de que se vale el
capacitador para obtener informacion sisternatizada y confiable sobre las
situaciones especificas de la empresa, y que le sirven de base para la deteccion
de necesidades de capacitacion. Para recopilar informacién bésica que permita
conocer las necesidades de capacitacion, se deben utilizar técnicas acordes a las
circunstancias.

Pinto (1994) sefala que los elementos que deben ser considerados para la
seleccién de técnicas son los siguientes:

> Ambito del estudio: Analizar si el estudio o investigacién tiene una cobertura
organizacional, departamental, ccupacional o individual (funcién, area, puesto
O persona).

» Nivel de estudio: Definir a que nivel organizacional se dirige la DNC, es decir, si
su orientacion es hacia los niveles altos de gerencia, niveles medios de jefatura
o niveles bajos de operacién (direccién, supervision ¢ gjecucion).

> Area de estudio: Determinar el area o dominio del aprendizaje donde en un
principio sean detectados los problemas o las necesidades, es decir,
cognoscitiva, psicomotriz o afectiva (conocimientos, habilidades o actitudes).

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

Es muy importante que también se tome en cuenta cudles son los recursos
econdémicos y presupuestales, los espacios fisicos y el tiempo disponible para
flevar a cabo la DNC.

La presente investigacion fue realizada a una darea critica, es decir, su
Ambito de estudic es a nivel departamental ya que se aplicé a todo el personal de
una gerencia perteneciente a la Subdireccion de Exploracién y Produccién de una
Institucién de Investigacién y Desarrollo Tecnolgico.
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El nivel de estudio que abarcé es el de supervisién y administrativo, y las
areas a investigar fueron la cognoscitiva, psicomotriz y afectiva, es decir, los
conocimientos, habilidades y actitudes del personat en estudio.

£l modelo que se utilizd para la deteccidén de necesidades de capacitacién
es un modelo Comparativo debido a que éste fue el que mas se adecud a los
recursos con los gue cuenta la institucién, ademas de que es sugerido para una
correcta deteccién de necesidades de capacitacién por parte de ia Secretaria del
Trabajo y Previsién Social (1996} debido a que la informacidén que se obtiene’
mediante este tipo de modelos es bastante precisa y tiene un alto indice de
certeza en ia toma de decisiones.

Este modelo es de tipo comparativo porque se basa en una comparacion,
por medio de la cual se localizan las diferencias entre lo que se espera que haga
el trabajador “situacion ideal” y lo que hace “situacidén 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 sefialan algunas de las técnicas y los
instrumentos correspondientes para la deteccion de necesidades de capacitacién,
determinando primero la situacidén ideal, después la situacion real, para
posteriormente lievar a cabo la comparacién de los resultados obtenidos en las
técnicas utilizadas que permita determinar cuales son las necesidades de
capacitacion que se presentan en la poblacién en estudio. Posteriormente se
describan cada una de las técnicas mencionadas.

TECNICAS E INSTRUMENTOS UTILIZADOS PARA DETERMINAR LA SITUACION

{DEAL
TECNICAS INSTRUMENTOS
Entrevista Guia de la entrevista
Encuesta Cuestionario

Andlisis por discusion de grupos
Hoja de informacidn del tema a tratar

- Corrillos Cuestionario o tema a tratar

- Tormenta de ldeas

Observacidn y analisis de tareas

- Lista de verificacion Lista de tareas a analizar
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TECNICAS E INSTRUMENTOS UTILIZADOS PARA DETERMINAR LA SITUACION

REAL
TECNICAS INSTRIIMENTOS
Entrevista Guia de entrevista
Encuesta Cuestidnario

Analisis/evaluacion por discusion de
grupos

- Corrillos

- Tormenta de ideas

- Comités

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

Observacion, analisis y/o evaluacién de
tareas

- Observacion directa

- Lista de verificacién

- Inventario de habilidades

- Tarjetas

Lista de conductas a evaluar
Listado de actividades a evaluar
Cuadro de doble entrada

Juego de tarjetas

Autoanalisis

Cuestionario

Evaluacién de conocimientos y
habilidades

- Pruebas de desemperio (examen
tedrico y/o préctico)

Pruebas y documentos de registro,
materiales y/o equipo
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3.6.1. ENTREVISTA

Esta técnica consiste en recabar informacioén a través deol didlono diresto
entre el investigador (entrevistador) y alguno de los trabajadores sometido a 1a
DNC (entrevistado). Es aplicable a cualquiera de las etapas del proceso de
deteccion de necesidades de capacitacion; en la etapa de deteccién de problemas
0 de dreas de oportunidad dentro de la organizacién donde pudiera requerirse la
capacitacion; en la etapa de identificacion de las areas especificas y puestos
donde se requiera capacitar, y en la etapa finat de determinacién de quienes
necesitan capacitarse, en gué, cuadndo y cuanto requieren de capacitacién. La
entrevista se puede llevar a cabo tanto con los gerentes, jefes y supervisores
como con los propios trabajadores.

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

Tipo de aplicacién:
- Individua!

Tipos de entrevisla

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

o Dirigida
+ Semidirigida
e Abierta

La entrevista 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 determinadas por el entrevistador a través de un cuestionario. El
cuestionario es ia guia fundamental de la entrevista dirigida. Estos cuestionarios
pueden incluir preguntas cerradas o preguntas abiertas dentro de ciertos limites de
amplitud. En este tipo de entrevista se pueden utilizar instrumentos utilizados para
captacién de informacién, como son: formularios de requerimientos del puesto,
mapa de conocimientos, habilidades y actitudes para DNGC; cédula de DNC por
puesto; etc.

La entrevista semidirigida incluye preguntas de cardcter mas general que
las usadas en las de tipo dirigido, pero no tan amplias como en la entrevista
abierta. Con este tipo de preguntas se espera recabar mas informacién y obtener
mayor participacidn del entravistado.
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En la entrevista abierta, las preguntas son tan generales que permiten al
entrevistado dar la mas amplia y variada informacién. En el desarrollo de ésta el
entrevistador debe ir captando todo lo que se diga y ampliando la entrevista con
pieguinias que puedan Servir para precisar mas los conceptos vertidos o para
captar informacién sobre nuevos aspectos que va revelando el entrevistado.

Ventajas

¢ Da la oportunidad de crear un adecuado clima de comunicacién y trabajo, al
ofrecer una situacién cara a cara en {a 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
capacitacion.

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

Desventajas

¢ Estardada y costosa para investigar a un grupo numeroso de personas.

¢ Exige del entrevistado habilidades especializadas para la relacion
interpersonal.

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

3.6.2. OBSERVACION DIRECTA

Esta técnica consiste en la observacién de conducias de las personas en el
trabajo para compararlas con un patron de conductas esperadas, buscando
encontrar si existen o no desviaciones que pueden indicar la necesidad de
entrenamiento, esta observacion puede ser dirigida a un sujeto 0 a un grupo.

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

Tipo de aplicacién:

- Por lo general se refiere a un sujeto, en cuyo caso el registro de informacion es
relativamente mas sencillo, pero puede incluir a un grupo.
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Numero de sujelos:
- Desde uno hasta ocho o diez.

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

Cuandeo las conductas a observar sean repetitivas, mas o menos sencillas y
estructuradas, como pudiera ser el dar mantenimiento a una maquina, se deben
utilizar listas de verificacidn como instrumentos de captacion de informacidn, las
cuales contienen una relacion de los pasos que deben ejecutarse y de las
caracteristicas que debe reunir la tarea. Estas listas deben ser disefiadas con el
apoyo de los expertos en cada tarea o con base en los instructivos actualizados de
operacion existentes.

Para observar conducias mas completas y no estructuradas como atender a
clientes, se deben emplear guias de observacion 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 participar a ia gente, etcétera.

Ventajas

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

¢+ Es la uUnica técnica que hace posible el acopio de situaciongs 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 los avances logrados con la capacitacién, en el terreno de las
habilidades.

Desventajas

¢ Exige mucho tiempo y habilidades de observacion bien desarrolladas.

+ Proporciona, en algunos casos, indicios de necesidades de capacitacion
{desempefio inadecuado), que ameritan una investigacién con otra técnica.
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?.6.3. ENCUESTA

Esta técnica tiene como objetivo principal el recabar informacidn sobre
heciios concretos u opiniones del personal de una organizacidn. La informacién es
obtenida a través de un cuestionario disefiado para el caso y las respuestas se
dan por escrito en este mismo instrumento. En esta técnica un investigador recaba
en un cuestionario las respuestas que le proporciona un sujeto, entomo a algunas
cuestiones que le va planteando de manera organizada.

Malerial requerido:
- Cusstionario.

Tipo de aplicacion:
- Individual.

La aplicacion del cuestionario se puede realizar ya sea concentrando en un
loca! a todas las personas que van a ser encuestadas, con !la presencia del
investigador, o puede ser realizada enviandc a cada una el cuestionario
correspondiente para que lo conteste individualmente sin la presencia del
investigador. En ambos casos, pero especialmente en este lltimo es necesario
disefiar un cuestionario que contenga preguntas muy claramente formuladas y
que ubiguen a los encuestados en la situacion o contextos en que deben
colocarse mentalmente para contestar cada pregunta. También es necesario que
el cuestionario esté antecedido de una amplia explicacién del porquée se lleva a
cabo la encuesta, agregando los argumentos necesarios para disipar la
desconfianza e incitar a dar respuastas lo mas objetivas posibles.

Caracteristicas de los cuestionarios

Las preguntas de los cuestionarios utilizados para encuestar pueden ser de dos
tipos: abiertas y cemradas. Las preguntas abiertas se utilizan cuando se desea
conocer una opinién o un juicio menos explicado, lo mismo para recabar datos
personales. Las preguntas cerradas se utilizan para delimitar las respuestas de las
personas a ciertas respuestas como “no” “si”, “bueno” “poco” “regular”, etcétera.
Estas preguntas se ufilizan 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 aigin hecho.

Ventajas
+ Se puede aplicar a un nimero indeterminado de personas.

+ Se aplica directamente a grupos, 0 bien, pueden enviarse y contestar
alejadamente del investigador.
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+ Generalmente son cuestionarios andnimos, lo que implica mayor confianza y
veracidad al ser contestados.

e et S B d s m
e AT PRI

+ Limita al investigador de conocer actitudes y gestos de las personas al leer el
contenido del cuestionario.

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

+ Cuando se envia por correo o algun otro medio, no se tiene la certeza de gue
sea contestado por la persona adecuada,

3.6.4. CORRILLOS

Esta técnica retne a un conjunto de personas dirigidas por &l investigador.
Los corrillos son grupos formados por las personas que mas conocen de la
problematica del trabajo y que se dedican a trabajar o a discutir algunos temas
para flegar a conclusiones, se retinen para analizar una cuestién o emitir su
opinion respecto a algun asunto laboral.

Malterial requerido:

- Hoja de informacién
- Cuestionaric

- Hojas blancas

Tipo de apificacién:
- Colectiva

Numero de sujelos:

- Se recomienda utilizar esta técnica 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 pequefios 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 también puede hacerse
verbalmente y en algunos casos auxiliarse de documentos que proporcionen
informacion sobre el tema a tratar.

Posteriormente cada equipo analiza por separado una cuestidn, para
finalmente abordar en una plenaria las conclusiones generales. Se establece un
tiempo determinado para la realizacion de la tarea de 10 a 50 minutos. Los
secretarios  tomaran nota de las conclusiones. Terminado el tiempo
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establecido, cada equipc se reintegrard y cada moderador presentard sus
respltadc_)s. E} conductor anotara las conclusiones obtenidas, las clasificara,
ordenara y procedera a darlas a conocer al grupo.

Se recomienda que esta técnica sea empleada con los niveles altos y

medios _dp la organizacién, pero también puede ser aplicada a los niveles de
supervision y operacion obteniendo buenos resultados.

Ventajas

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

+ Permite obtener en poco tiempe mucha informacion.

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

+ Propicia la mejor integracidn del personal en la organizacion.

+ Facilita 1a sensibilizacion y motivacion hacia el entrenamiento de personal y
hacia el drea de la capacitacion (si el sjercicic grupal fue exitoso).

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

+ Es dificil precisar las necesidades individuales de capacitacién, en especial
cuando se trabaja para determinar las referentes a los 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 técnica es propiciar la interaccién
entre la gente. Esta técnica consiste en que un grupo de personas, organizadas
por el investigador, emite libre y creativamente sus puntos de vista sobre algin
asunto o pregunta especifica, para generar un conjunto de formulaciones que en
una segunda parte de la reunién se analizan con todo cuidado. Esta técnica se
aplica a pequefios grupos de trabajo (diez o doce personas maximo).
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Material requerido:
- Especificacién del area a tratar o pregunta(s).

Tinn do aplicacidn:

- Colectiva.

Numero de sujetos:

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

La técnica de tormenta de ideas se puede aplicar en las diferentes etapas
de la DNC, como son: direccion, identificacion y determinacion de necesidades de
capacitacién, aplicando la metodologia participativa. También se puede aplicar
para detectar cuales son los principales problemas de la organizacién en donde se
requiere capacitacion, para encontrar las causas de los problemas, las dreas
especificas que requieran entrenamiento y los aspectos en que es necesario éste,
determinar cudles son las tareas propias del puesto, qué conocimientos,
habilidades y actitudes se requieren en ese puesto y otras cuestionarios similares.
Para la aplicacidon de esta técnica es indispensable que se determine
primeramente el area y el tema a tratar.

Venlajas

¢ Proporciona informacién abundante respecto a evidencias de problemas y
posibilidades de resolver las necesidades.

+ Fomeanta el analisis participativo de los problemas y ia busqueda y compromiso
con las soluciones.

+ Propicia la participacién de distintas personas involucradas ¢on los problemas
y las soluciones.

+ Reduce la posibilidad de omitir aspectos a considerar.

¢ Facilita Ja libre participacion de todos los sujetos.

Desventajas

+ No arroja especificamente necesidades individuales de capacitacion.

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

¢ Se requiere de habilidades especializadas para su manejo, ya que, de no

poseerlas, ef investigador puede crear una situacién problemética que escape
de su control.
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¢ Eslenta si se quiere aplicar a grandes grupos de personas.

NTARIC DE HABILIDADES

En esta técnica el jefe o supervisor del area emite su opinién respecto a las
necesidades de capacitacién 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 calificacidn a cada persona sobre su tarea. Con esta técnica se puede
investigar practicamente a todos los subordinados directos de un jefe o supervisor,
siempre que éste posee informacion sobre cada trabajador. Esta técnica es

aplicada a los jefes de area y supervisores, los cuales evalian al personal que
tienen a su cargo.

Material requerido:

- Formato de inventario de habilidades (cuadro de doble entrada) que incluya los
datos de identificacién.

Tipo de aplicacion:

- Individual.

Ventajas

¢ Ofrece datos comparativos respecto a las necesidades de capacitacion de
todos los subordinados de un jefe determinado.

¢ La elaboracién del material es sencilla.
¢ El manejo de la técnica 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 ocasidn.

Desventajas

¢ El valor de la técnica disminuye en la medida en que el jefe desconoce el
desempeiio y los problemas particulares de cada uno de sus subordinados.

+ Los resultados de la técnica se ven afectados por las preferencias y rechazos
{conscientes o no), de los supervisores respecto de su personal.
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3.6.7. CUESTIONARIO

La técnica del cuastionario consiste en nue un suists & GrUGs FESpoNdeh O
manera personal vanas preguntas planteadas por escrito, ya sea que se escriban
5US respuestas en una o varias lineas, o marguen algun signo canvencional (cruz,
punto, letra). Las preguntas de los 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 los 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 andlisis de las respuestas resulta, por la razén anterior, complicado.

Los cuestionarios de preguntas cerradas estdn formulados, en
contraposicion a los anteriores, con interrogaciones de respuesta breve (una o
varias palabras), © que ameriten la seleccidn de una de varias posibilidades
(opcidn multiple, falso-verdadero). Estas preguntas se prestan a un rapido analisis,
aunque por su tipo de planteamiento se restringen las cuestiones que pueden
formularse.

Material requerido:
- Cuestionario.

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

Numero de sujetos:
- Todas las personas que puedan acomodarse adecuadamente en un salén.

La aplicacion de esta técnica es de manera colectiva, aun cuando pueda
aplicarse individualmente; en ese caso, se desperdicia una de sus mejores
ventajas. Se aplica de preferencia a los titulares de los puestos a los que se
investiga, a los niveles de personal obrero, empleado, técnico y de supervision,
para obtener informacion respecto de sus propias necesidades.

Ventajas

+ Es econdmico, dado que puede aplicarse en una misma sesidén a muchos
sujetos.

+ Su administracion es relativamente sencilla.
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¢ Pueden confeccionarse cuestionarios para explorar las necesidades de
puestos completos, de partes de los mismos o de dreas de conocimientos
comunes a varios puestos o a toda la empresa.

Desventajas

¢ No presenta una situacion precisamente motivante para los 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, sino hasta de modo deliberado.

3.6.8. LISTA DE VERIFICACION

Esta técnica consiste en descomponer una tarea, proceso, programa,
actividad o area responsable, efectudndose una lista detallada de sus partes o
pasos logicos (Lista de verificacién).

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

En esta técnica uno o varios trabajadores dan su opinién por escrito del
puesto que ocupan, anotando simplemente una marca o un nimero en los lugaras
que se les indica. Existen dos tipos de listas de verificacion: simples y de
ordenamiento.

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

En las listas de verificacién de ordenamiento se pide a los sujetos que
cancelen los aspectos en los que se sienten satisfechos ¢ con un dominio
suficiente, para que después enumeren los aspectos restantes, empezando por el
mdas problemaético.

Se recomienda incluir una pante final para "indicaciones” en que el sujeto
debe anotar las razones mas importantes por las gué marcé uno ¢ varios
aspectos.

La técnica debe ser aplicada a los titulares de los puestos que se
investigan, desde el nivel de supervision hacia abajo.




Material requerido:
- Lista de verificacién.

; Lipmidom e
'.".‘pc do QpiCacHi.

- Individual o0 Colectiva.

Numero de sujetos:
- Hasta 200 sujetos en una sola sesidén, si se cuenta con un auditorio;
comuinmente, los que se alberguen en un aula.

Ventajas

Es rapida y facil de aplicar.
El analisis de los resultados de la lista de verificacion también es sencillo.

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

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

Desventajas

+

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

No plantea una situacion muy motivadora, aunque se explique bien el propésito
de la técnica.

Dado que no implica un analisis concienzudo de las cuestiones, ya que sélo
requiere poner algunas marcas, se puede prestar a contestario con ligereza y,
alin mas, a deformar intencionalmente {a respuesia.

3.6.9. TARJETAS

Cuando se aplica esta técnica los sujetos investigados, a quienes

previamente se proporciona una seri¢ de tarjetas en las que se anotan las tareas
del puesto o &reas 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 pertinente se puede pedir a los investigados que
ordenen las tarjetas segun sus prioridades.
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Material requenido:
- Juego de tarjetas.

Tipo de apiicacion:
- Individual o Colectiva, es sugerido este Ultimo para aprovechar las ventajas de la
técnica.

Numero de sujetos:
- Desde uno hasta los que se alberguen cémodamente en un salén.

Tipos de Tarjetas:

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

El tipo de aplicacion puede ser de manera individual ¢ colectiva {(desde uno
hasta los que se alberguen comodamente en un salon), sugiriendo que se apligue
este Ultimo tipo para aprovechar las ventajas de la técnica. Aplicandose a los
titutares de los puestos investigados, desde el supervisor de linea hacia abajo.
Ventajas

+ Es una técnica que, gracias a sus caracteristicas, rosulta atractiva y novedosa
para los sujetos.

¢ Su aplicacion es sencilla y rapida.
+ Los resultados obtenidos se tabulan facilmente.

¢ La elaboracién de los instrumentos (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 por prioridad.

¢ Los sujetos pueden proporcionar consciente 0 inconscientemente respuestas
falsas.
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3.6.10. PRUEBAS DE DESEMPENO

La técnica consiste en que un sujeto o un grupo de ellos se somete a
exdmanas tedricos y/o précticss con & proposiio de conocer en gué medida posee
los conocimientos, tas habilidades y las actitudes exigidas para desempeiiar a
satisfaccion su puesto de trabajo o una parte del mismo.

Material requerido:

- Pruebas y documentos de registro para cada caso, asi como los materiales y
equipo que ameriten la realizacion, en condiciones operativas reales, de las tareas
de los puestos.

Tipo de aplicacion:
- Individual o Colectiva.

Nimero de sujetos:
- Var{a, segun el tipo de prueba, desde uno hasta los que se puedan alojar en un
local.

Existen tres tipos de pruebas de desempefio, Jas cuales son: tedricas o de
congcimientos, practicas u operativas y de actitudes.

En el casoc de que se apliquen pruebas tedricas escritas pueden ser
individuales o colectivas. Si se trala de pruebas practicas y de actitudes,
forzosamente se debe incluir la observacion de las conductas, solamente
individual.

El personal a evaluar con esta prueba puede ser de cualquier nivel de la
empresa, aun cuando para directivos la simulacién ofrece mejores posibilidades.

Ventajas

¢ Es quiza la mejor técnica para determinar los conocimientos, habilidades y
actitudes del personal de puestos de niveles obrero, empleado y tecnico.

¢ Excluye en buena medida la deformacién y el ocultamiento de las necesidades
que pueda hacer el sujeto, ya que debe someterse a una situacion objetiva en
la que demuestra los conocimientos, habilidades y actitudes que exige su
puesto.

Desventajas

+ La elaboracion de las pruebas requiere de personal especializado, ademas de
implicar bastante més tiempo que el exigido por otras técnicas.

+ Es dificil confeccionar pruebas que evallen cabal y objetivamente algunos
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puestos de trabajo. Recuérdese que estos instrumentos de evaluacién deben
ser validos, confiables y objetivos.

+ Eltiemno y materiales Gue exige su apiicacion pueden ser considerables para
algunos puestos.

3.6.11. COMITES

Esta técnica consiste en que un grupo de sujetos se reune periddicamente
para abordar un asunto —las necesidades de capacitacion—, formular
proposiciones especificas en torno al mismo y vigilar su adecuada
implementacidn.

Material requerido:
- Agendas de sesiones.

Tipo de aplicacion:
- Colectiva.

Numero de sujetos:
- Minimo dos (de acuerdo a los criterios emitidos por la STPS} y con un maximo de
doce personas.

En la actualidad, seguin las reformas a la Ley Federal del Trabajo, se han
consagrado las comisiones mixias de capacitacién y adiesiramiento, integradas
por igual numero de representantes de los trabajadores y de la empresa. En estas
condiciones, se puede hablar de comisiones mixtas establecidas legalmente y
permanentes, y comilés o subcomisiones adicionales a aqueilas, no
necesariamente bipartitas y de temporalidad definida. El especialista en
capacitacién puede formar parte de los comités o en su defecto participar en sus
sesiones,

La aplicacién de la técnica es colectiva, minimo dos personas (lo estipulan
los criterios emitidos por la STPS); se recomienda que el maximo no exceda de
doce personas de modo que se facilite la toma de decisiones.

Los integrantes de los comités pueden ser personal directivo, técnico y de
supervision, asi como representantes sindicales que tengan conocimientos sobre
la problematica de capacitacién y poder de decision. La designacién de los
integrantes de los comités queda a juicio de los sectores; el especialista en
capacitacién puede proponer, sin embargo, algunos criterios.

Ventajas

¢ Permite agrupar opinicnes, hechos y puntos de vista que pueden facilitar el
proceso de DNC.
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+ Establece un clima propicio para ventilar lisremente las cuestiones planteadas.

3 lncluye en el caso de la Comisién Mixta de Capacitacion y Adlestramlento el
enfogue de ios trabajadores y el de la empresa.

Desventajas

+ Los miembros de los comités generalmente no disponen de tiempo para asistir
a las sesiones.

+ Muchos de ellos no estdn comprometidos con los propésitos del comité.

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

3.7. CONTENIDO DE UN iNFORME DE DETECCION DE NECESIDADES DE
CAPACITACION

La DNC es una etapa de la planeacidn y a su vez el principal producto que
sirve de insumo para la fijacion de los objetivos y la elaboracidn del plan y
programa de capacitacion.

Obviamente, si la deteccién de necesidades de capacitacidn se realiza
meiddicamente e implica un proceso de investigaciéon relacionado con algunas
variables de la empresa, debe elaborarse un informe.

De acuerdo con los criterios de Mendoza (1990} la informacion 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 realizé.
Este informe puede contener las partes siguientes:

a) Datos de identificacién: nombre de la empresa, fechas de iniciacién y
conclusién de la DNC, ubicacion del area y puestos investigados, nombre dei
analista.

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

¢) Técnicas: formas particulares de recabar los datos, como pueden ser la
entrevista, cuestionario, observacion, etc.

d) Actitud de trabajadores y supervisores: la forma en que reaccionaron ante la
DNC y ante la capacitacién.
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e) Andlisis de la informacién recabada: interpretacion que se di¢ a los datos e
informacion estadistica.

i) Resuitados de 1a DNC: nombres de los trabajadores y sus caracteristicas,
tareas con necesidades de capacitacién y su justificacion.

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

h} Observaciones.
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CAPITULO 4. ORGANIZACION

En este capitulo se sefiala la naturaleza y tipologia de la crganizacién bajo
estudio, ya que ello nos permitird tener una visidn amplia y general de la misma.

El objetivo de lo anterior, es que por medio de una descripcion general que
se realice de la organizacion el lector tenga una nocion acerca del tipo de personal
que forma parte de la misma y por ende del tipo de posibles necesidades de
capacitacion que se pudieran presentar. Asimismo, permite al investigador situar a
la organizacion dentro del contexto externo en el que se desenvuelve.

Es necesario delimitar el entomo de la organizacién bajo estudio, dado que
existen organizaciones de todos los tipos, tamafos y naturalezas que podamos
imaginar. Los recursos de gue disponen, las filosofias que las orientan, los
talentos administrativos que las dirigen, todo ello es diferente en cada
organizacion.

4.1. CONCEPTO DE ORGANIZACION

Chiavenato (1993) sefala que la palabra organizacion puede ser utilizada
con diferentes significados:

- Organizacién como una unidad social Proceso estructurado en el cual
interactian personas para alcanzar determinados objetivos. Es el caso de las
empresas, cualquiera que sea su tamarfo (pequefia, medianas ¢ grandes}, su
propiedad (empresas ptblicas o privadas), su giro industrial o comercial, asi como
las organizaciones militares.

- Organizacién como funcién administrativa. En este sentido, organizacién significa
el acto de organizar, estructurar e integrar recursos y organismos, estableciendo
ralacién entre ellos y sus respectivas atribuciones. En el proceso administrativo la
organizaci6n se lleva a cabo después de la planeacién y se anticipa a 1a direccion
y al control,

En esta seccion se analizara Ja organizacion como una unidad social, es
decir, una organizacién empresaral.

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

1. Una organizacion siempre incluye personas.

2. Estas personas estan involucradas unas con otras en alguna forma, es decir,
estan interactuando.
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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 los
Sualcs son 188 TazZones de sus acciones. Espera que su participacion en la
organizacion le ayude a alcanzar sus objetivos.

5. Estas interacciones también pueden ayudar a alcanzar objetivos
mancomunados compatibles, quiza distintos, pero relacionados con los
objetivos personales.

Lo que ocufre en una organizacion son interacciones; la estructura de la
organizacién describe esas interacciones fijando funciones, relaciones,
actividades, jerarquias de objetivos y otras caracteristicas de la organizacion. La
naturaleza de la estructura y de los procaesos particulares de interaccion varian de
una grganizacion a otra.

A pesar de la variedad y complejidad de las organizaciones, existen dos
clases de elementos comunes a odas las organizaciones, el elemento nicleo y
los elementos operantes.

E!l elemento nucleo de toda crganizacién lo constituyen las personas, dado
que sus interacciones componen la organizacién. Hicks (1986) también sefiala que
cuando las personas interactian para lograr objetivos individuales vy
mancomunados, existe una organizacidn que puede estar estructurada en
términos de funciones, relaciones actividades y objetivos; puede ser sencilla o
compieja, variando desde las interacciones de dos individuos hasta gigantescos y
complejos grupos de personas que abarcan miles de personas. Los elementos
operantes son los recursos humanos (las capacidades de sus miembros y su
influencia personal), bienes gratuitos y econdémicos; los conccimientos y el
desempefio de los gerentes de la organizacion.

Como se ha venido mencionando, Ias organizacicnes tienen en el factor
humano su recurso mas valioso; sin embargo, por las diferencias entre los
individuos que las integran asi como por el cambic caracteristico de toda
organizacion en desarrollo, es imprescindible adecuar las caracteristicas del
elemento humano con los requisitos de las tareas que estd actualmente
desempenando o con las que en el futuro realizard, 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 sélo es posible
en la medida en que ese ser humano adquiera conocimientos y desarrolle sus
capacidades, en cuyo caso la capacitacién es un auxiliar valioso. La capacitacién
para lograr eficacia debe ser sistemalica y realizada en tiempo y circunstancias
adecuadas.

Todo miembro de una organizacién tiene dos conceptos: el concepto de sus

propios objetivos personales en la organizacion y su concepto de los objetives de
la organizacién, ambos conceptos deben ser integrados. La integracion de
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estos conceptos debe ser la base para la realizacién y ejecucion de los cursos y
programas de capacitacion.

La capaciiacion en si misma es ei medo para lograr las metas y objetivos
que se ha fijado ia organizacién o empresa, su objetivo principal es el cubrir una
serie programada de sucesos, verificando 10s resultades y comprobando que el
personal aplique los conocimienios adquiridos, por lo que debe ser considerado
como un proceso continuo de posibilidades y limitaciones que pueden preverse.

La capacitacion es indispensable en cualquier organizacion, ya sea publica
o privada, porque en gran medida la eficiencia y el buen desempefio de las
actividades que se realizan en la empresa dependen del grado de |a capacitacién
gue se les imparta a los trabajadares y el nivel de conocimientos y habilidades que
estos obtengan del o de los cursos de capacitacién que sean necesarios. La
capacitacién surge ante la necesidad de incrementar nuevas alternativas de
desarrolio en el empleado, de ¢onocer 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 capacitacidn, aln cuando la organizacién
a capacitar se encuentre en condiciones favorables, mediante capacitacion no se
podra resciver los problemas de una organizacién que cuente con una estructura
defectuosa, por lo tanto, es indispensable que dicha organizacién le dé una
adecuada solucién a los problemas que no puedan ser resueltos mediante fa
capacitacién.

4.2. TIPOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES

T. Mendoza (1974) sehala que debide 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 relacidn
con cualquier organizacién farmal son las siguientes:

a) Los miembros o participantes comunes,

b} los propietarios o dirigentes de la organizacion,

c) los clientes de la organizacién,

d) el plblico en general; es decir, los miembros de la sociedad en la cual opera la
organizacion.

Aqui se tomara en cuenta la clasificacion de las organizaciones con base en

las personas que se benefician de elias. De las cuatro categorias antes
mencionadas se puede deducir que todos los grupos resultan favorecidos,
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dado que ios beneficios de un grupo son la razén de la existencia de la
organizacion.

Ds la aplicacidn dei ciileriv anterior resuitan cuatro tipos de organizaciones:

a) Asociaciones de beneficios mutuos, en las cuales los miembros son los
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 los propietarios son los
principales beneficiarios; un ejemplo de este tipo de organizaciones son: las
firmas industriales, empresas de venta por correo, almacenes de mayoreo y
menudeo, bancos, compafias de seguros, y organizaciones que son de
propiedad privada y operan para obtener utilidades.

¢) Organizaciones de servicio, en Jlas cuales el grupo de clientes son los
beneficiarios principales; dentro de esta categoria se incluyen las agencias de
trabajo social, hospitales, escuelas, universidades, institutos de investigacion y
sociedades de asesoramiento legal.

d) Organizaciones nacionales con funciones de adaptacién en las cuales el
publico en general es el principal beneficiario, como ejemplo de esta categoria
se enuncian a los servicios armados, seguridad publica, agencias de
proteccién civica, saneamiento basico, etc.

La presente investigacion fue aplicada a una Institucién de Investigacion y
Desarrofio Tecnoldgico, siendo una organizacién de servicio de acuerdo con la
clasificacion antes mencionada.

4.3. ANALISIS SITUACIONAL DE LA ORGANIZACION

La STPS (1996) sefala que la clave del éxito de una buena administracion
empresarial lo constituye una adecuada planeacion operante y efectiva. Para ello
se tendra que partir del conocimiento pleno y sistematizado de la realidad interna y
extemna; esto es, reconocer problemas y necesidades, recursos disponibles y
caracteristicas del medio que favorecen acciones o que entorpecen y frustran
objetivos.

Es necesaric que se realice un andlisis situacional de la empresa, lo cual
implica una investigacion sobre la productividad de la misma, a través de ésta se
analizan probiemas, carencias o limitaciones, asi como las causas que los
originan, para estar en posibilidad de subsanarias.

La productividad en las empresas estd influida por tres factores
fundamentales: ambientales, humanos y tecnolégicos. El analizar el nivel de
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productividad permitird conocer el tipo de problemas y deficiencias que limitan a la
empresa, y con base en ello realizar un analisis comparativo de las metas
planeadas y los resultados obtenidos. Es muy importante analizar también la
plancacién sstratégica planieada poi ia epiesa para Nacer ia comparacion antes
sugerida.

El analisis situacional parmite determinar si cada uno de los problemas que
se detectan pueden ser solucionados mediante capacitacidn, y entonces realizar
un analisis mas detallado para su clasificacion, pricridad y tratamiento.

4.4. INSTITUTO DE INVESTIGACION Y DESARROLLO TECNOLOGICO

Antecedentes histoéricos

En el afio de 1965, fue creado por decreto presidencial el Instituto Mexicano
del Petréleo (IMP), como organismo descentralizado y con patrimonio propio. Su
oojetivo principal fue ¥ &5 el de genwar iecnoiogia nacionai en ei ambito petroiero
y responder asi, a las demandas por parie de Petroleos Mexicanos (Pemex) y
sustituir la depandencia tecnolégica que se venia generando (IMP, 1935).

El inicio de su operacion se propicié con la participacién de un grupo de
profesionales destacados de Pemex que contaban, ademas de gran capacidad
técnica, con amplio conocimiento de la industria petrolera, y con un conjunto de
investigadores del sector académico con vasta experiencia en el desarrollo de
proyectos de investigacion cientifica.

De esta manera se formaron equipos de gedlogos, geofisicos, matematicos,
fisicos, quimicos, electrénicos e ingenieros petroleros y quimicos, entre otros
especialistas, que en colaboracién con colegas conocedores de los 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
tecnoldgicas.

Con el trabajo de estos grupos se abrid en México la investigacion y
desarrollo tecnolégico en campos y temas hasta entonces no explorados.

Puede decirse que la investigacion aplicada y el desarrolio tecnolégico en
México, se impulsan con la creacion def IMP, ya que los laboratorios y centros de
investigacién no académicos 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 Instituto, se empez0 a contribuir significativamente al
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desarrollo de varios de los muy diversos proyectos que en el transcurso de su
existencia ha tenido a su cargo.

Varaiciaimenie « ia creacion de ios grupos de investigacion descritos, se
crearon fos grupos de ingenieria de proyecto, como un componente fundamental
en el desarrollo y aplicacién de las tecnologias en estudio.

Asimismo se creé una amplia infraestructura para capacitar a los
trabajadores y establecer programas para la formacion académica y de
actualizacion profesional, tanto de! personal de Pemex como defl propio Instituto.

El Instituto inicié sus operaciones en cuatro edificios (con tres laboratorios y
uno administrativo) ¥ 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), v en el conjunto de la Reforma en
Hidalgo, con tres naves industriales de laboratorios. Ademas se cuenta con cuatro
zonas forAneas que comprenden 32 centros de capacitacion, oficinas y
laboratorios de otras dependencias del instituto, con el fin de servir a Pemex en las
zonas petroleras mas importantes.

Es asi, que el Instituto Mexicano del Petréleo se encuentra comprometido a
participar, sirviendo a Pemex con eficacia y eficiencia, en la modernizacion de la
Industria petrolera aportando, desarrollando e innovando tecnologias, productes y
procesos.

Desarrollo Profesional

La formacién y actualizacion de los cuadros directivos, profesionistas y
técnicos que conforman la industria petrolera, es uno de los objetivos que desde
su creacion tiene este Instituto de Investigacién y Desarrollo Tecnolégico {IMP).

A la fecha, este Instituto de investigacién ha acumulado mas de 80,000
cursos, con 6.5 millones de horas-instruccion. Asimismo cuenta con 32 centros de
actualizacion y especializacion del personal de la industria petrolera, algunos de
los cuales estdn integrados con laboratorios de informatica y salas de
videoconferencias.

Los esfuerzos en materia de desarrollo humano se centran en la formacion
de ejecutivos, la actualizacién del personal profesional en temas de alto contenido
tecnoldgico, la actualizacién operativa y la especializacién del personal técnico de
la industria.

Coadyuvar a formar el capital humano altamente especializado para la
industria petrolera es uno de los principales objetivos del Instituto de investigacion.
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4.5. SUBDIRECCION DE EXPLORACION Y PRODUCCION (SUBEP)

La expioracién y ia produccion de los hidrocarburos constituyen las
actividades primarias de la industria petrolera nacional y son el punto de partida
para su planeacion integral y desarrollo.

Corresponde al Instituto Mexicano del Petroleo otorgar el apoyo necesario
para el cumplimiento de las funciones en materia de investigacién, desarrollo
tecnolégico y prestacién de servicios técnicos especializados.

Desde su fundacién este Institutc de investigaciéon ha concedido una
importancia primordial a proyectos de investigacion, desarrolio tecnoldgico,
estudios y prestacion de servicios en cada una de las dos grandes ramas en que
se sustenta la exploracion: prospeccion geolagica y la prospeccion geofisica, sin
omitir las ciencias relacionadas con el conocimiento del subsuelo. La Subdireccion
de Exploracién y Produccién (SUBEP) de dicho Instituto es la encargada de llevar
a cabo las actividades antes mencionadas.

Crear vy actualizar la capacidad de la Institucién, a fin de generar los
conocimientos requeridos para incrementar la competitividad y rentabilidad de
Petréieos Mexicanos y aumentar el acervo tecnologico propio, ha side una
permanente preocupacién de quienes han cuidado el desarrollo del Instituto
Mexicano del Petrélec desde su creacion hasta la presente administracion.

4.6. PROGRAMA INTEGRAL DE FORMACION Y DESARROLLO DEL FACTOR
HUMANO

Con el proposito de coadyuvar en el logro de la identidad institucional que
permita el fortalecimiente de la industria petrolera nacional en 1a exploracién y
produccién de hidrocarburos, a través de la aplicacion rentable de servicios
especializados, como resultado de un proceso estratégicamente planeado y
continuo de investigacion y desarrollo de alta calidad; buscando ser el principal
Instituto de investigacion y soporte tecnolégico para la industria petrolera, la
Subdireccién de Exploracién y Produccién (SUBEP), implementd el Programa
Integral de Formacion y Desarrolto del Factor Humano (IMP, 1897).

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

El Programa Integral de Formacion y Desarrollo del Factor Humano esta
orientado a proporcionar un desarrolio integral al personal de la SUBEP en todos
los puestos y niveles, a través de la implementacién de acciones de capacitacion e
intervenciones derivadas de técnicas del desarrollo organizacional, mismas que
abarcan tres dreas fundamentales y dos dimensiones.
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Las tres areas son: formacidn, actualizacién y, superacién y desarrollo. Las
dimensiones son: la humanista y la técnica.

Tiv ta dimension humanisia se maneja aspectos del ser humarto que tienen
que ver con sus actitudes, valores, motivacion, intereses, etc., y que es necesario
fomentar, desarrollar 0 modificar en el empieado, a fin de lograr una adecuada
integracion al Ambito laboral.

En la dimensién técnica se manejan los conocimientos, habilidades y
aptitudes que es necesario adquirir, actualizar o desarrollar en el empleado y que
estén relacionados con la especialidad o profesion necesaria para el desempefio
eficiente de la funcidn asignada.

Este programa abarcara las siguientes fases: Planeacidn, Organizacién,
Ejecucién y Evaluacion. La descripcién de estas fases se encuentra en el proceso
administrativo de fa capacitacion.

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

Mediante la presente investigacion se detectaron fas necesidades de
capacitacion de sélo una de las gerencias que conforman la SUBEP (ver
organigrama), esto debido a la falta de tiempo. La gerencia a estudiar fue la
Unidad de Control Técnico Administrativo (UNICOTA), dandole prioridad porque
es el apoyo administrativo de toda la SUBEP.

El apoyo administrativo que brinda la UNICOTA se centra en los recursos
humanos, materiales, financieros y los servicios de apoyo necesarios, para que la
SUBEP realice investigacion y desarrollo tecnoldgice en un marco de calidad total
(IMP, 1995).

A través de la capacitacion se busca ser el soporte idéneo de la SUBEP,
para la administracién de los recursos que demanda la investigacién y el
desarrollo tecnolégico en ta exploracién y produccion de hidrocarburos.

En las paginas siguientes se presentan las estructuras organicas de la
SUBEP y de la UNICOTA.
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CAPITULO 5. METODOLOGIA

5.1. Planteamiento y justificacién del problema.

El propésito fundamental de la capacitacién es el generar procesos de
cambic en las organizaciones, los cuales deben ser enfocados al mejoramiento de
la calidad del factor humano y al logro de los objetivos tanto de la empresa como
del individuo.

La tarea principal de la capacitacion es analizar y enfrentar la problematica
de su entorno, determinar alternativas de solucién, asi como adelantarse y orientar
sus esfuerzos a las necesidades presentes y fuluras.

La Deteccitn de las Necesidades de Capacitacién se considera la fase
inicial del proceso de capacitacién, ya que fa informacién que brinda constituira tos
antecedentes indispensables para la Formacién, Actualizacion, Superacion y
Desarrollo del Persona! y su resultado es una herramienta it para la toma de
decisiones en relacién en qué, a quién, como, cudndo y donde se debe capacitar.

Es importante enfatizar que la efectividad de un programa de capacitacion
no depende exclusivamente de la calidad de los cursos, sino también, de la forma
en que se satisfacen las necesidades de capacitacion determinadas con
anterioridad.

La presente investigacién se enfocé a detectar las necesidades de
capacitacion del personal en una area encargada del control administrativo de una
Institucién de Investigacion y Desarrollo Tecnolégico con el fin de dirigir el proceso
de la capacitacion con efectividad y calidad, y contribuir al logro de los objetivos
establecidos dentro de la misma.

Por lo anterior, el objetivo de la presente investigacién es determinar a
través de la aplicacién de un modelo comparativo las necesidades reales de
capacitacién que presenta el persona! del &rea encargada dei control
administrativo de la Subdireccidon de Exploracion y Produccion de una Institucion
de Investigacién y Desarrollo Tecnologico

5.2. Objetivo.

Detectar las Necesidades de Capacitacion que presenta el personal
administrativo de la Subdireccion de Exploracién y Produccién, a través de la
aplicacién del Modelo Comparativo, para planear y organizar los cursos de
capacitaciéon necesarios que cubran dichas necesidades para que el personal
alcance el desempefio esperado en su puesto de trabajo,
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5.3. Tipo de Estudio.

El tipo de estudio utilizado fue de Campo-Descriptivo; Pick (1995) sefiala que este

tinn da achuidine tianan lae cimiiantac rarantarietinac
Lo da astlalos tlanen Jag SIguIenics caragiencueas:

» El estudio de campo se realiza en el medio natural que rodea al individuo, y
puede o no ser experimental,

s Carece de un control de variables,

= En e! estudio descriptivo el investigador sélo quiere descubrir el fenémeno tal
como se presenta en ia reatidad,

» Solamente se describen las caracteristicas mas importantes del fenémeno en
lo que respecta a su aparicion, frecuencia y desarrollo,

* Los resultados describen a un grupo determinado de individuos, mas no
explican a naturaleza de las variables en cuestidn o de la interaccion que
existe entre éstas.

5.4. Sujetos.

En esta investigacion se tomé el total de los trabajadores de la Unidad de Control
Técnico-Administrativa (50 trabajadores), cuyas actividades estan encaminadas a
administrar y mantener el control administrativo de los recursos materiales y
humanos requeridos en ta Subdireccién de Exploracién y Produccién (SUBEP).
Los puestos existentes en la Unidad Administrativa son sefialados en el anexo 1.

5.5. Escenario.

Las aplicaciones de los formatos de la Lista de Tareas Basicas y del Inventario de
Habilidades se llevaron a cabo en los diferentes cubiculos de los sujetos
entrevistados ubicados en el Edificio No.5 de la Institucion en estudio.

5.6. Instrumentos.

Formatos de:
- Lista de Tareas Basicas
- Inventario de Habilidades

Debido al poco tiempo con ef que se contaba para detectar las necesidades
de capacitacion no fue posible realizar la descripcion de los puestos en estudio (31
puestos distintos de un total de 50 trabajadores), para suplir dicha descripcion se
elaboraron Listas de las Tareas Basicas {propuestas por Mendoza, 1990) de cada
uno de los puestos de trabajo existentes, tomando como base las actividades
basicas que se realizaban en ellcs {anexo 2). Posteriormente con base en las
Listas de Tareas Basicas de cada puesto fueron elaborados los formatos para
realizar e! inventario de Habilidades del personal en estudio (anexo 3}.
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5.7. Procedimiento.

Para efectos de obtener los datos necesarios para la presente investigacion
se llevaron a cabo los siguientes pasos:

Paso 1
Recopilacién del Acervo Documental.

Al buscar fuentes de informacién para determinar lo que la organizacién tiene y lo
que la organizacién quiere, sélo se encontré en el Departamento de Control de
Personal ia descripcién de los puestos que existian en la Subdireccién de
Exploracion y Produccidn en 1980, no existiendo una actualizacion posterior. Este
departamento también proporcion6 una base de dates que contenia las siguientes
categorias: nombre, edad, sexo, escolaridad y antigiiedad, es decir; el peffil
demografico.

La recopilacién de informacién para el andlisis de los puestos se llevé a cabo por
medio de la técnica de la Lista de Tareas Basicas del puesto. Los pasos Hlevados a
cabo para la deteccidon de necesidades de capacitacion se muestran en el
cronpgrama que se presenta en el anexo 4.

Paso 1.a.
Levantamiento de datos.- Determinacién de la Situacién ideal.

En este paso se elabord 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 los puestos en estudio (partiende del andlisis de las tareas mas
importantes a las menos importantes). Este formato se compone de:

a) Nombre de la empresa

b} Departamento

¢} Nombre del puesto

d) Nombre del puesto del jefe inmediato

¢) Escolaridad requerida

f) Experiencia requerida _

g) Habilidades generales necesarias para el desempefio del puesto

h) Ambiente laboral fisico requerido

i) Listado de actividades basicas del puesto

jy Conocimientos, habilidades y/o actitudes requeridos para cada actividad

k) Grado de dominio requerido en los conocimientos, habilidades y/o actitudes
para tener un éptimo desempefio en las actividades del puesto.

Este punto fue realizado de manera conjunta entre el jefe inmediato y el
investigador a través de la entrevista. La actividad consistid basicamente en
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identificar las tareas o actividades desarrolladas en el puesto (véase un ejemplo
del formato lleno en el anexo 2). Sefalando los conocimientos, habilidades y/o
actitudes requeridos para realizar cada una de las actividades, y el grado de
dominio que de éstos debia tener ol trabaladar sars Gus pueda cesempefiarse de
manera optima en dichas actividades. Ef rango que se tomé para determinar el
grado de dominio fue de!l nimero 1{carencia total} al 10 {dominio perfecto} que
corresponden a:

1=10%, 2=20%, 3=30%, 4=40%, 5=50%, 6=60%, 7=70%, B8=80%, 9=80% ¥
10=100%

Paso 2
Anélisis y Organizacion de datos.

Una vez recopilada {a informacion por medio de la Lista de Tareas Basicas, se
procedié a analizar y organizar los datos para la realizacidén del formato a aplicar
en el Inventario de Habilidades de los trabajadores en estudio (anexo 3). Se
realizé un formato para cada uno de los puestos estudiados (31 puestos distintos).
Cuando dos o mas personas desempeiiaban el mismo puesto, se revisé y se
reunid la informacién de todos los integrantes del puesto en estudio para la
obtencién del formato a aplicar en el Inventario de Habilidades. En el anexo 3
también se presenta un ejemplo de un formato lleno.

Los aspectos que se abordan en ef formate para levantar el Inventario de
Habilidades son:

a) Departamento

b) Nombre del puesto

¢} Nombre del trabajador que ocupa el puesta

d) Escolaridad

e} Edad

f) AntigGedad en el puesto

g} Fecha de evaluacion

h) Nombre de la persona que evalud

i) Tareas o actividades que se desarrolian en el puesto

) Conocimientos, habitidades y/o actitudes requeridos para e! desarrollo de cada
una de las tareas

k) Grado de dominio requerido en los conocimientos, habilidades y/o actitudes, en
la parte superior de la diagonal

I} Espacio en blanco en la parte inferior de la diagonal para sefialar el grado de
dominio con el que cuenta en la actualidad el trabajador evaluado, en los
conocimientos, habilidades y actitudes sefalados

m) Cbservaciones.
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Paso 2.a. Evaluacion de habilidades.- Determinacion de la situacién real.

En este paso, se llevo a cabo el Inventario de las Habilidades con las que
contaban actualimente 105 wabajadores en esiudio. La evaiuacidn de las
habilidades que presentaban los trabajadores fue realizada por €l jefe inmediato,
con base en las actividades (conocimientos, habilidades y/o actitudes) del formato
del Inventario de Habilidades correspondiente al puesto que ocupaban.

Paso 3
Determinacion de Discrepancias.

En este paso se compararon los resultados obtenidos en la evaluacion del
desemperio que tienen los trabajadores (Situacién Real, determinada mediante el
inventario de Habilidades) v el desempefo que se espera que tengan en el puesto
gque tienen asignado (Situacién ideal, determinada mediante el andlisis de las
Tareas Basicas).

Se determind en qué aspectos se presentan discrepancias o diferencias (que
puedan ser remediadas mediante capacitacion) entre la Situacion 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%) ¢ mas por debajo del
esperado en el conocimiento, habilidad o actitud en el que era evaluado;
necesitaba capacitacién en ese aspecto. Cuando el trabajador presentaba sdlo un
punto {10%) por debajo de! desempefio esperado no se considerd esta diferencia
como necesidad de capacitacion, ya que el grado de dominio esperado podia ser
alcanzado mediante ia practica. Estas diferencias fueron tomadas como las
necesidades de capacitacion detectadas.

Paso 4
Reporte de Necesidades.

Las Necesidades de Capacitacién detectadas son presentadas en las tablas del
apartado de resultados de la presente investigacién. Los conocimiantos,
habilidades y actitudes mencionados en los resultados se refieren al contenido
que se le debe dar a los cursos de capacitacion que se programen para solucionar
las Necesidades de Capacitacién detectadas.

Cabe sefalar que en el andlisis de resultados en los 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 capacitacion y son
considerados bdsicos para un Gptimo desempefio en los distintos puestos.
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RESULTADOS

Dehido a la diversidad do pussios gue exisien en ios departamentos que
conforman la gerencia en estudio fue necesario reagrupar los departamentos por
dreas afines (se encontraron 31 puestos distintos de un total de 50 trabajadores).
La agrupacién por areas afines permitid tener pardmetros similares para la
presentacién de los resultados de la deteccién de necesidades de capacitacidn,
dado que de esta forma dos o mas puestos distintos coincidian en varios de los
conocimientos, habilidades y actitudes basicas requeridas por los trabajadores en
su puesto, no obstante que sus actividades eran diferentes en algunos aspectos.
La reagrupacién antes mencionada se presenta a continuacion:

P Vidticos
Control de Personal —  Recursos Humanos
. Contrataciones

, g Servicio de Apoyo
Meteriales y Servicios  ~———Tgenico Administrativo_—> Vehicular

Administrativa
Contabilidad de Costos y Facturacion »  Cortable
Programeacién y Costos Unitarios »  Financiera
PUESTOS QUE EXXSTEN EN TODOS LOS DEPARTAMENTOS AREA
Programadores Informticos —>  Sistemas de computo

Jefes de Departamento *  Jefes de departamento
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RESULTADOS

Las Necesidades de Capacitacion Detectadas en la Gerencia Administrativa de la Subdireccién de Exploracién y Produccion se
prasenian en las tablas siguientes (de la tabla 1 a la tabla 9), sefialando en éstas los aspectos que requieran una mayor prioridad
an el momento de planear los cursos de capacitacidn. Los concocimientos, habilidades y/o actitudes en los que se sugiere se da
una mayor pricridad, son aguellos en los que un mayor nimaro de los trabajadores del drea en estudio presentan necesidad de

capacitacién.

Tabla 1. VIATICOS

cjicic
c|c|cC
cjec|cjc
Mnymmmmymmmwaammumwm. cjcic|cC 5
Manejo de técnicas de muestrac estadistice para e andlisis da cuadros estadisticos y graficas. Cc 1
Conocimiento en o anlisis de procesos para la actualizacion constants de la norma y raglamento de vidticos. - [}
Habilidad en el manejo de paqueteria comardial (Word, Excel, Power Point). -|l¢ejecyclce 4*
Manejo de paquetaria aplicada a la contabiidad para [a elaboraciin de cuadros estadisticos y grdficas (COKy NOH). ] 1
Habiidad para establecer relaciones humanas y piblicas para brindar servicio al comisionado. -|lejcjcjc| .,
P= Persona que ocupa actuzimente el puesty.
[[C ecesiiades do capectacice.
P1.- Jefe de drea de vialicos
P2.- Auxiliar administrativo en vigticos EIPwn grado die dominio requerido.
P3.- Auxiliar administrativo en viaticos
P4.- Auxiliar administrativo en vidticos Mo as rocqurito parm s puesin.

P5.- Auxiliar administrativo en vidticos

EMmmﬁm.




Tabla 2. CONTRATACIONES

Conccimiento de las bases metodoldpicas para &l desarrolio profesional y creacién de un curricidum para el c 1
establecimiento de un programa de desarrolio y farmacién dei factor humano.

Conocimiento y maneio del contralo colective da trabajo, reglamentos, peliticas, sistemas y procedimisntos institucionales cle _ o
a sequir para la contratacion del personal,

Conocimiento del procedimiento para flevar a cabo la Evaluaciin de puestos y los diferentes cumiculum de cameras. C 1
Conocmiano de los prncipios de oriogralia y redaccién para La elaboracidn de los distintos documentos emitidos porel | } 0
drea.

Conocimiento el plan estratégico de la organizacion, metas, programas aperativos da las gerencias y unidades para la _ o
slaboracién del plan de carreras.

Conocimiento de los planes y programas da tas gerencias operacionales para e andlisis de fos requerimientos ¢ 1
institucionales en sus verli técnica y humanistica,

Conac. de los sistemas, procedimientos y regiamento institucionales a seguir para & formacién de recursos humanas en R 0
ia industria petrolara (admitir, coordinar y control de los becarios $ervicio social, maestria y doctorado).

Conocimiento en el andlisis y manejo de néminas da personal. - . c 1
Conocimisnto y habilidad en la eiabaracién da instrumentos para evaluar e interpretar el desempedto del personal, - 0
Habilidad en el manejo de base de datos para a actualilzacién de 1a plantila de personal (Access). clic 2¢
Habiidad en el manejo de controles, ley de adquisiciones y procedimientos institucionales a seguir para la contratacita def clel -1- o
Hatwidad en el manajo de redes da computacidn para la elaboracion de incidencias de personal y el tramite de ) 0
vatationes, dias econdmicos, reintegros, justiicaciones de ausencia laboral, licencias con y sin sueido, y sanciones.

Habliidad para administrar ia calidad de los cursos de capacitacion y realizar |0 ajustes necesarios a los cursos R o
resuliantas.

Habilidad en el manejo de paqueteria comercial (Word, Excel, Power Peint) para la actualizacién de la plantilia de e . 1
personal y conirol de los tramites reafizados por kos trabajadores.

Actitd posifiva para & trato con el personal intema y axtame. L I I 0
P= Pessona que ocupa actualmente o puesto.

P1.- Jefe de dren da contrataciones @Nﬂcﬂﬂdadas de capacitacion.
P2.- Auxiliar administrativo en contrataciones

P3.- Jale de drea de becas y aventos extenos DPOMB grado de dominio requerido.
P4.- Auxiliar en incidancias de personal

P5.- Responsable del desarrollo de personal [T 6 roquarido para esa puesto.

[ ]riecesidad con mayor trecuencia.



SERVICIOS DE APOYO TECNICO-ADMINISTRATIVO

Tabla 3. ADQUISICIONES

NDADESH a@A‘SﬂMES‘HEQUERlDO& i
Conocmemo de la calidad, precio, hnam:armento del matenial y servicios do apoyo, para bnndar 0
asesoria a los usuarios da ks servicios. )
Conoc. de los proveedores da materiales y refacciones para la adquisicidn de herramientas, c 1
relacciones y accesorios de los equipos de computo, fotocopiado y vehiculares de la Subxdireccidn,
Conacimiento de los provesdores de senvicios que se encuantran en contacto con el Instituto. o] 1
Conocimiento en especificacién de bienes y sarvicios para el andlisis de los requerimientos en 1 0
materiales y servicios.
Conac. Estructura organizacional y ubicacion fisica de draas da la Subdireccidn dg Exploracion y e
Produccién,
Conocmiento y manejo de La ley de Adquisiciones y Obvas Piblicas para el cumphimiento de la clelele "
nofmatividad intema y extema.
Cenocirmiento de |a ley general de bienes nacionales y procedimientos relatives (marca juridica). C 1
Conocimiento en el manejo de entomos intemos ¥ extemos para el diseno y actualizacién de los . 0
manuales de procedimientos y formatos administrativos.
Conacimiento del mercado para la actualizacién de catalogo y asignacion de proveedorss. Cj-1- 1
Conoc, de |a nomatividad y procedimientos institucionales para Yevantar el inventario fisico. cl 1

Conoc. de la normativictad, sistemas y procedimientos institucionales de compras (intema y externa).

Habiidad en el andlisis y evaluacin de informacion referente a compras para la validacidn de la

) cic 2
misma,
Habilidad en el andlisis y ovaluacidn de resultados {proceso administrativo} para el desarrolio de R e 0
estadisticas y graficas de evaluacién del proceso de compras /o adquisiciones.
[Comunicacian integral electiva, facilidad de palabra {oral y escrita} para brindar 4sasoria sabre et Aclel-1-1-1-{ct 3
proceso de adquisicion y compras a el personal qua lo requiera.
Eficacia y eficiencia en los trabajos solicitados, “1-1-1-1-1€]Ci-| 2
Habifidad en el manejo de paqueteria comercial (Ward, Excel y Power Paint}. cljclcleicy-1-§cy &
Disponibiidad para trabajar. B I I TR I IR N IR
P="Parsona que ocupa actuakmente el puesto.

[Cecesiades de capasitacién.

P1.- Coordinador del 4rea de servicios de apoyo
P2.- Comprador de materiales y servicios [ JPosee e grado de dominio requesido.
P3.- Comprador de materiales y servicios
Pa.- Supervisor de compras [T]vo s requerido pesa ese puesto.
PS.- Supervisor de compras
P6.- Capturista de informacion referente a compras E]Necesmm con mayor frecuercia

P7.- Capturista de informacién referente a compras
P8.- Responsable del control de inventarios




Tabla 4. YEHICULAR

l ; FACTHIUBES REQUERIDOEET - °
Conocimisnto de [a ubicacién de las distintas avenidas, calles y empresas para apoyar el servicio de . 0
mensalerfa, i BN
Control de existencia y manejo de herramienta vehicular - 0
Conocimiento de kis diferentes tipos de vehicutos para ka compra de refaccionss,accesorios, 0
aditivos y lubricantes que requieran. j
Conocimiento del funcionamiento de los distintos vehiculos para 1a elaboracién da un programa de R 0

mantenimiento.

Conocimiento de os principios de mecdnica y sistemas vehiculares para Ia revision del parque
vehicutar,

Conocimiento del procedimiento a sequir para ei Nenado da koS vales de combustible para el registro

¥ control de los mismos. " 0
Conocimiento y manejo del reglamento legal e institucional referente a vehiculos para mantener un c 1
contro fegal o normativa del parque vehicular.
Conocimients de ks sistemas y procedimientos institucionales para el tramite de vidticos y registro c

4
de comisiones.
Habilidad an el manejo de pagueteria comercial para el registro y trimite de comisiones (Word, c 1
Excel y Power Point).
Habilkiad para conducir con precaucisn. -1t @
Manejo da heramienta vehicular, - |- 0
Contesta, atencién y actiud positiva para brindar servicio. “t-l-1-1-1-1-1 0
Honestidad y respansabilidad. d--1c - -] -]
P= Persona que ocupa el actualmente el puesto. .

[[CINecssidades de capacitacién.

P1.- Responsahle del mantenimiento vehicular
P2.- Auxiliar administrativo vehicular [E]Posee & graco de darminic requeride.
P3.- Chofer de vehiculo oficial
P4.- Choter de vehiculo oficial [0 es requerido para ese puesto.

P5.- Chofer de vehiculo oficial
P6.- Chofer de vehiculo oficial
P7.- Choter de vehiculo oficial

[ Jnecesidad oon mayor trecuencia.




Tabia 5. ADMINISTRATIVO

cormnummenArdwonommyciseﬁodeexpadentas paraeleomrol mgsuoyarduvodela

docurmnentacion. C
Conocimisnto de los principios de ortogralia y redaccidn para la elzboracién de eseritos. c|Cc) 2*
Conacimiento del procedimiento institucional para el registro y trémite de sokicitudes de servickos, cl- 1
Conocimiento de los sistamas y procedimientos institucionales para el trdmite de los pases del . 0
estacionamiento.

Habikdad para detectar los problemas en equipes da fotocopiado para reportar las fallas del equipo. C 1
Habilidad en & manejo de los diferentes tipos de fotocopiadoras. - 0
Habilidad en el mane]o de paqueteria comercial (Word, Excel, Power Point) para la elaboracion de .

. N cl|C c|C| 4

ascritos y estadisiicas,
Ecanograﬁa, -1-1 0
Cortes(a, atencion y acttud positiva para brindar servicio. ={-Y-}-1-]1 0
P1.- Auxillar administrativo Nwes‘:dades do capacitacidn,
P2.- Auxlliar Administrativo

P3.- Encargado del servicio de fotocopiado BPosee grado de dominio requerido.
P4.- Secretaria Ejecutiva

P5.- Secretaria Ejecutiva DNo €s requerido para 858 puesio.

Elueoesidad con mayor frecuencia.

Tabla 6. FINANCIERA

Conodnienhynmejodeomﬁdﬁadhﬁslcapamdmsewwmmddmmmdehmyegmso.awcando A1 e
los cantroles necesarios y realizacion da conciliaciones de saldos presupuestales.
Conocimiento y manejo del presupuesto Publico para colaborar en el desamolio del presupuesto deingresos ¥ J -1 o0

OFesOs.
AndBsis y sintesis de informacion contable para dar seguimiento del presupuesto de ingresa y egreso. -1-1-1 o
Habiidad sn e manejo de paqueteria comercial {Word, Excel, Power Point) para la codificacidn, registro, control y

custodia de documentos presupuestales. ]

P1.- Analista financiero Necesidades de capacitacion.

P2.- Analista financiero

Pa.- Jele de oficina de programacién y presupuestacion E]Posea & grado da dominio requerido,
E[No s requerida para ese puasto,

BNacesidad £on mayor frecuencia.




Tabla 7. CONTABLE

wmymmmmdempmw

Conoclmiento y manajo del catidlogo da cuantas de costos e Informacidn contabla para la consolidacién de cosios y

Conockmiento de comablidad da oostos enfocada a la consolidacién, depwracién do costos, detarminacidn de cosios da
sarvicios a cientss y fomulacidn de pdiizas de costos por gerencia,

mmmym&hwmmmw!madaahmmwmww elaboracin y
contablas cidn da Ink i6n financiera.

mahmmmwmpwmamkmmmmmmmm
ragisto ¥ contro! de fackuraciée,

[Conocimisnty de los Funcionarlos ds PEMEX a ks que deben sar difigidos los tramites de amision, registro y control de
fachuracion.

Manaio de La Ley del ISR, VA clasificador por objeto 0e gasio para el registro, control y pago a proveedores.

1Mmqodauyuﬂmlmymmﬁﬁdadmmdarmﬁmmymmwhma

Conacimianto del marco nonmativo de facturacion y cobranzas, metodologéas de trabajo para coordmar |a emision,
registro y control de facturacién a clientss.

Conocimianio y manejo de la normatividad institucional de coentas por pagar y fondo fijo revolvents, metodologias de
(rbajo.

Conocmiento de los naquisiis fiscales y de controf intema dal institul,

Conocimient de los sistamas y procedimiantos instituclonales contables y financiens.

mmuMymmumwm@

Hahilidad on of andlisls y sintasis da infermacion contable.

Habllidad en ol manejo de paqusteria comarclal {(Word, Excel, Power Point).

Habilidad en el manejo de conciliacionas contables para ef andlisis de diferencias.

Habiidad en e manejo de paquetaria aplicada a a contabliidad (COI y NOI) y bases de datos {Access).

| Acthud positiva para o trakd oon el personal intemo ¥ extome.

Honeskdad y rasponsabilidad.

P= Parsona que ccupa actuafmeats al puesto,

P1.- Rasponsable de costos

P2.- Rasponsabia de costos

P3.- Encargado del seguimiento y activacidn do cartara

P4.- Encargado de emisidn, registro y control de facturacidn
P5.- Jafa de oficina de costos

P6.- Jafa de Registro, Control y Pago a Proveedores

P7.- Jafo oficina de Facturacidn y andlisis financiero

P8.- Encargado de cosios de facturacion

P9.- Auxilar do fondo fijo revelvents ¥ cuentas por pagar

[[CInecesitades oo capactacitn.
[ Jposee ol grado de dominio raquerido,
o e requerido para ese puesto.

[ ecssksad con meyer frcuencia.




Tabla 8. SISTEMAS DE COMPUTO

Produccién.

Conocimiento y manejo de Informética y lenguajes de programacion para desarallar, actuaiizar y dar cl i
|mantenimiarto a los programas informdticos de control admininistrativo y software. ) v
Conocimiento da la organizacion de los sistemas de cémputo de la Unicota para mantener el control del equipo c cl o
de computo. A )
Conocniento y manejo de 10S sistemas y procesos administrativos del IMP y de Ia Subdireccion para dar apayo 0
en las funciones que se Bevan 2 ¢abo en el drea a la que pertenece. T
Conocimiento de las aplicaciones informdticas del departamento. 1-1-1-1 0
Habilidad on, e} ensamble de hardware e instalacion de software para dar mantenimiento preventive y cormective . 0
de ko mismos, ) o
Habilidad para analizar, planear y organizar ta infrmacién para la oblencién de los objetivos de la gerencia. - - 0
Habilidad &n ¢l manejo de 1os programas informaticos uliizadas en el IMP y da la Subdireccidn para dar c| 1
asesoria en actividades de programacion y manejo de paqueteria. }

Habifidad en ol manejo de paquateria (Office 97, Clipper, Visual Basic, Access y Dbase). -t-1-1€1 1
Disponillidtad para trabajar brindando asesorla a! persanal administrativo que la requiera. -l -lc|c) 2
P= Persana que ocupa actualmente el puesto de trabajo.

Neoesidades da capacitacion,

P1.- Programador informético

P2.- Programador informético [=TPases grado de domirio requerido.
P3.- Programador informaitico

P4.- Programador informatico [ o es requerido para ese puesto.

E]Necasﬂad’ con mayar frecuencia.




Tabla 9. JEFES DE DEPARTAMENTO

[ CONOCINIENTOS, RABILIDADES VG AB Y ORE SHERUERAIDGE T~ o L Prd P LPE [ A TOTAL
Mymnqodelmimommu‘amp reglamentos, pouhcas suslemasyprwsdnnntosmsumumalespamamdw c 1
jsive dy personal, vigilar o fie) cumpli ar e sumwnistro de recursas finanieros,
Conocimeonta daf estado inanciero actuai 0 fos bienes y politicas institucionakes para & mejora da los instrumantos da andisis e 4
financheo y amerdizaciin electiva de kos blenes del activo fik.
Conocimiento da la esiructura de la Subdireccidn de Administracion y Finanzas y manejo de la base de datos. Cc 1
{Conocimiento de La gstructura financiera y confable del frea. - - 0
(Conocimiento de la Estruciura Organizacional y ubicacion lisica da las dreas de ta Subdireccitn de Exploracién y Procucaion. - - - 1]
Conodittienta da la ocupacitn da ks chentes, los tiempos y tipas Ge requerimientos que presentan. c 1
| Conocirniento del Plan estratégico de la organizacion, metas, programas operativos de las gerencias y unidades. [ - - - 1
Conoeirniento de Politicas y knaamientos de fas coordinadoras de sector y de la direccidn general para |a racionalizacisn del gasto. - 0
Conocimienio y smangjo de los Sistemas y procedimientos institucionales tonlables y inanciens para recomendar esirategias c 1
financioras & la afta direotion jorar los instrumentos de andlisis linanciaro.
Conocimmianio y mansis de ko Sistemas y pocadimienios institucionales de adduisiciones y presupuesto para revsar la } ¢
normatividad del 50 de compras de adquisiclones.
(Conceimienio y manejo da ks Sistemas y procadimientos instijucionales de taCracidn y cobranzas para dar seguimianto al . 0
e facturacidn y cobranza.

Conocirnilento del procadiméanto & seguir para la evaluzddn del desempefio laboral. C 1
Habiidad on la evaluasion de puesies ¥ 10s d¥erentes curmiculum de GAMTETaS Para la ideniificacion de los periles de los clelco &
colaboradores del drea y ublcacidn del personal requerido,
Habdad en of manejo de paquataria comercial (Word, Excel, Power Point] pary el registro y actualizacion 0a s distintos tramiles R c 1
adminisirativos llevados a cabo.
Habiidad en o manelo de paqueteria aplicada a la contabilidad (GOt y NOI). cl|lc >
Wanialc de Iz Ley de adquisiciones y obras pabiicas, y raglamento pala revisar Ja nomatividad del proceso de adquisiciones. - 0
Manejo de la Ley def ISR, [VA clasificador por objeto de gasto. - 0
Wwpdahﬁpdogiadelosptmdos,mmemuuus.mmﬂuddemversm.elc.pamwmsdarymmelwﬂwda . o

mMmﬂimmemmmmmmmmmaeummummnmh c 1
Unidad de Control Técnico-Adminisirativa,
Criterios de avaluacién de log curses de capacitacién para mantener actualizadg af personal. c)]c 2"
Cortesia, atencidn y actitud positiva para brindar servicio. S B SR 0
Honestidad y responsabfidad. b SR R 0
P= Persona que ocupe actualments of puesto.

[T INecesttades de capactacen.

P1.- Controi de Personal

P2.- Materiales y Senddios

P3.- Contabifidad da Costos y Facturacién
P4.- Programacion y Costos Unitasios

[ Jposee rao do dominiorecuerid
Ejﬂu €5 requeride para esa puesto,

E]Nacmiaacm mayor frecuendia,




Con base en los resultados que se muestran en las tablas antes citadas, se
puede observar que las necesidades detectadas que presentan una mayor
frecuencia (en este andiisis la frecuencia es expresada entre paréntesis en
términos de porcentaje, sacado éste con base en el total de los puestos del area
correspondiente) y en las cuales se sugiere dar prioridad para capacitar a los
trabajadores son las siguientes; respecto a:

RECURSOS HUMANOS

AREA DE VIATICOS
NECESIDADES DE CAPACITACION DETECTADAS:

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

- Conocimiento y manejo de los sistemas y procedimientos institucionales a
seguir para el trdmite de viaticos.

- Habilidad en el manejo de paqueteria comercial (Word, Excel y Power
Point), en un nivel basico. :

- Contabilidad basica y costos para el anilisis y revisibn de los gastos
erogados por concepto de comisiones y boletos de avion.

- Habilidad para establecer relaciches humanas y piblicas para brindar
servicio al comisionado.

En esta area se observa que todos los trabajadores (100%) encargados de
llevar a cabo el tramite de viaticos carecen de los conocimientos y habilidades
necesarios que les permitan supervisar, coordinar y agilizar las ordenes de
comisiones, posposiciones y liquidaciones de viaticos. Ello obedece al hecho de
que los .trabajadores desconocen el manejo del reglamento y normatividad
institucionales de viaticos vigentes, asf como fos sistemas y procedimientos
institucionales que se deben seguir para el trdmite de los mismos (tabla 1 y grafica

1).

Un aspecto més que debe ser considerado para ser desarrollado mediante
capacitacion es la habilidad para establecer relaciones humanas y publicas, dado
que los trabajadores de esta drea {100%) no tienen esta habilidad y es necesaria
porque se encuentran en un constante contacto personal con el resto de los
trabajadores de ia Subdireccion.

También es necesario que se capacite al personal (80%) en el manejo de
paqueteria comercial (Word, Excel y Power Point), ya que los tramites de viaticos
son registrados y controlados mediante sistemas de computo utilizando ésta.
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La mayoria del personal de esta drea (80%) también presenta un bajo
dominio de cohocimiento sobre contabilidad basica, dicho conocimiento es
esencial para poder hacer un andlisis de los gastos erogados por concepto de
comisiones y boletos de avion.

AREA DE CONTRATACIONES
NECESIDADES DE CAPACITACION DETECTADAS:

- Conocimiento y manejo del contrato colectivo de trabajo, reglamentos,
politicas, sistemas y procedimientos institucionales a seguir para la
contratacién de personal.

- Habilidad en el manejo de controles, ley de adquisiciones y procedimientos
institucionales a seguir para la contratacién de personal,

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

Como se puede observar en la tabla 2, los trabajadores encargados de la
contratacion 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 contratacion del personal, y por ello es necesario capacitarios
en tales aspectos (grafica 2}.

También es necesario que se brinde capacitacién a los trabajadores (40%)
para que desarrollen los conocimientos que les permitan manejar los controles, la
{ey de adquisiciones y los procedimientos a seguir para tal efecto.

Los trabajadores que manejan base de datos en esta area (40%) no
cuentan con la preparacién adecuada para realizarlo, por lo que presentan
problemas para mantener actualizada la plantila de personal y la plantila de
becarios, los cuales pueden ser selucionados brindandoles capacitacién en el
manejo de bases de datos (Access).

SERVICIOS DE APOYO TECNICO-ADMINISTRATIVO

AREA DE ADQUISICIONES
NECESIDADES DE CAPACITACION DETECTADAS:
- Habilidad en el manejo de paqueterta comercial (Word, Excel y Power
Point), en un nivel basico.

- Conocimiento de la normatividad, sistemas y procedimientos institucionales
de compras {interna y externa).
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- Conocimiento y manejo de la ley de adquisiciones y obras publicas, y
reglamento para vigilar el fiel cumplimiento de la nomatividad interma y
externa.

En esta drea es necesario que se brinde prioridad a la capacitacién a los
trabajadores (75%) en el manejo de pagueteria comercial (Word, Excel y Power
Point), dado que la mayor parte de las actividades que se realizan son registradas
y controladas mediante un sistema de computo (andlisis de requerimientos,
desamrolio de estadisticas y graficas de evaluacion del proceso de compras yfo
adquisiciones, etc.). El desconocimiento del manejo de dicha paqueteria conlleva
a no poder utilizar adecuadamente los sistemas administrativos utilizados para tal
fin (tabla 3 y grafica 3).

El desconocimiento de la nomatividad, procedimientos y sistemas
institucionales de compras (interna y externa) no permite a una parte importante
de los trabajadores (65%) dar un adecuado seguimiento administrativo y
retroalimentacion a todo el proceso de adquisiciones y/o compras, lo cual conlleva
a que exista deficiencia en este proceso, por lo tanto, es nario que se brinde
capacitacién en dichos aspectos.

También se detectaron necesidades de capacitacion con respecto al
manejo de la Ley de Adquisiciones y Obras Puablicas, y su respectivo reglamento;
es hecesario que se imparta capacitacion en estos aspectos para que los
trabajadores {50%) sepan como respaldar de manera legal todo lo que se lieva a
cabo en el proceso de adquisiciones.

AREA VEHICULAR
NECGESIDAD DE CAPACITACION DETECTADA:

- Conocimiento de los principios de mecdnica automotriz y sistemas
vehiculares para la revision del parque vehicular.

El principal problema que se detectd en esta area es que existe un
mantenimiento preventivo deficiente de las unidades vehiculares. Lo anterior se
debe a que los choferes (72%), que son los responsables directos de dicho
mantenimiento, desconocen los principics de mecanica automotriz y sistemas
vehiculares (cambios de aceite, bujias, reparaciones de fallas eléciricas, etc)
aplicables a las unidades de trabajo. La capacitacion que se les proporcione en
este sentido ayudara a mejorar el mantenimiento preventivo de las unidades (iabia
4 y grafica 4).
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AREA ADMINISTRATIVA
NECESIDADES DE CAPACITACION DETECTADAS:

Conocimientos de Archivonomia y disefio de expedientes para el control,
registro y archivo de la documentacién.
Habilidad en el manejo de pagueteria comercial (Word, Excel y Power
Point, en un nivel basico) para {a elaboracién de escritos y estadisticas.

- Conocimiento y manejo de los principios ortografia y redaccién para la
elaboracion de escritos.

Una de las principales actividades del personal que integra esta area es la
de registrar y archivar expedientes, debido a que son los que se encargan del
control de los oficios, memorandums, cuadros de informacién, documentos
oficiales etc, el personal que realiza tales actividades (80%) no posee
conocimientos de archivonomia, por lo tanto, debe ser capacitado en este aspecto
{tabla 5 y gréfica 5).

También es necesario impartir capacitacién en el manejo de pagueteria
comercial (Word, Exce! y Power Point} al personal que lo requiere (80%), dado
que s un apoyo necesario para realizar los oficios y todos los documentos
informativos del departamento al que corresponden, se observd que a algunos
trabajadores {40%) también se les debe impartir capacitacién en ortografia y
redaccion.

AREA FINANCIERA
- No se encontraron necesidades de capachacion.

No fueron encontradas evidencias de necesidades de capacitacidn, ya que
el personal que pertenece a esta 4rea cuenta con los conocimientos necesarios
para desempefiarse adecuadamente en su actual puesto de trabajo (tabla 6).

AREA CONTABLE
NECESIDAD DE CAPACITACION ENCONTRADA:

- Habilidad en el manejo de paqueteria aplicada a la contabilidad (COl 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 contabilidad (CO!l y NOI), dado que todo el
personal (78%) que debe tener esa habilidad no la posee, debido a que no se les
ha impartido ningdn curso, por parte de la empresa; para que puedan
desarrollaria. Tal habilidad es importante porque todas las operaciones contables
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realizadas en el area tienen que ser hechas mediante paqueteria contable y una
base de datos, quedando asi registradas para su control, consulta y aclaracion de
las dudas que pudieran surgir (tabla 7 y grafica 4).

AREA DE SISTEMAS DE COMPUTO

NECESIDADES DE CAPACITACION ENCONTRADAS:

Conocimiento de la organizacion de los sistemas de compute de la Unidad
de Control Administrativa para mantener el control del equipo de computo.

- Disponibilidad para trabajar brindando asesoria al personal administrativo
que lo requiera.

En esta 4rea se detectd que una parte importante del personal (50%)
desconoce como organizar los sistemas de computo de la Unidad de Control
Téenico Administrativa para que los sistemas utilizados en la gerencia en estudio
tengan un adecuado funcionamiento, es indispensable que exista una
organizacion en los mismos que pemita que los procesos administrativos que los
conforman tengan la secuencia esperada. Esto conllevara a que la informacidn
que sea procesada en toda la gerencia administrativa se registre con prontitud,
veracidad, exactitud y exista un control de la misma, esto es posible lograrlo si se
brinda capacitacién sobre como hacerlo. Entre los procesos que integran a los
sistemas de cOmputo se pueden nombrar a los financieros, contables, control de
personal, adquisiciones, etc. (tabla 8 y grafica 4).

También es necesario desarrollar, mediante capacitacién, la disponibilidad
para brindar asesoria en los programadores informaticos (50%) que no presentan
esta actitud, dado que una de las principales actividades de los mismos es dar
asesorla al resto del personal con respecto al manejo de los diferentes programas
y paquetes de cobmputo, al no existir disponibilidad para asesorar a sus
compaferos de trabajo, se propician fallas o problemas de cémputo que pudieron
haber sido prevenidos o solucionados en su debido tiempo.

JEFES DE DEPARTAMENTO
NECESIDADES DE CAPACITACION DETECTADAS:

- Conocimienta y habilidad en la evaluacion de puestos y los diferentes
curriculum de carreras para fa idenfificacion de los perfiles de los
colaboradores del departamento y ubicacién del personal requerido.

- Habilidad en el manejo de paqueteria aplicada a la contabilidad (COI y NQJ,
nivel basico)

- Habilidad en el manejo de pagueteria comercial (Word, Excel y Power
Point, nivel basico).




- Habilidad en el manejo de los criterios para evaluar los programas de
capacitacion que seran irnpar!idos al personal a su cargo.

En esta area se encontrdé que el personal (75%) carece de los
conocimientos para evaluar los distintos puestos y la curricula de carreras que
tienen a su cargo, dado que los puestos que fueron analizados en esta area son
de supervisién, es necesario que el personal que los ocupa sea capacitado en el
procedimiento que se tiene que seguir para evaluar los distintos puestos que
conforman el departamento que dirigen.

El personal también presenta necesidad de capacitacion en el manejo de
paqueteria contable o cometcial, de acuerdo al departamento al que pertenecen
{50% y 25% respectivamente), cabe sefalar que todos los tramites administrativos
son controlados mediante programas de computo, por lo que es necesario
capacitar a los jefes de departamento en este aspecto.

Asimismo parte del personal (50%) carece de la habilidad necesaria para
evaluar los programas de capacitacion que seran impartidos a los trabajadores a
su cargo, por lo que se sugiere impartir capacitacion con respecto a los criterios
que deben ser tomados en cuenta para la evaluacién de los cursos de
capacitacién (tabla 9 y grafica 6).
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CONCLUSIONES

Como se recordard ef objctive do eosta invostigacién oc Detectar las
Necesidades de Capacitacion que presenta el personal administrativo de la
Subdireccion de Exploracion y Produccion, a través de la aplicacion de un Modelo
Comparativo, para planear y organizar [os cursos de capacitacién necesarios que
cubran dichas necesidades para que el personal alcance el desempeiio esperado
en su puesto de trabajo. Este objetivo fue alcanzado, dado que mediante el
Modelo Comparativo se detectaron las Necesidades de Capacitacion que
presentan los trabajadores administrativos.

Las Necesidades de Capacitacion encontradas se muestran en las tablas
que se presentan en el apariado de los resultados, en las cuales se puede
observar que un numero significativo de trabajadores administrativos requiere
capacitacién a corto plazo en los siguientes aspectos:

En el Area de Viaticos los trabajadores deben ser capacitados con respecto
a la normatividad, regltamentos, sistemas y procedimientos institucionales a seguir
para el tramite de vidticos; el manejo de paqueteria comercial (Word, Excel y
PowerPoint); contabilidad basica y costos para el andlisis y la revision de los
gastos erogados por concepto de comisiones. Otro aspecto que es necesario
desarrollar mediante capacitacion es la habilidad para establecer relaciones
humanas y piblicas. Cabe sefialar que los cursos de computacion que deben ser
impartidos en todas las areas reguieren ser impartidos en un nivel basico.

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

A los trabajadores del Area de Adquisiciones es necesario que se les
capacite en el manejo 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 los
principios de mecanica automotriz y sistemas vehiculares para la revision del
parque vehicular,

A los trabajadores Administrativos (generales) se les debe capacitar con
respecto a archivonomia y disefic de expedientes, paqueteria comercial, ortografia
y redaccién, y manejo de maquinas de oficina. Los trabajadores del Area
Financiera no presentaron ninguna carencia de conocimientos, habilidades o
actitudes necesarios para desempefiar 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 (COl y NO1) y el
manejo de bases de datos (Access).

En el Area de Sistemas de Cémputo se debe capagcitar a los trabajadores
con respecto a cémo organizar los sistemas de cémputo. De igual manera el
personal requiere capacitacién para desarrollar actitudes de disponibilidad para
asesorar a los demas trabajadores de la Unidad Administrativa con respecto al uso
y manejo de los sistemas y paqueteria de cémputo.

A los Jefes de Departamento se les debe brindar capacitacion de cémo
llevar a cabo a evaluacion de puestos y los diferentes curriculum de carreras; y
cuales son los criterios de evaluacién que deben ser tomados en cuenta para fa
aprobacion de los cursos de capacitacién que seran impartidos a los trabajadores.
También deben ser capacitados en el manejo de paqueteria comercial (Word,
Excel y Power Point) y paqueteria contable (COl y NOI).

El imptementar acciones de capacitacion para el personat en los aspectos
antes sefalados serd uno de los factores que ayudara a proporcionar un
desarrollo integral del personal administrativo de la Subdireccidn de Exploracion y
Produccién.

Cabe sefalar que al inicio de la Deteccion de Necesidades de Capacitacién
en la Unidad Administrativa donde se realizd, no se contaba con la informacién
necesaria para determinar el desempefio que se esperaba que tuvieran los
trabajadores en su puesio de trabajo y el desempefio que realmente tienen.
Mediante la aplicacion del Modelo Comparativo fue posible determinar estos
aspectos.

Lo anterior fug alcanzado a través de la aplicacién de la metodologia del
Modelo Comparativo ya que en el paso 1.A. se determinaron las actividades
basicas de los puestos que conforman la Unidad en estudio, asi como los
conocimientos, habilidades y actitudes necesarios para que sean desempefiadas
an la forma esperada (situacién ideal). El paso 2.A. permitié evaluar el desempefio
real que presentaban los trabajadores en su puesto de trabajo (situacion real). Con
la comparacion de los resultados obtenidos en la situacidn ideal y la real fue
posible determinar los aspectos en que deben ser capacitados los trabajadores de
la Unidad Administrativa para promover y apoyar su intagracién como equipo de
trabajo y la superacion de la Unidad, a fin de alcanzar los objetivos del Instituto de
Investigacién del que forman parte.

A 1o largo de la Deteccién de Necesidades de Capacitacion realizada se
constaté que el procedimiento utitizado basado en un Modelo Comparativo puede
ser aplicado a un 4rea encargada del control administrativo, dado que a través de
la aplicacién de este procedimiento fue posible detectar las necesidades de
capacitacion que presentaban los trabajadores de la Unidad Administrativa.
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De igual manera, se puede conciuir que el Modelo Comparativo puede ser
aplicado tanto a areas de nivel administrativo como areas de nivel directivo u
operativo dado que existen distintas técnicas que se pueden aplicar y/o adecuar a
uno U obio nivei, en esie modeio es importante seleccionar técnicas adecuadas
para Detectar las Necesidades de Capacitacion, tomando en cuenta las
caracteristicas y los recursos del drea en estudio.

La realizacién de esta investigacion permitid demostrar que no obstante las
diferencias en las tareas desarrolladas en dos o0 mas puestos de trabajo en una
misma area, no implicaba que cada puesto de trabajo requiriera de conocimientos,
habilidades o actitudes del todo ajenos a los demas puestos. De esta forma se
encontrd que dos o0 mas puestos de trabajo coincidian en varios de los
conocimientos, habilidades o actitudes requeridos para existiera un adecuado
desempefio en los mismos.

Finalmente e! andlisis de los conocimientos, habilidades o actitudes
necesarios en cada uno de los puestos de trabajo aportd datos que podran ser
utilizados en el Programa Integral de Formacion y Desarrollo del Factor Humano
{IMP, 1997), dado que las dimensiones humanista y técnica que en este programa
se abarcaran son: fomentar las actitudes, desarrollar y actualizar los
conocimientos y habilidades necesarias para que los trabajadores alcancen un
adecuado nivel de desempeiio laboral.
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LIMITACIONES

uUna iimitacion que se presentd al inicio de la Deteccion de Necesidades fue
que en el area administrativa en donde se llevo a cabo, no se contaba con las
descripciones de los puestos, ni con el tiempo suficiente para realizarlas. Esta
limitacién fue superada mediante la realizacion del “Listado de las Tareas Basicas”
de cada uno de los puestos, analizando qué conocimientos, habilidades y
actitudes son requeridos para desempenar las actividades de los puestos. Esto se
obtuvo en un periodo de tiempo mas corto del que llevaria el realizar la respectiva
descripcion de los puestos que es un estudic mas detallado de las actividades que
estos comprenden.

No obstante la limitacion sefalada con anterioridad, el objetivo de la tesis se
alcanzé, puesto que la metodologia seguida en el Modelo Comparative permitid
determinar el desempeiio que Se esperaba tuviera el trabajador (Situacién Ideal) y
al desempenic que realmente tenia el trabajador (Situacion Real), para
posteriormente comparar ambas situaciones y determinar las Necesidades de
Capacitacién que presentaban los trabajadores del area administrativa.

Cabe sefialar que en la presente investigacidn, la evaluacién del nivel de
desempeno que presentaban los trabajadores en su puesto actual fue realizada
entre el jefe inmediato y el investigador a través del inventaric de Habilidades, no
siendo posible el aplicar otra técnica que permitiera evaluar de manera directa a
los trabajadores ya que la mayor parte de las actividades que se realizaban en los
puestos administrativos son tramites de documentos, por lo que existe una
constante interaccién entre los trabajadores administrativos y el resto de los
trabajadores de la Subdireccion a la que pertenecen.

Para evaluar a los trabajadores de manera directa e individual se requeriria
de un largo periodo de tiempo, 1o que hubiera representado una limitacion mas
para la culminacién de la presente investigacion. Finalmente los resultados
obtenidos fueron avalados por el Responsable del Desarrollo Profesional de la
Unidad Administrativa en estudio, lo que olorga una mayor confiabilidad a los
mismes.
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SUGERENCIAS

En el disefio de los cursos que permitirdn subsanar las necesidades de
capacitacion detectadas, se sugiere agrupar las necesidades que sean comunes a
dos o mas areas y con base en ello disefiar un curso gue pueda ser impartido de
manera simultanea al personal que presente la necesidad de capacitacion, sin que
exista la necesidad de programar un curso para cada una de las areas.

Un ejemplo de lo anterior, como se puede observar en las tablas de los
resultados, es que algunos de los trabajadores de las areas de vidticos,
adquisiciones y administrativa, asi como los jefes de departamento presentan la
necesidad de que se les imparta capacitacion en el manejo de paqueteria
comercial en un nivel basico: Word, Excel y Power Point. Este curso podra ser
impartido de manera simultdnea a los trabajadores de las areas antes
mencionadas no importando que los puestos y las dreas donde laboran sean
distintos, lo que permitirad que el presupuesto requerido para su imparticién sea
menor al que se requeriria si éste fuera impartido por separado a cada una de las
areas.

Para estudios posteriores se sugiere que en las organizaciones en que se
lleve a cabo una Deteccién 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 organizacién a investigar, 10s recursoes y
los objetivos de la misma, determinando con base en 10 anterior las técnicas que
seran utilizadas para detectar las Necesidades de Capacitacion.

108




BIBLIOGRAFIA

Arias, G. F. (1994). Administracion de Recursqas Humanos.
México: Trillas.

Craig, R. (1975). Manual de Entrenamiento y Desarrollo de Personal.

México: Diana.

Chiavenato, 1. (1993). Iniciacién a la Administracién de Personal,
México: Mc Graw-Hill.

Chiavenato, 1. (1893). Iniciacién a la Organizacién y ef Control.
México: Mc Graw-Hill.

Dorsh, F. (1985). Diccionario de Psicologia.
Barcelona: Herder.

GaMén, C. R (1982). Detoccién de Necesidades de Adiestramientn y Capacitacion para Ingenieros
Civiles en el Disefio de Plantas Hidroeléctricas. Tesis. Facultad de Psioologia,
UNAM.

HMernandez, S. (1991). Metodologia de Ia Investigacién.
México: Mc Graw-Hill, Interamericana.

Hicks, H. G. (1986). Administracién de Oraanizaciones. Desde un punto de vista
de sistemas v recursos humanos. México: Trillas.

Inst. Mexicano del Petrdleo (1995). IMP, 30 afios_al Servicio de la Industria
Petrolera Nacional. México: IMP.

i09




Inst. Mexicano del Petréleo (1997). Programa Integral de Formacign y Desarrollo
del Factor Humano, SEP. México: iMP.

Jiménez, O. A. {1880} La Deteccién de Necesidades de Adiestramiento.
Mecanograma, Facuitad de Psicologia. México: UNAM.

Mendoza, N. A. (1990). Manual para Determinar Necesidades de Capacitacién.
México: Trillas.

Mendoza, N. A. (1985). La Capacitacién Practica en las Organizaciones.
México: Trillas.

Mendoza, T. F. (1974). Lecturas sobre Qrganizacion.
México: Trillas.

Nava, C. V., Patifio, P. H. & Rodriguez, C. F. {1979). Determinacion de
Necesidades de Adiestramiento-Capacitacion. México: A.R.M.O.

Pinto, V. R. (1994). Proceso de Capacitacidn (2a. edicion).
México: Diana.

Pick S. (1995). Cémo Investigar en Ciencias Sociales.
México: Trillas.

Reza, T. J. (1995). Cémo Diagnosticar las Necesidades de Capacitacidn en las
Organizaciones. México: Panorama.

Rodriguez, E. M. (1997). Administracién de la Capacitacién.
México: Mc Graw-Hill.

110




Rueda, P. M. (1995). Apiicacion de un Método para el Diagndstico de Necesidades de Capacitacion
en un Onganismo Piblico Descentralizado. Tesis. Facultad de Psicologia,
UNAM.

Senvicio Nacional ARMO {1977). Técnicas para ka Caplacién de Informacion en ta Determinacion de
Necesidades de Adiestramiento. Documento de trabajo.

Siliceo, A. A. (1995). Capacitacién y Desarrollo de Personal.

México: Limusa.

STPS (1996). Guia Técnica para el Diagnéstico de Necesidades de
Capacitacién. México.

Tannenbaum y Yuk!, G.(1992). Trainning and Development in Work Organizations. Annual
Review of Psychology 43, 393441, New York,

111




ANEXO 1




Unidad de Control Técnico Administrativo

Jere tnmediato

Gerente

Personal a su cargo
1 Jefe del Depto. de Control de Personal.
1 Jefe Depto. de Materiales y Servicios.
1 Jefe Depto. de Contabilidad de Costos y Facturacion.
1 Jefe Depto. de Programacion y Costos Unitarios.

Departamento de Control de Personal

Jefe del Departamento de Contro] de
Personal.

[ Jefe de Area de Contrataciones.

1 Jefe de Area de Viéticos.

1 Jefe de Area de Becas y Eventos Externos.

1 Auxiliar administrativo en Contrataciones.

4 Auxiliares administrativos en Viaticos.

1 Auxiliar administrative en Incidencias de Personal.
1 Responsable del Desarrollo de Personal.

1 Programador Informético.

| Secretaria Ejecutiva.

Departamento de

Control de Materiales y Servicics

Jefe del Departamento de Materiales y
Servicios.

1 Coordinador del Area de Servicios de Apoyo.

1 Responsable del Control de Inventarios.

2 Supervisores de Compras.

2 Compradores de Materiales y Servicios.

2 Capturistas de Informacién referente a Compras.
1 Secretaria Ejecutiva,

! Programador Informdético.

‘Coordinador del Area de Servicios de
Apoyo.

1 Encargado del Servicio de Fotocopiado.

1 Responsable del Mantenimiento Vehicular
1 Auxiliar administrativo vehicular.

1 Auxiliar administrativo en servicios.

5 Choferes de vehiculo oficial.

Departamento de Contabilidad de Costes y Facturacién

Jefe del Departamento de Contabilidad
de Costos y Facturacion.

1 Jefe de Oficina de Costos.

1 Encargado de Costos de Facturacidn.

1 Jefe de Oficina de Facturacién y Analisis Financiero.
1 Jefe de Registro, Control y Pago a Proveedores.

I Programador Informidtico.

1 Auxiliar administrativo.

Jefe de Oficina de Costos. _

2 Responsables de Costos.

Jefe de Oficina de Facturacién y
Andalisis Financiero.

1 Encargado de la Emisién, Registro y Control de
Facturacién.
1 Encargado del Seguimiento y Activacion de Cartera. |

[Tefe de Registro, Control y Pago a
Proveedores.

1 Auxiliar de Fondo Fijo Revolvente y Cuentas pot
Pagar.

Departamento de

Programacién y Costos Unitarios

Jefe del Departamento de Programacion
y Costos Unitarios.

1 Jefe de Oficina de Programacion y Presupuestacion,
2 Analistas financieros.
| Programador Informético
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Lista de Tareas Basicas

Datos Generales.

Empresa; Departamento,__
Puesto: Jefe Inmediato__
Fecha:

Requerimientos del puesto.

Escolaridad: Experiencia;

Habilidades Necesarias,_

Ambiente Laboral Fisico:

Listado de Actividades. Elemientos para.

(ListaF par arden de imporlancia; 1 mis
importante, 2 manos knpartante, ¥ asi desarroliarlas*

sucesivamente) . %{ﬁ% pe&!ég?j!m

acuerdo, al nivel requerido}

11.

12

13.

14,

15.

16.

17.

18.

19.

20.

* Pueden ser:. a) Conocimiento: Conjunte de datos o pI'II"ICIpIOS intelectuales necesanos para desempenar una
sounasidn, b) Habilided: Destrors nocosania para gjgcular las laidas opias du una wupacion, ©) Actitug:
Tendencia del comportamiento de acercamiento o aceptacion ragida por el conocimiento que un individuo tieng

con respecto a hechos, personas, situacionas o instituciohes.




Lista de Tareas Basicas

Datos Generales.

Empresa: __institulo Mexicano daf Petrdieo  Departamento: Contabilidad Costos y Facturacion
Puesto: Aux. de fando fijo revalvente y cuentas  Jefe Inmediato: Jefe de Registrs, Control v Pago a

Fecha: por pagar. 11.19.08 Proveedores.
Requerimientos del puesto.
Escolaridad: _Lic. Admén o Contabilidad Experiencia: __2afios

Ambiente Laboral Fisico:_Equipo de Cémputo actualizado (Windows 95}, calcutadora, fotocopiadora v

_espacio amplio para lrabajar
| . Elementgs para . Grado de dominio
' : [ Asignar un ndmero del 1 {carancia
N .. §iotal).ak10 {dominio pertecto), de
N ‘.’ a, n, e <, R LS . . SR R a’cnﬁ@,_u_f__NLeljequerido)
1. Manejo del fondo fijo Conocimiento do cémo opera e} sistema 10
revolvente. de fondo fijo revolvente de! LM.P. 10
Actitud positiva para con el ptblico.
2. Revisar los requisitos Conocimiento de los raquisitos fiscales 10
fiscales. y da control intemo del LM.P.
3. Registrar las facturas y folear | Habilidad en el manejo de compiutadora. 10
la informacién. Conoc.del sistema del fondo fijo
revolvente y cuentas por pagar del IMP.
4. Capturar las cuentas por Habilidad en ! manejo de Word, Excel, 10
pagar. Power Point y Dbasa.
5. Tramite de cuentas por pagar | Conoc. del sistema y procedimiento 10
y fondo fijo revolvente. institucional para el trimite de cuentas .
por pagar y fondo fijo revolvente.
6. Control de cuentas por pagar | Actitud responsable. 10
y fonde tijo revolvente.
7. Dar seguimiento a todo el Actitud responsable, 10
proceso,
8.
9.
10,

* Pueden ser; a) Conocimiento: Conjunto de datos o principios intelectuales tiecesarios para desempediar una
ocupacion. b) Habilidad: Destreza necesaria para ejecutar las lareas propias de una ocupacion. ¢) Actitud:
Tendencia dsl comporiamiento de acercamienio o aceptacion regida por ei CONOCIMIeNTo GUe U INAIVIGUO tiens
con respecto a hechos, personas, situaciones o instituciones.




ANEXO 3




EVALUACION DE HABILIDADES
Instrucciones;

Lienar los datos particutares del frabajador en los espacios correspondientes dentro de la matriz de evaluacion, Posterionmenie localice fa
primera tarea establecida dentro de la matriz, identificando que conocimientos, habilidades yfo actitudes se requieren para el desempefio
Sptimo de la tarea, los cuales tienen indicados el nivel de dominio requerido para tal efecto (digito de la parle superior de la diagonal).
Finalments evallie en la parte inferior de fa diagoral e dominio real de cada conogimienta, habilidad o actitud que presenta el trabajador en
dicha tatea, con respecto al nivel ideal sugeriio, Repita el procedimients enterior con cada una da las tareas restantes.

Gerencia: Unidad de Control Técnice Administrativo

Departamento: Contabilidad de Costos y Facturacién.
Puesto: Auxiliar de fondo fijo revolvente y cuentas

Nombrc%(z:rl pt?aﬁ:%ador: Hugo Guerra Villa.

Escolaridad:
Edad:
Antignedad en el puesto:

Fecha de evaluacion:

Evalué:

Conocimientos (C), habilidades (H) y/c actitudes {A),
requeridas para realizar 1as tareas.

¢ Procedimiente de operacién del t ! i I 1 1 1
fondo fijo revolvente.

c| Reaquisitos fiscales y de controf 1
interno del Instituto.

Sistemay procedimiento institucional 1
C| del fondo fijo revolvente y cuentas por
pagar.

Requisitos que debe cubrir una !
CUENta por pagar.

Manejo de paqueteria comercial y 1 1
H | contable (Word, Excel, Power
Point,Dbase).

Orden ¥ cuidado con la 1
documentacién.

Al Responsabilidad.

A Actitud positiva para con el
plblico.

Observaciones:




EVALUACION DE HABILIDADES

Instrurrinnas:

Lienar kos datos particulares del trabajador en los espacios comespondientes dentro de fa matriz de evaluacion. Posteriormente iocalice la
primera taraa establecida dentro de la mariz, identificande que conocimientos, habilidades y/o actiludes se requieren para el desempeno
6ptimo de la tarea, los cuales lienen indicados ef nivel de dominio requerido para 1al efecto (digho de |a parte superior de Ia diagonal).
Finalmente evalie en [a parte inferior de la diagonal el dominia real de cada conocimiento, habilidad o actitud que presenta el tralajador en
dicha tarea, con respecto al nivel ijeal sugerido. Repita &f procedimiento anterior con cada una 4 las tareas restantes.

Gerencia; Unidad de Control Técnico Administrativo TAREAS

Departamento: Contabilidad d¢ Costos ¥ Eacturacién.
Puesto: Auxiliar de fondo fijo revolvente y cuentas

Nomb“p&r! pr?agff;jador: Hugo Guerra Villa.
Escolaridad: __Lic. Administracion.
Edad: __23J aflgs
Antigitedad en el puesto: _3 meses

Fecha de evaluacion: _2§-03-99, _5? &/ g/ 2
. . S Ie §/ §/§
Evaluo: __C.B Addiaoa Murillo, o o/ &/ &) &) Ff.F
) o ; & 2/ %/ g
- & /33 §/ s/ 5/
Conociemicntos (C), habilidades (H) yio actitudes (A)/F [ & Q_‘&' & £ F d‘:
requeridos parn realizar |as tareas. &0 O
C Procedimicnto de operacion del 1 1 ] 1 1 1 1
fondo fijo revolvente
. b e 8 i¢ i0 10 10
¢| Requisitos fiscales y de control 1
interno del Instituto. 9
Sistemay procedimiento institucional 1 1
C| delfonde fijo revolvente y cuentas por
pagar. 8 B
C Requisitos que debe cubrit una 1
cuenta por pagar, 0
Manejo de paqueteria comercial y i 1
H| contable (Word. Excel, Power
Point,Dbase). 8 R
H Orden v cuidado con la 1
documentacion. 9
- 1
A | Responsabilidad.
10
A Actitud positiva para con ¢l !
piblico. 10

Observaciones:
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CRONOGRAMA DE LA DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION DEL AREA ADMINISTRATIVA
DE LA SUBDIRECCION DE EXPLORACION Y PRODUCCION, 1999,

Rt 3 I WESES T
B AT e v braro ] MarzoE55Abril ] Mayo Junle

1.- Recopilacidn del acerve documental 15 dlas

2.- Elaboracion del formato da la lista tareas 15 dias

3.- Levantamignto de datos 30 dlas

4,- Ar dlisis y organizacién de datos 15 dias

5.- Elaboracién del formato del inventario de habilidades 45 dlas

6.- Levantamianto de datos 30 dias

7.- Ardlisis de la informacién 30 dias

8.- Determinacion de discrepancias 45 dlas

19.- Reporte da necasidades 15 dias
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