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INTRODUCCION

La preocupacién por el quehacer de la capacitacion es una situacion generafizada en
todos lfos paises, los cambios mundiales del mercado y la economia han generado Ia
necesidad de realizar estudios que permitan establecer nuevas ¥ mejores opciones para

capacitar a la mano de obra en sus diferentes niveles de especializacion.

En este momento, los centros de trabajo se desenvuelven en un ambiente mds
competitivo con crecientes exigencias de calidad, y por lo tanto de productividad, donde las
leyes del mercado las obligan a profundizar y cambiar estrategias y politicas, a planear,
crear e innovar, a tener capacidad de adaptacion, velocidad de respuesta y sensibilidad para

anticipar necesidades fisturas.

Ser una empresa competitiva implica mejorar substancialmente la preductividad v la
cafidad, v ello sdlo se logra mediante la mejor utilizacion de todos sus recursos, en
particular destaca la fimcién que corresponde al recurso humano, sin embargo, su impacto
depende de la capacidad que tenga para enfrentarse de manera efectiva a las condiciones

cambiantes y exigencias permanentes que se viven todos los dias,

Uno de los factores que posibilita el desarrollo del recurso humano es la
capacitacion, por eflo, es necesario vincular los elementos béasicos de la calidad con e
proceso de formacion del cual depende en gran medida el adecuado desarrollo de una

organizacion laboral.

La capacitacion en la actualidad representa para las unidades productivas uno de los
medios més efectivos para asegurar la formacién permanente de sus recursos humanos
respecto a las funciones laborales que deben desempefiar en el puesto de trabajo que
ocupan,

Si bien es cierto que la capacitacién no es el tnice camino por medio del cual se
garantiza el correcto cumplimiento de tareas y actividades, si se manifiesta como un
instrumento que ensefia, desarrolla sistematicamente y coloca en circunstancias de

competencia a cualquier persona



Bajo este marco, la capacitacion busca basicamente

a) promover ¢l desarrollo integral del personal, y como consecuencia el desarrollo de la
organizacion y,

b) propiciar y fortalecer el conocimiento técnico necesario para el mejor desempefio de las
actividades 1aborales,

con la finalidad de que los centros de trabajo identifiquen v apliquen los aspectos minimos

necesarios que deben ser considerados para emprender un proceso de capacitacion

organizado, que involucre como actividad natural del mismo el dar cumplimiento a las

disposiciones legales que se establecen en la materia.



CAPITULO1I

CALIDAD



RESPONSABLES DE LA CALIDAD

Esta es la historia de cuatro personas Hamadas; TOPOS, ALGUIEN, CUALQUIERA Y
NADIE

Habia que llevar a cabo una tarea importante y FODOS estaba seguro de que alouien lo
harfa.

CUALQUIERA lo pudo haber hecho, pero NADIE lo quise hacer.

ALGUIEN se enoj6, porque era tarea de TODOS.

TODOS pensé que CUALQUIERA lo podria hacer, pero NADIE pudo darse cuenta de
que TODOS no lo haria.

Finalmente ALGUIEN culpo a TODOS de que NADIE hiciera lo que CUALQUIERA
pudiera haberlo hecho,



1.1. FILOSOFIAS ACERCA DE LA CALIDAD TOTAL.

1.1.1. DEMING, los catorce puntos.

1.

10.
11

12

Crear constancia de proposito para mejorar el producto y el servicio. Es importante
generar un plan para ser mas competitivos, permanecer en el mercado y crear empleos
adictonales.

Adoptar la nueva filosofia. EHo implica modificar el cotnportamiento para eliminar
materiales y manufacturas defectuosos, retrasos en la entrega y produccion v disminucion
considerable de errores.

Eliminar la dependencia de la inspeccion masiva para lograr la calidad. Utilizar la
estadistica como una evidencia de los procesos de calidad implantados en la organizacion.
Suprimir contratos de compra con base en precios bajos. Revisar estadisticas de materia
prima y producto para elegir, en primer termino con base en calidad, v en el precio como
aspecto secundario

Megjorar constantemente y siempre el sistema de produccién v servicio. Con el afdn de
incrementar los estandares de calidad y productividad vy reducir los costos
considerablemente,

Establecer métodos modernos de entrenamiento en el puesto de trabajo.

Instituir liderazgo y supervision modernos. Fomentando el trabajo de colaboracién,
orientando al personal hacia logros claros y alcanzables.

Expulsar el temor. Para aumentar la efectividad del trabajador en su puesto de trabajo.
Eliminar barreras entre departamentos. Todas las areas de la empresa deben trabajar en
equipo y en armonia para resolver problemas conjuntamente y arribar a soluciones
viables.

Quitar metas numéricas, cartelones y metas motivacionales

Erradicar objetivos y estindares de trabajo. En aras de la cantidad de cosas a producir se
restringe la calidad.

Remaover las barreras que obstaculizan al personal, impidiéndole sentirse orgutioso de su

trabajo



13. Operar un vigoroso sistema de capacitacion.

14. Crear una estructura organizacional considerando a todos los integrantes de la empresa.

1.1.2. La misién de JURAN vy la planificacion para la calidad.

L.

o

Crear conciencia de la crisis de la calidad.

2. Establecer un nuevo enfoque de la planificacion de la calidad.
3.
4

Suministrar formacién de sobre como planificar la calidad, utilizando el nuevo enfoque.
Asistir al personal de la empresa para replanificar aquellos procesos existentes que poseen
deficiencias de calidad inaceptables.

Asistir al personal de la empresa para dominar el proceso de planificacion de la calidad.

Asistir al personal de la empresa para utilizar el dominio resultante de la planificacién de
la calidad

La planificacién de la calidad consiste en suministrar a las fuerzas operativas los medios

para producir productos que puedan satisfacer las necesidades de los clientes v a la vez son una

setie invariable de actividades de planificacion especificas.

LL3. Programa de CROSBY: Crosby sugiere un programa de mejoramiento de la calidad

Ao

que incluye.

. Compromiso de direccién para participar en un programa de mejoramiento de calidad.

Equipo de mejoramiento de calidad con representantes de cada departamento,

Medicion de la calidad, esto es, determinar el estatus de calidad para toda la compafiia
Evaluacion de costos de calidad, para indicar donde la accién correctiva serd provechosa
para la compaiiia.

Conciencia de calidad. La no-calidad es costo por adiestramiento y material d

comunicacion.

6. Accion correctiva. Revelar los problemas a todos para ver y resolver estos

7. Establecer un comité para el programa de CERQ DEFECTOS.

Supervisar la participacion del programa con todos los niveles.



9 Establecer metas y hacer reuniones regulares entre los supervisores y empleados.

10. Eliminacién de cargas de error. Los individuos serin cuestionados para descubrir algin
problema que impida el cumplimiento de trabajo libre de error.

11. Reconocimiento. Los programas elegidos seran establecidos para reconocer a quienes
alcanzaron sus metas o realizaron actos notables

12. Consejo de calidad. Los profesionales de calidad y el equipo de presidentes deberan
encontrar fa comunicacién y determinar las acciones para ascender y mejorar el programa
de mejoramiento de calidad.

13. Volver a empezar. Establecer un nuevo equipd de representantes y comenzar otra vez para

mejorar el programa de mejoramiento de calidad.

1.1.4. Conway.

1. Mejoramiento continuo,

2. Eliminacion del desperdicio

3. Creacién de un nuevo sistema.

Ello se logra con: la voluntad de hacer las cosas; la creencia de poderlas hacer; los recursos

para hacerlas; y, hacer las cosas

1.1.5. Harrington

1. Obtener el compromiso de la alta direccion.

2. Asegurar la participacion en equipos de los empleados.
3. Involucrar a los proveedores.
4

Establecer sistemas de mejoramiento y reconocimiento.

1.1.6. Calidad de Kaoru ISHIKAWA.

1. Control de calidad en toda la emprésa: participacién de todos los miembros de la
organizacion.

2. Educacion y capacitacién en controi de calidad.
Actividades de circulos de control, de calidad.

4. Auditorias de control de calidad



5.
6.

Utitizacién de métodos estadisticos.

Actividades de promocion det control de calidad a escala nacional.

1.1.7. Como preceder con el control.

El Dr. Taylor solia describir el control con las palabras “planear, hacer, ver”,

Nosotros  preferimos decir “planear, hacer, verificar, actuar”. Esto es lo que Jlamamos

Circulo de Control. Este circulo se redefine dividiéndolo en seis categorias que son;

1. Determinar metas y objetivos. PLANEAR

Determinar métodos para alcanzar las metas PLANEAR
Dar educacion y capacitacion. HACER

Realizar el trabajo. HACER

Verificar los efectos de la realizacion. VERIFICAR
Emprender la accién aproptada. ACTUAR

RV NS

1.2. ASPECTOS A CONSIDERAR PARA ASEGURAR EL EXITO DEL
SISTEMA DE CALIDAD

I

Verificar, por medic de la investigacién profunda, la verdadera necesidad de cambio en la
organizacion. Revisar sus caracteristicas internas (alcance de objetivos; expectativas;
procedimientos; procesos de comunicacion; liderazgo, toma de decisiones, trabajo en
equipo, estructuras, grupos de poder; expectativas, politicas, etc.) y las externas (clientes y
usuarios, basicamente)

Planear con detalle un Sistema Integral de Calidad Total y sumimistrarlo con todos los
recursos necesarios para poderlo instrumentar y operar. Considerar la situacion actual de
la empresa y definir Ia situacién fitura deseada.

Constatar que la Alta Direccidn estara involucrada y comprometida desde el disefio ¥
aplicacion del proceso hasta su seguimiento y evaluacién. Alfredo Acle (1990) dice al

respecto: “cualquier cambio trascendente en fa vida de una empresa, debe tener como
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promotor mas entusiasta al Director General, que se involucre decididamente en el
proceso de cambio...”

Generar el proceso como una filosofia de trabajo, como un proceso de cambio de
actitudes para la mejoria de la empresa y del trabajador.

Establecer la infraestructura administrativa y técnica suficiente para lograr la
permanencia v continuidad del proceso

La calidad es un proceso en el cual deberan involucrarse todos los miembros v todas las
areas de la organizacién. Asi mismo, la responsabilidad del éxito del programa seri de
todos v no solamente de los disefiadores del sistema.

Generar y difundir una cultura por la estadistica y aplicar las herramientas de esta ciencia
exacta en los registros de las actividades de la empresa y en ¢l andlisis de problemas y su
consecuente toma de decisiones.

Entender que el cambio sera & largo plazo.

Instalar un programa permanente de entrenamiento de habilidades intelectnales v fisicas
para el personal

No existe un modelo “magico™ del proceso de calidad total aplicable a cualquier empresa.
En cada organizacién serd necesario disefiar, operar y evaluar un modelo acorde a sus

necesidades y caracteristicas

PRINCIPIOS DE LA CALIDAD TOTAL

Hacer bien las cosas desde la primera vez

Satisfacer las necesidades del cliente (tanto interno como externo) ampliamente,

Bauscar soluciones y no estar justificando errores.

Ser optimista a ultranza.

Tener buen trato con los demas {con el personal, con ef publico externo, entre 4reas, etc.)
Ser oportuno en el cumplimiento de tareas

Ser puntual.

Colaborar con amabilidad con sus compafiercs de equipo de trabajo

Aprender a reconocer nuestros errores y procurar enmendarlos.



10. Ser humilde para aprender v para ensediar a otros.
11. Ser ordenado y organizado con las herramientas y equipo de trabajo.
12. Ser responsable y generar confianza en los demaés.

13. Simplificar lo complicado, desburocratizando procesos.



CAPITULOII

LA CAPACITACION



2.1, FUNDAMENTOS DE LA CAPACITACION

Raras veces ¢l personal contratado puede completar sus actividades v obligaciones de
trabajo; incluso los empleados ya experimentados tienen algo que aprender sobre la forma de
operar de la organizacién, como por ejemplo; su personal, sus politicas, procedimientos,
controles, normas, etc Es mas, incluso pueden necesitar capacitacién, para lograr un buen
desempefio. Aun cuando la capacitacion v el desarrollo cuestan dinero y tiempo, las
organizaciones moedernas y con éxito consideran tales costos como una correcta inversion en los
recursos humanos.

La diferencta entre las capacidades de un nuevo empleado y las exigencias de su puesto
puede ser importante. La capacitacion complementa las capacidades de los nuevos empleados. El
resultado que se espera lograr es un equilibrio entre lo que puede hacer el nuevo trabajador v lo
que exige el puesto. En la Figura 2.1 se muestra ¢l equilibrio entre las capacidades de los nuevos

empleados y las exigencias de ios puestos.

CAPACIDADES DE ¢« ORIENTACION EXIGENCIAS

NUEVOS DELOS

EMPLEADOS ¢ CAPACITACION PUESTQS
A

Figura 2.1 Equilibno entre capacidades v exigencias del puesto

Aunque esos esfuerzos requieren mucho tiempo y dinero, reducen la rotacion de personal
y ayudan a los nuevos trabajadores a ser mas productivos
Aun el personal con antigiedad necesita capacitacion, ya que les ayuda a evitar la

obsolescencia y a realizar sus tareas con mayor eficiencia.



Acrecentar la destreza y habilidad de los empleados de una organizacién comprende el
area general de capacitacién de personal, ast como también el uso adecuado de promociones,
transterencias y separaciones. En la década de los ochenta, la capacitacion resulté mas compleja
debido al aumento de regulaciones gubernamentales en las arreas de igualdad en la oportunidad
de empleos. En la época de los noventa la capacitacién ha jugado un papel muy importante, ya
que por la dinimica de las empresas se intensifico su actividad hacia la exportacidn, haciéndose

necesario programas formales y sistemas de capacitacién efectivos.

2.1.1.DEFINICIONES

* Esun proceso que se relaciona con el mejoramiento y crecimiento de las aptitudes de
los individuos v grupos dentro de la organizacion.

» Consiste en dar al empleado elegido la preparacién tedrica que requerira para llenar su
puesto con toda eficiencia.

¢ El proceso educativo a corte plazo en que se utiliza un procedimiento sistematico por
medio del cual el personal obtiene aptitudes y conocimientos técnicos para un
proposito particular.

¢ El proceso mediante el cual la empresa estimula al trabajador o empleado a
incrementar sus conocimientos, destreza v habilidad para aumentar 1a eficiencia en la

ejecucion de sus tareas.

La eficiencia de cualquier organizacion dependera directamente de la adecuada
capacitacion de su personal Los empleados recién contratados necesitan alguna capacitacion,
mientras que losya  experimentados  requieren nueva  capacitacion para  mantenerse
actualizados con las exigencias de su puesto actual, asi como para futuros traslados o
promociones.

La capacitacion motiva al personal para trabajar mas; los que entienden su puesto
demuestran un espiritu mejor de trabajo, y el simple hecho de que la direccién superior confie lo
suficiente en sus capacidades para invertir dinero en su capacitacién, les da la seguridad de que

son miembros apreciados de la empresa.



2.1.2.EL SUBSISTEMA DE CAPACITACION,

La capacitacion es un acto intencionado de proporcionar los medios para hacer posible el
“aprendizaje”. El aprendizaje es un fendmeno interno que motiva al individuo.

El proposito de la capacitacion es orientar esas “experiencias de aprendizaje” en sentido
positivo v benéfico complementarlas y reforzarlas con una actividad plancada, para que el
personal (en todo nivel) pueda desarrollar mas rapidamente sus conocimientos y aquellas
actitudes y habilidades que los beneficiaran tanto como a la organizacién. Es asi como la
capacitacion cubre una secuencia programada de eventos, que pueden ser visualizados como un
proceso continyo.

De una manera especifica, la organizacién como sistema abierto recibe determinados
recursos fumanos, los procesa a través de medios de conviecion o influencia y trata de volverlos

mas adecuados a sus objetivos. En la Figura 2 2 se muestra el sistema de capacitacion.

ENTRADA PROCESO DE SALIDA
CONVERSION
*NECESIDADES DE *PROGRAMAS DE *CONOCIMIENTOS
CAPACITACION CAPACITACION
*ACTITUDES

*RECURSOS *TECNOLOGIA
ORGANIZACIONALES EDUCATIVA +HABILIDADES
<INFORMACION *PROCESO DE *EFICACIA

APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
*LINEAMIENTOS INDIVIDUAL
NORMATIVOS

RETROALIMENTACION

Fignra2.2 La capacitacién come un sistema

Como se observa en esta figura, al concebir la funcion de capacitacion como un sistema,

come una serie de fases encaminadas a dotar al personal de conocimientos, desarrollar
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habilidades y mejorar sus actitudes para el logro de objetivos organizacionales, del 4rea de

trabajo y del desarrollo integral individual.
El papel actual de 1a capacitacion

La preocupacion por el quehacer de la capacitacidn es una situacién generalizada en todos
los paises, los cambios mundiales del mercado v la economia han generado la necesidad de
realizar estudios que permitan establecer nuevas v mejores opciones para capacitar a Ja mano de
obra en sus diferentes niveles de especializacion.

En este momento, los centros de trabajo se desenvuelven en un ambiente mas competitivo
con crecientes exigencias de calidad, y por lo tanto de productividad, donde las leyes del mercado
las obligan a profundizar y cambiar estrategias y politicas, a planear, crear e innovar, a tener
capacidad de adaptacion, velocidad de respuesta y sensibilidad para anticipar necesidades futuras.

Ser una empresa competitiva implica mejorar substancialmente la productividad y la
calidad, y ello solo se logra mediante la mejor utilizacion de todos sus recursos, en particular
destaca la funcién que corresponde al recurse humano; sin embargo, su impacto depende de la
capacidad que tenga para enfrentarse de manera efectiva a las condiciones cambiantes y
exigencias permanentes que se viven todos los dias

Uno de los factores que posibilita el desarrollo del recurso humano es la capacitacion, por
elfo, es necesario vincular los elementos basicos de la calidad con el proceso de formacién del

cual depende en gran medida el adecuado desarrolle de una organizacion laboral.

2.1.3.0BJETIVOS DE LA CAPACITACION

No todos los beneficios de los programas de capacitacion de una organizacion se originan
en las entidades  corporativas. Los empleados ganan sobre una base personal de su exposicion a
las experiencias educativas; especialmente los programas de desarrollo de administradores.

En la ultima década se ha advertido un marcado interés por llevar a cabo programas de
capacitacion de personal, tanto en el sector privado como en el piblico. En toda organizacion, es

necesario un esfuerzo continuo de educacién, de renovacién y de actualizacion de conocimientos

y actitudes
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La capacitacion busca lograr ciertos objetivos, los cuales se detallan a continuacién.
-Objetivo general de la capacitacion:
“Lograr Ia adaptacion de personal para el gjercicio de determinada funcién o ejecucion de
una tarea especifica, en determinada organizacién ™

-Objetivos particulares de la capacitacién.

¢ Incrementar la productividad.

¢ Promover la eficiencia del trabajador, sea obrero, empleado o funcionario.

* Proporcionar at trabajador una preparacién gue le permita desempefiar puestos de mayor
responsabilidad.

* Promover un ambiente de mayor seguridad en el empleo.

* Ayudar a desarrollar condiciones de trabajo mas satisfactorias, mediante los intercambios
surgidos con ocasién de la capacitacion.

* Promover el mejoramiento de sistemas y procedimientos administrativos

» Contribuir a reducir las quejas del personal y proporcionar una moral de trabajo mas

elevada.
e [Facilitar Ia supervisién dei personal.
¢ Promover ascensos sobre [a base del mérito personal.

¢ Contribuir a la reduccidn del movimiento de personal, como renuncias, distinciones v

otros.
» Contribuir a Ia reduccion de los accidentes de trabajo.
¢ Contribuir a la reduccion de no conformidades en el sistema de calidad.

e Contribuir a la reducctén de los costos de operacion,

Ya definidos los objetivos de un programa de capacitacion, procede ahora sefialar los
niveles de la organizacion que deben compartir 1a capacitacion

La capacitacién se requiere a “nivel operativo™, es decir, aquellas que requieren tanto el
obrero, el maestro de taller, el auxiliar adiministrativo, el analista de sistemas, el supervisor.

A “nivel administrativo” ocupa la capacitacién un papel decisivo, responsabilidad de

convertirse en promotor debe participar en la planeacién del programa de capacitacion Debe
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extenderse tanto a los jefes de departamento, como a subgerentes y gerentes de 4rea, los cuales
también requieren de capacitacion.

Por supuesto que a “nivel directivo™ es igualmente necesario compartir la capacitacion.
Los conocimientos, experiencia y habilidad exigidos para desempefiar este nivel, asi como la
capacidad de las personas designadas en tal posicién requieren de capacitacion.

Las organizaciones progresistas han reconocide desde hace mucho la necesidad de iniciar
adecuadamente a los irabajadores en el puesto. No s6lo es necesatio familiarizarlos con las tareas
que van a desempefiar, sino también hay que ensefarles acerca de planes v objetivos, politicas,
reglamentos de la empresa, asi como del marco general en que encaja su puesto dentro de la
operacion total. Un programa de capacitacion bien planeado ayuda al personal nuevo y al
existente a identificarse con la organizacién y sus procedimientos, le da idea del significado del
trabajo que va realizar y con efio le permite sobreporierse a los temores y ansiedades que siempre

surgen en um trabajo nuevo
2.2. IMPORTANCIA Y TIPOS DE CAPACITACION.

2.2.L.IMPORTANCIA

La capacitacién de personal es un proceso que se relaciona con el mejoramiento y el
crecimiento de las aptitudes de los individuos y de los grupos dentro de la erganizacién. La
importancia de la capacitacion de personal no se puede subestimar Con frecuencia, los directivos
lo consideran un detalle que se favorece en tiempos de buena economia, pero rapidamente se
reduce o elimina cuando la economia es mala. Esta vision a corto plazo con frecuencia ocasiona

que las organizaciones sufran fas consecuencias a lago plazo.

Casi todas las organizaciones progresistas invierten uba gran cantidad de dinero en
recursos humanos; sin embargo, no e dedican la atencion debida. Este es un error que puede
eliminarse mediante la capacitacion; es decir, el trabajo para contribuir al perfeccionamiento de
las aptitudes, tanto del personal capacitado como administrativo, exige del apoyo directivo vy de

una organizacidn logica del trabajo.
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Tanto el sector privado como el publico y otros segmentos de nuestra sociedad estan
dando mayor importancia a la necesidad de capacitar v desarrollar los recursos humanos.
Es evidente que la capacitacion debe tener una importancia durante toda la carrera,
ayudando a los aprendices a desarrollarse para responsabilidades futuras.
La importancia de la capacitacion radica en que ésta:
a) Ayuda ala orgamzacion. Conduce a una mayor rentabilidad y/o actitudes hacia la
orientacion de los objetivos organizacionales.
b) Ayuda ol individuo. Mediante loa capacitacién y el desarrollo, se interiorizan y
ponen en practica las variables de motivacion, realizacién, crecimiento v
progreso.
c) Ayuda a las relaciones humanas en el grupo de trabajo. Fomenta la cohesidn en
los grupos de trabajo mediante ia mejora de las comunicaciones dentro de los

grupos e individuos.

2.2.2.TIPOS DE CAPACITACION

El tipo més obvio de capacitacion es la clase Las orgamizaciones grandes tienen la
manera d¢ organizar sus propias clases, que celebran antes o después de sus horas de trabajo.

La capacitacion en clase fuera del trabajo se puede tomar en escuelas cercanas, o, por
sociedades profesionales o institutos de ensefianza. En las ultimas décadas han surgido empresas
privadas dedicadas al negocio de impartir cursos para la industria, el comercio y las
organizaciones de servicio.

La gerencia de personal y més especificamente su departamento de capacitacion, es la
encargada de administrar los diferentes tipos de programas, derivados de las necesidades de la
capacitacion y de las disposjciones legales en esta materia. Cominmente la capacitacién se ha

dividido en tres areas. En la figura 2 3 se muestran los tipos de capacitacién.
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TIPOS CONTENIDO
1. CAPACITACION :a) CAPACITACION DE PREINGRESO
PARA EL b) INDUCCION
TRABAIO c) CAPACITACION PROMOCIONAL

2. "CAPACITACION [a) ADIESTRAMIENTO
EN EL TRABAJO |b) CAPACITACION ESPECIFICA Y HUMANA

3. DESARROLLO a) EDUCACION FORMAL PARA ADULTOS
b} INTEGRACION DE LA PERSONALIDAD
¢} ACTIVIDADES RECERATIVAS Y CULTURALES

Figura2.3 Tipos de capacitacion

1. Capacitacién para el trabajo. Esta dirigida al trabajador que va a desempefiar una nueva

funcién; por ser de nuevo ingreso, por promocion o reubicacion dentro de la misma organizacion.

a) Capacitacion de preingreso. Se realiza con fines de seleccion, concentrindose en
proporcionar al nuevo personal los conocimientos necesarios y desarrollar sus habilidades v /
o destrezas necesarias para la ejecucion de las actividades del puesto.

b} Induccién. Consiste en un conjunto de actividades que informan al trabajador sobre la
organizacion, planes, objetivos, v politicas, para apresurar su integracion al puesto, al grupo
de trabajo y a la organizacion

¢) Capacitacion promocional. Conjunto de acciones de capacitacién que dan al trabajador la
oportunidad de alcanzar puestos de mayor nivel de autoridad, responsabilidad y
remuneracion.

2. Capacitacién en el trabajo. La conforman diversas actividades enfocadas a desarrollar

habilidades y mejorar actitudes del personal en las tareas que realizan. En ellas se conjuga la

realizacion individual con la consecucion de los objetivos organizacionales.

a) Adiestramiento. Consiste en una accién destinada a desarrollar las habilidades v
destrezas del trabajador, con el propdsito de aumentar la eficiencia en su puesto de
trabajo.

b) Capeacitacion especifica y humana. Consiste en un proceso educativo, aplicado de
manera sistemdtica, a través del cual las personas adquieren conocimientos,

actitudes y habilidades en funcién de objetivos definidos
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3. Desarrollo. Este comprende la formacién integral del individuo y, especificamente, las que

puede llevar a cabo la organizacion para contribuir a esta formacion.

a) Educacion formal para adultos. Son las acciones levadas al cabo por la organizacion

para apoyar al personal en su desarrollo en el marco de la educacion escolarizada.

b} Integracion de Ia personafidad. La conforman fos eventos organizados para desarroilar v

mejorar tas actitudes del personal hacia si mismos y su grupo de trabajo.

¢) Actividades recreativas y culturales. Se refiere a las acciones que se dan a los trabajadores

2.3.

en cuanto al esparcimiento necesario para su integracién con el grupo de trabajo y su

familia, asi como al desarrollo de su sensibilidad v creacidn intelectual y artistica.

ASPECTOS IMPORTANTES DE LA CAPACITACION

La capacitacién y la comunicacion son los principales instrumentos para el cambio hacia
la cultura de la competitividad en las organizaciones.

Para coadyuvar realmente a la competitividad, la capacitacion debe estar vinculada a la
direccion y operacion estratégicas y tecnoldgicas de la organizaciéon

La responsabilidad de la capacitacion recae en todos los niveles de la organizacién y
particularmente en quienes tienen el papel de direccidon. Desde los empresarios y
dirigentes hasta el ultimo nivel deben capacitarse y formarse

Es preciso descartar el paternalismo y dar participacion activa a los capacitandos en todo
el proceso.

Para que nuestros esfuerzos se conviertan en inversion en vez de gasto, la capacitacion
debe partir de una cuidadosa y efectiva deteccion de necesidades. Es trascendente evaluar
los resultados, incluyendo el indice de beneficio / costo.

La capacitacion cubre un papel trascendente en el futuro del pais. La formacion de las
personas, en todos los niveles v en todos los ambitos, constituye una prioridad nacional v

vital para el pais Esta es la noble tarea de la cual estamos empefiados.
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Sin dejar de reconocer los extracrdinarios esfuerzos realizados por el gobiemo a fin de
abatitle rezago educativo, es preciso admitir que falta mucho camino por andar. Por lo
tanto, se requiere propiciar la formacion de los recursos humanos, no solo dedicando mas
recursos del sector publico v privado ¥ dando mas atencidn a la calidad del proceso
educativo, sino también haciendo deducibles todas las inversiones de empresas y

personas.
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CAPITULO HI

MODELO DE ORGANIZACION Y
OPERACION DE UN PROGRAMA DE
CAPACITACION



3.1. MODELO

El modelo es un esquema metodologico que, mediante la aplicacién sucesiva de cada una
de las etapas que lo conforma, permite la organizacién, ejecucidn v evalvacién del proceso
capacitador en los centros laborales.

Al establecer las acciones de capacitacion con la instrumentacidn del modelo se asegura:

* Responder a las necesidades reales

¢ Delimitar los lineamientos que deben ser aplicados para la realizacién de los eventos

¢ Aprovechar los recursos materiales y humanos con que cuenta la empresa

s Valorar en forma precisa los logros obtenidos al término de las acciones de capacitacion
¢ Realizar acciones correctivas

¢ Retroalimentar el proceso capacitador para continuarlo

Con ello se evitan acciones improvisadas y aisladas que se traducen en elevados costos v
pérdida de tiempo.

El modelo esthd conformado per cinco etapas, las cuales se desarrollan en capitulos
posteriores:

Etapas
* ANALISIS SITUACIONAL DE LA ORGANIZACION
+ DIAGNOSTICO DE NECESIDADES
¢ PLAN Y PROGRAMAS DE CAPACITACION
» OPERACION DE LAS ACCIONES
» EVALUACION Y SEGUIMIENTO

3.2. ANALISIS SITUACIONAL DE LA ORGANIZACION

Concebir sistematicamente la fincién de capacitacion, permite enfocarla como una serie
organizada de actividades encaminadas a dotar al individuo de conocimientos, desarroliarle
habilidades y mejorar sus actitudes para el Iogro de los objetivos organizacionales, del rea de
trabajo v del propio trabsjador. De esta manera la capacitacion queda integrada al centro de

trabajo y especificamente al desarrollo del recurso mas insportante; ¢l humano.
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A fin de asegurar la efectividad de las acciones de capacitacién, es recomendable realizar
un analisis situacional de la empresa, centro de trabajo, organizacién y/o unidad productiva.

El analisis situacional es un estudio en el que se analizan e interpretan los problemas,
riesgos, fuerzas, debilidades y 4reas de oportunidad existentes, asi como las estrategias que se
consideran apropiadas para su resolucién y optimo aprovechamiento.

Esta etapa no es exclusiva del proceso capacitador; sin embargo, es importante partir de
ella para que los beneficios sean mayores que los costos, de esta manera se garantiza la

efectividad del proceso.

Aspectos

s Misidn, filosofia y politicas que orientan su quehacer

+ Objetivos y metas laborales

e Estructura organizacional. Areas, departamentos y puestos de trabajo que la integran
* Recursos humanos, materiales, financieros y téenicos de que dispone

+ Ubicacion del producto o servicio que se ofrece en el mercado local y regional

+ Estados contables

s Indicadores de productividad

El analisis situacional es resultante de cuestionamientos, tales como:

¢ ;Laempresa tiene una misidén y/o filosofia que defina el motivo de su existencia?

s ;La mision y/o filosofia es asumida por todos los trabajadores?

» . Se fienen claramente planteados los objetivos estratégicos que definen el rumbo a
seguir?

¢ (Existen normas y politicas que determinen la direccién y la organizacion para lograr esos
objetivos?

* (Cuiles son las fuerzas y debilidades que pueden aprovecharse y atenderse
respectivamente?

¢ ;Cudles son las fases o etapas del proceso de produccion?

* (Se tienen todos los recursos necesarios para dar cumplimiento a los objetivos y

funciones?



* ;Como es el clima laboral que prevalece en la organizacion?
* Cudl es el papel que debe asumir el recurso humano respecto al cumplimiento de los
objetivos?

Conocer qué es la empresa, por qué y para qué existe, y sobre todo hacia dénde se dirige
posibilita una mejor toma de decisiones sobre [as acciones que deberin ser emprendidas para la
formacion permanente de recursos humanos con los niveles de calidad requeridos por el centro
laboral.

Determinar la probleméatica y las dificultades que enfrentan las &reas ocupacionales de la
organizacién, las relaciones que existen entre ellas, las caracteristicas de sus procesos, los
TeCursos Con (ue cuentan, entre otros, contribuird a precisar las situaciones que hacen referencia
al deficiente desempefio de los trabajadores en cuanto a conocimientos, habilidades y actitudes de
su puesto de trabajo, y que por consecuencia pueden y deben ser resueltas con capacitacién, pero

también de aquéllas que necesitan de otro tipo de atencién.
Lo anterior permitirz administrar adecuadamente el proceso capacitador y encauzar los

esfuerzos hacia la resolucion de las prioridades definidas por la empresa.

La capacitacion permite, como ya se menciono en el capitulo anterior:

s Preparar a trabaiadores de reciente ingreso

* Mejorar los conocimientos, habilidades y actitudes del personal
s Offecer desarrollo de personal a largo plazo

* Resolver problemas operativos

e Evitar riesgos laborales

3.3. DIAGNOSTICO DE NECESIDADES

Cuando los problemas identificados en una organizacién se refieren al desempefio laboral
de log trabajadores en cuanto a la induccidn, formacion, actualizacion y especializacion de sus

funciones, es conveniente investigar las causas que los estan generando.
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La investigacién debe abarcar a todos los trabajadores, puestos v 4reas ocupacionales del
area/seccion donde se identificd el problema, a fin de obtener una visién integral de las
limitaciones que impiden el cumplimiento cabal de las metas y objetivos establecidos por el

centro laboral.
Objetivos

+ Identificar la problematica de la empresa con relacion a la formacidn de sus recursos
humanos

o Definir si los problemas identificados se localizan en los trabajadores o en la
organizacion

¢ Identificar quiénes y en qué requieren capacitacién

+ FEstablecer el tipo de accién de capacitacion a realizar

¢ Determinar prioridades de atencién

s Identificar i las carencias o deficiencias pueden ser subsanadas con capacitacion

Para emprender un estudio de este tipo se debe tener presente que las necesidades de

capacitacion son:

El vinculo entre los objetivos de la empresa y | El punto de partida para planear el desarrollo del
las acciones de capacitacion. personal.
El principio de sistematizacién del proceso E} fundamento en que se basan los planes y
capacitador en la empresa. programas de capacitacién

El conjunto de datos que deben estar presentes El reflejo de los intereses y expectativas a de

en las demaés etapas det proceso. trabajadores y directivos

21



La investigacién conlieva:

A Establecer los niveles en los cuales se realizard

» Organizacional. Problemas, carencias o limitaciones que impiden el logro de los

objetivos v politicas de la empresa en conjunto
¢ QOcupacional. Aspectos optimos que debe cubrir el trabajador en el puesto de trabajo.

o [ndividual. Deficiencias v limitaciones que impiden el desarrollo adecuado del

trabajador en su puesto.

B. Aplicar una metodologia, la que agui se sugiere consiste en las siguientes etapas:

Situacion ideal: Ocupacidn / puesto

¢ Determinar la situacién adecuada, suficiente y optima de los recursos humanos,

financieros y materiales en cada puesto de trabajo.
¢ Determinar niveles de eficiencia, conocimientos, habilidades y actitudes requeridos por el
puesto.
Situacién real: Individuo

* Identificar lo que es y se hace actualmente en el puesto de trabajo.

» Determinar el desempefio real del trabajador considerando los mismos elementos del

perfil de puesto.

Andlisis comparativo. Confrontar fa informacion de las dos situaciones para identificar

diferencias

» Concentrar la informacidn por cada trabajador.

* Agrupar las necesidades de todos los trabajadores clasificados per puesto.
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Determinacidén de esirategias:

Jerarquizar las necesidades identificadas
Definir contenidos de capacitacion.
Determinar para cada evento sugerido como se trabajara: curso, taller, seminario, platica,

Decidir los recursos humanos que seran los responsables de impartir los eventos.

Informe: Elaborar un informe, en el que se

Describe la situacion investigada y la forma en que esta se realizd
Sefiala las necesidades detectadas.

Determina fas acciones de acciones a seguir,

Los elementos a considerar para su integracion son:

Metodologia (pasos que se siguieron)
Universo {nivel de necesidad investigado)
Resultados obtenidos (necesidades detectadas)
Anteprovecto (estrategias)

Anexos (instrumentos empleados)

En 1z aplicacion de la metodologia, los datos a obtener deberdn proporcionar.

Informacién necesaria para elaborar y seleccionar los eventos de capacitacién que la

empresa requiere.

Numero exacto y caracteristicas de los trabajadores que necesitan ser capacitados.
Descripcion precisa y completa de las areas en que deben ser capacitados.

Jerarquizacion de los grupos a capacitar, tiempo disponible y recursos técnicos, humanos,

financieros y materiales necesarios para efectuar la capacitacién.
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3.4. PLAN Y PROGRAMA DE CAPACITACION

La estructuracion de un plan de capacitacién se elabora con base en los resuitados

obtenidos det diagndstico de necesidades. En este sentido:

El plan es un documento que contiene el conjunto de programas especificos que lo
componen, ordenados por 4&reas, niveles de ejecucién v la especificacion de

actividades implicadas,

Asimismo, contiene los lineamientos y procedimientos para su gjecucion.

Un plan de capacitacion es atil porque:
* Forma parte y se interrelaciona con todas las dreas de oportunidad de la empresa
¢ 3u ejecucion es flexible, adaptandose a las caracteristicas v necesidades de 1a empresa.
e Se estructura con base en las necesidades reales y especificas detectadas,
¢ Contribuye al cumplimiento de los propésitos, politicas, objetivos y situaciones propias
de la organizacién y de los mismos trabajadores.

¢ Especifica el presupuesto y las inversiones que deberan destinarse a la capacitacian

De esta manera, su estructuracion comprende:
Seleccion de informacion. A partir de:
* Los resultados del diagnostico de necesidades.
¢ La funcionalidad, importancia, suficiencia y actualidad de la informacion.
e [El contexto laboral.
Organizacidn. A partir de;
* La secuencia de los objetivos especificos y particulares.

+ La complejidad de la informacién.

Para elaborar ¢ plan de capacitacién, se debe considerar:
* Puestos de trabajo a ser atendidos.

e Numero de trabajadores por puesto que seran capacitados
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* Periodo de tiempo en que tendra vigencia
e Eventos a desarrollar que incluyan: objetivo, contemidos, duracidn e instructor

responsable.

3.4.1.PROGRAMAS DE CAPACITACION

Una vez estructurado el plan de capacitacion, la siguiente actividad ,es la elaboracion de
los programas.

Un programa es la descripcion detallada del conjunto de actividades de nstruccion-
aprendizaje tendientes a satisfacer las necesidades de capacitacion de las diferentes dreas,
departamentos o secciones de la empresa.

Para asegurar una secuencia y organizacion del desarrollo del programa, es conveniente

elaborarlo de acuerdo a las etapas siguientes:

1. Establecer objetivos

Los objetivos son la descripcidon de conductas que deben demostrar los capacitandos al
términc de su instruccidm, en su redaccidon se especifican las destrezas, las actitudes y los
conocimientos observables y medibles que deberén adquins

Los objetivos se clasifican en 3 tipos:

Creneral, Bs el enmnciado que expresa de manera global lo que el participante debera

demostrar al término del proceso mstruccional

Particular. Es el enunciado que describe los alcances que deberdn cubrirse como

resultado del estudio de un tema.

Especifico. Es el enunciado que expresa lo que el participante mostrara al término de cada

actividad.

Los objetivos se deben redactar de unma manera minuciosa y exacta, ya que de la correcta
precision de éstos dependeran:
+ La amplitud del contenido

+ Los materiales didacticos.
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+ Lastécnicas de insiruccion
¢ Eitipo de evaluacion
Los objetivos cumplen con las siguientes funciones:
» Comunican a los participantes e instructores la intencién de un programa.
= Enfocan la atencion de los participanies al enunciar lo que se espera de ellos, y el
dominio que deben alcanzar,

s Determinan los términos en qué se evaluara su cumphimiento.
2. Estructuracién del contenido

El contenido puede entenderse come lo que debe ensefiarse para lograr los objetives, por
lo tanto, se determina de acuerdo a informacion cientifica v tecnolégica de las actividades propias
de los puestos de trabajo, y se presenta en términos practicos, es decir, indica el proceso y

técnicas correctas que permitan e¢jecutar los requerimientos del puesto.

A partir del analisis de los objetivos inicialmente planteados, se identifica;
o El criterio que debera seguirse para sefeccionar el contenido.

¢ Ll ordenamiento que facilitara la comprensién y adquisicion , del contenido por aprender.
3. Metodologia de instruccién

Derivan de los objetivos y la estructuracién de los contenidos.

Estas acciones representan el medio para lograr los objetivos planteados, con su
aplicacién el participante experimentard hechos y vivencias que facilitan el proceso instruccion -
aprendizaje.

Para su determinacion se consideran los elementos siguientes:

Técnicas de mstruccion: Procedimientos por medio de los cuales el instructor organiza y
efectia las actividades tendientes a realizar en forma efectiva el proceso instruccidén -
aprendizaje.

Técnicas grupales: Actividades que permiten aprovechar los conocimientos y experiencias de
los participantes.

Recursos didacticos: Conjunto de medios, materiales o auxiliares de apoyo a la

comunicacion.
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4. Evaluacion

La evaluacion es un proceso que permite dar seguimiento a las acciones de capacitacion,
analizar el grado de cumplimiento de los objetivos y conocer cuantitativa y cualitativamente los
cambios de conducta que ha logrado el capacitando como resultadoe de los eventos.

Los momentos en que se puede efectuar son:

Inicial o diagnostica: Se aplica al inicio del proceso de instruccidén-aprendizaje con el
proposito de identificar los conocimientos, caracteristicas, necesidades e intereses de cada
participante

Formativa o intermedia: Se realiza durante ¢l desarrollo del proceso con la finalidad de

identificar deficiencias cuando alin se estd en posibilidad de subsanarias

Final o sumaria: Se efectiia al finalizar ¢l evento y engloba todas las etapas y elementos que

determinan la efectividad de las acciones llevadas a cabo

Tanto el plan como los programas de capacitacién deberan asegurar:
¢ El cumplimiento de los objetivos establectdos por la orgamzacion.
s El procedimiento metodologico que administre las acciones de capacitacion.
+ La formacion integral de los recursos humanos.

* El mecanismo que oriente las actividades subsecuentes a ser reafizadas en el proceso

capacitador.

3.5. OPERACION DE LAS ACCIONES

Una vez elaborados los programas, ¢l siguiente paso es elegir las opciones v modalidades
que mas se¢ ajusten a los requerimientos de los programas previstos, al tipo y mimero de
trabajadores a los que se dirigiran, a los objetivos que se desean alcanzar y al tiempo que se tenga

considerado para su desarrollo.
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3.5.1.OPCIONES

Grupal: Actividad en la que se reline un grupo. La organizacidn del trabajo permite la
participacion activa de los integrantes para el logro de un objetivo comun.

Individualizada: Se dirige 2 una sola persona con el propdsito de proporcionar un
conocimiento especifico, con cierta flexibilidad de horario y espacio fisico. Para desarrollatia es
necesario elaborar textos programados como material de apoyo por medio de los cuales los
capacitandos comprueban su grado de avance.

A distancia: Autoadministrable. Ofrece la orientacion autodidacta al trabajo y por lo tanto la
oportunidad de superacion técnico - profesional sin la restriccion de un horario fijo, tiempo

determinado y presencia del instructor
3.5.2.MODALIDADES

Curso:
* Se orienta al desarrollo de conocimientos, habilidades o actitudes.
¢ Combina teoria y practica.

* Su duracion es variable aunque el tiempo minimo considerado es de 20 hys.

Taller:

* Evento netamente practico.
* Permite aplicar conocimientos tedricos en forma inmediata
+ Facilita el desarrollo de habilidades y actitudes.

* La duracidn es corta, comprende un perfodo promedio de 12 hrs.

Seminario:

* Tiene como proposito la investigacion ¢ estudio de temas o materias especificas.
* Se realiza a través de la organizacion de grupos en los que se debe generar la discusién y
el analisis.

¢ La duracion es variable, pero las sesiones de trabajo contemplan de 2 a 4 horas.
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Conferencia:

* Su objetivo es proporcionar informacién y datos actualizados sobre temas o topicos.
¢ 1a realizacidn requiere de expertos que centralicen la actividad.

+ La duracion puede ser variable.

Platica:

» Esuna charla informal en la que se intercambia informacién sobre situaciones especificas
» Posibilita mayor apertura por parte de los capacitandos.
¢ Esrapida de efectuar.
+ No requiere de un tiempo ni espacio determinado.
Seleccionadas las opciones y modalidades de capacitacion, el siguiente aspecto a considerar en

esta etapa del proceso son las fases que garantizan la realizacién de los eventos.

3.5.3.FASES PARA LA REALIZACION
1. Programacién. Se refiere a la organizacién existente para el desarrollo de los eventos; en
ella se deben considerar los siguientes aspectos:
De los participantes:
» Namero, edad, escolaridad
e Puesto que desempefian y horarios de trabajo.
* Nombre def curso, taller, conferencia o seminario.

» Nombre del instructor.

Del evento:
*  Objetivos.
e TFecha de realizacion y horario.
+  Material.
* Constancia de participacion.
Del ambiente:

+ Seleccion de auias.
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+ Condiciones materiales e higiénicas de las mismas.

¢ Tamafio, visibilidad, acastica v ,ventilacién.

s Servicios complementarios

2. Ejecucién. Es propiamente la realizacion de los eventos considerados en el plan de

capacitacion, Se deben considerar:

Intervencidn y desempefio de los instructores.

Participacién activa de los capacitandos.

Ratificacion de las personas que fungirdn como coordinadores ,del evento.

Registro de participantes v asistencia.

Constancias.

Instalaciones adecuadas.

Elaboracion de informes.

3. Evaluacion. Se encuentra relacionada con los objetivos que se desean aleanzar al término

de cada uno de los eventos, los aspectos que involucra son;

a) Desempeiio de los participantes. Para determinar los cambios de conocimientos actitudes
v/o habilidades.

b) Desemperio del (los) agente {3) capacitador(es)

Grado de motivacion hacia el curso logrado por el instructor.
Grado de actualizacion de los temas tratados.

Grado de profundidad de los temas.

Dominio del contenido

Claridad en la exposicion

Aplicacion practica de los conocimientos adquiridos.
TUtilidad del material didactico.

Aplicacidn de técnicas grupales.

¢} Coordinacicn del evento. Esta evaluacién debe efectuarla el coordinador al finalizar cada

uno de los eventos, se refiere
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* A la organizacién que existio.
» Ticmpos de gecucion.
s Aprovechamiento de los recursos utilizados.
¢ Imprevistos.
s Acciones correctivas.
* Soluciones tomadas.
Lo anterior determina la efectividad de los eventos y permite identificar los beneficios que

ha obtenido la empresa v sus trabajadores en fiincion de la capacitacion proporcionada.

3.6. EVALUACION Y SEGUIMIENTO DE LAS ACCIONES

Al concluir la aplicacion de fos programas es imprescindible llevar un control que permita
verificar los logros alcanzados con base en lo planeado.
Su proposito es: Determinar el progreso del proceso capacitador, descubrir las

desviaciones e indicar las acciones correctivas necesarias.

3.6.1. LA EVALUACION

Es un proceso sistematico que consiste en la obtencion, descripcion y suministro de
informacion para analizar el cumplimiento de objetivos, juzgar posibilidades y tomar decisiones

acerca de los diferentes elementos que intervienen en el proceso capacitador,

Tmplica
+ Establecer ¢l grado de avance de las acciones de capacitacion.

s Verificar la actualizacion y perfeccionamiento de las actividades laborales.

e Establecer normas, procedimientos y criterios en la identificacion de errores y establecer

propuestas de solucion.
¢ Establecer el grado de avance de las acciones de capacitacion,
¢ Verificar la actualizacién y perfeccionamiento de las actividades laborales.

» Establecer normas, procedimientos y criterios en la identificacién de errores v establecer

propuestas de solucién.
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e Contribuir al logro de los objetivos y metas especificas del centro laboral

¢ Conocer la efectividad de 1a capacitacion.

¢ Propener nuevas actividades de capacitacion en sus fases de planeacién, organizacion,

gjecucion y de la misma evaluacion,

Importancia
e  Coadyuvar al constante desarrollo de las actividades de capacitacidn desarrolladas en las
organizaciones

e Contribuir al mejoramiento del proceso capacitador en sus diferentes etapas, con el

proposito de realizar las modificaciones necesarias

La evaluacidén se dirige a:

¢ Rendimiento individual.

» Eficiencia en cada una de sus funciones y tareas.

e Indices de productividad por grupos o areas de trabajo.
Para facilitar la evaluacién de las acciones, es conveniente que ésta se realice en tres momentos:
Evaluacién diagnostica: Se aplica al inicio del proceso capacitador.
Evaluaciéon intermedia: Se realiza durante el desarrollo del proceso capacitador. Evaluacién

sumaria: S¢ lleva a cabo al finalizar el proceso

3.6.2, EL SEGUIMIENTO

Todo proceso evaluador debe considerar [a necesidad de realizar un seguimiento a fin de

conocer los resultados de las acclones y su repercusién en el desempefio de los egresados del

Proceso.

Los aspecios a analizar a través del seguimiento son:

¢ Recursos humanos formados. * Recursos materdales invertidos.

e Recursos financieros destinados. + Beneficios obtenidos
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La informacion que se obtiene se transforma en materia prima para una nueva planeacion

v operacion de las acciones de capacitacion.

A nivel micro los capacitandos pueden proporcicnar la informacion siguiente.

Organizacién de los eventos

Efectividad de los instructores.

Forma de evaluacién del proceso instruccional.

Empresa o institucion que la impartié.

Interés sobre otros eventos.

Apreciaciones sobre el resultado de la experiencia adquirida mediante la capacitacion
sobre su desarrollo intelectual, personal y social.

A nivel macro la vinculacidn de los factores que intervienen en una organizacion vy la

funcién de capacitacién, puede determinarse a partir de estos aspectos que influyen en la

formacién de los capacitandos:

La interrelacién de los programas y las necesidades de formacion de los recursos

humanos.

La adecuacion entre la oferta de acciones de capacitacidn y la demanda de recursos
humanos.
El grado de permanencia de los conocimientos adquiridos,

Las cualidades y deficiencias de las empresas e instituciones que ofrecen servicios de

capacitacion.

Resultados del seguimiento

Analizar el desempeiio profesional y el desarrollo social de los trabajadores capacitados.

Comparar el desempefio de los trabajadores capacitados con ¢l personal que no ha sido

capacitado.
Identificar necesidades no satisfechas. Establecer condiciones actuales y deseadas.
Determinar nuevos objetivos y metas.

Orientar la planeacion de las acciones para su mejor operacion,
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¢ Aprovechar las evaluaciones cuantitativas y cualitativas del proceso capacitador para

valorar la idoneidad de las entidades responsables del programa.

Como parte integrante de esta ultima etapa del modelo, se encuentra el establecimiento
del costo-beneficio de las acciones de capacitacion. A partir de esto, se estiman los costos que
ocasiond la capacitacion para compararlos con el valor de los beneficios que aporto a la empresa.

Para realizar esta estimacion deberan considerarse los siguientes aspectos:

Costos

¢ Sueldos y/u honorarios de los instruciores.
e Horas - hombre invertidas en capacitacién.
* Renta de equipo ¢ instalaciones.

o Transporte vy viaticos.

¢ Horas-hombre invertidas en la planeacién
+ Honorarios de consuliores.

¢ Material didactico empleado.

Beneficios

* Mejora en la calidad del producto o servicio,
e Mejora en la organizacion de la empresa o institucion,
* Mejora en las relaciones laborales.
e Decremento de riesgos y accidentes de trabajo.
¢ Reduccidn de desperdicios.
Finalmente, el seguimiento proporciona los elementos que permitiran planear, organizar,

gjecutar y controlar las acciones que en materia de capacitacion realice todo el centro laboral.



CAPITULO 1V

INTEGRACION DE UN PROGRAMA
SISTEMATICO
DE CAPACITACION



4.1. LA ORGANIZACION COMO UN SISTEMA

Se entiende por sistema a un conjunto de elementos que interactian de manera constante
para el logro de un mismo fin. Las organizaciones son consideradas sisternas en cuanto a que sus
partes se relacionan enire sl ¥ en conjunto persiguen un mismo objetivo; estas partes se conocen
como subsistemas

La teorfa de sistemas define a la organizacién como una estructura con capacidad para
comprender de manera objetiva sus interacciones y tomar las decisiones mas adecuadas para la
organizacién en su totalidad. Los recursos humanos forman parte de la estructura que se
caracteriza por influir y ser influida por el medio ambiente, procurando alcanzar un estado de
equilibrio.

La capacitacidén se presenta como uno de los factores que contribuyen a mantener ese
equilibrio al atender a los recurses humanes de la organizacion y se dirige a aquellas areas donde
se requiere solucionar problemas que obstaculizan el desarrollo de las actividades e impiden
lograr los objetivos propuestos.

Lo anterior proporciona una base tedrica para identificar el papel que juega actualmente la

capacitacidn en la estructura v organizacidn de las empresas.

La teoria general de sistemas se fundamenta en tres premisas;
+ Los subsistemas existen dentro de los sistemas Un subsistema es un conjunto de
elementos que mantienen relaciones entre si, a su vez cada uno de esos elementos puede

considerarse como un sistema en st mismo.

s Los sistemas son abiertos y cerrados. Se considera un sistema abierto aquél que mantiene
un constante intercambio con su ambiente (suprasistema) es decir, un incesante flujo de
mnformacion interna y externa. Un sistema cerrado es aquella estructura relativamente
autosuficiente e independiente de las fuerzas externas, sin embargo, al no existir
intercambio con el suprasistema no hay intercambio de informacién y por tanto se

considera una unidad ficticia.
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+ Las funciones de un sistema dependen de su estructura. Cada sistema mantiene ciertos
limites que tienen por objeto conservar su integridad y evitar que los intercambios con el

medio destruyan ¢ entorpezcan su actividad.

Caracteristicas de un sistema

e Proposifo u objetivo. Las unidades, elementos u objetos y las relaciones presentan
siempre una situacion para alcanzar un objetivo.

»  Globalismo o totalidad. Un sistema al contar con elementos interrelacionados provocan
que cualquier cambio en uno de elios, con mucha probabilidad producira modificaciones
en lag otras unidades.

e FEnfropia. Es la tendencia que tienen las organizaciones hacia el desgaste. Para que un
sistema se mantenga, el proceso de comuntcacion representa el elemento sustantivo

»  Homeostasis. Se refiere a un estado de equilibrio constante hacia el cual tienden los

sistemas

Este equilibrio es dinamico y no estatico como se podria suponer. Si las organizaciones
laborales son consideradas sistemas porque existe una interrelacién de elementos e intercambio
de informacion, el sistema integral de capacitacion al estar fundamentado en la teoria general de
sistemas propone involucrar todas las dreas de la organizacién en apoyo al cumplimiento de los

objetivos establecidos, en particular, para el drea de capacitacion.

4.2. EL PROCESO ADMINISTRATIVO COMO HERRAMIENTA PARA
UNA BUENA CAPACITACION

Administrar implica la realizacién de un esfierzo coordinado de un grupo social para

obtener un fin con la mayor eficiencia y el menor esfuerzo posible
El proceso administrativo es el conjunto de fases o etapas sucesivas: planeacién,

organizacion, Integracion, direccion y control que se interrelacionan de manera constante.
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Es necesario retomar el proceso administrativo debido a que la capacitacion requiere
apoyarse en aspectos técnicos como el disefio, la planeacion y el establecimiento de estrategias.
El responsable de capacitacién debe hacerse cargo de las actividades correspondientes, y 1a mejor
forma de realizarlas es a través de dicho proceso.

Planeacion
La planeacion es ef primer paso del proceso adminmistrativo, constituye una funcidn

relevante para cualquier administrador ya que da origen vy determina las siguientes etapas

Planear supone hacer una eleccion de las decisiones més adecuadas acerca de lo que se ha
de realizar, es decir, se presumen los cambios que puede deparar el futuro y se establecen las
medidas necesanias para afrontarlo.

La eficiencia en la planeacion depende en gran parte de una adecuada prevision, ya que
establece las bases para determinar por anticipado el riesgo y la forma de minimizarlo.

En esta etapa se fijan las estrategias o cursos de accion que han de seguirse, los propésitos
o fines esenciales que la empresa desea lograr en un tiempo determinado, las politicas o

lineamientos a observar dentro de la organizacién y los presupuestos destinados a ellos.

La importancia de la planeacion estriba en que:

e Reduce el nivel de incertidumbre que se puede presentar en el futuro.

¢ Reduce al minimo los riesgos y aprovecha al maximo las oportumdades.

*  Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacion.

+ Permite evaluar opciones antes de tomar una decision.

* La planeacién estd ubicada en los subsistemas andlisis situacional y diagndstico de
necesidades del sistema de capacitacién, en el primero se establece la mision, objetivos,
metas, politicas y normas que orientan el quehacer de Iz empresa; en el segundo se
determinan con exactitud las deficiencias del personal en cuanto al desempefio de las

tareas inherentes al puesto de trabajo, es decir, se especifica la diferencia entre lo que se

hace vy debera hacerse.
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Organizacion

Una vez establecidos los objetivos a alcanzar durante la etapa de planeacién, es necesario
determinar las medidas a utilizar para lograr lo que se desea, esto sdlo es posible a través de la
organizacion, la cual proporciona la estructura necesaria que permite coordinar el adecuado
aprovechamiento de los recursos.

Instituidos los niveles de autoridad, actividades y responsabilidades de cada uno de fos
miembros de la orgamizacion, se procede a la delimitacién de actividades a fin de realizar las
funciones encomendadas con la mayor precision y el minimo esfuerzo dando lugar a la
especializacion, esto se conoce como division del trabajo que inchiye la jerarquizacion, el orden,
¢l rango e importancia de los puestos y sus funciones.

1.a departamentalizacion de los mismos comprende el agrupamiente de las actividades en
unidades especificas.

Es umportante resaltar que la eficiencia de cualquier sistema organizacional depende
directamente de la coordinacion, la buena comunicacion, v la sincronizacion de los recursos que
integran la empresa para cumplir con Jlos objetivos establecidos.

La etapa de organizacién en nuestro sistema de capacitacion corresponde al subsistema de
plan y programas. El responsable de capacitacion junto con los responsables de area definen vy
organizan los eventos a realizar, a partir de las prionidades establecidas en el diagndstico de
necesidades, resultado de ello se elabora el plan maestro de capacitacién que guiard las acciones a

efectuar en la materia.

Integracion

Es el punto de unidn entre la planeacién v organizacién y la direccion v control del
proceso administrativo. Integrar implica elegir y disponer de los recursos materiales, técnicos y
humanos necesarios para poner en marcha las decisiones previamente establecidas v ejecutar los

planes.

En la etapa de integracion la empresa obtiene los recursos idoneos para el desarrolio de

sus actividades.
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En el caso de nuestro sistema, el responsable de capacitacion debe tener a disposicion los
recursos humanos (instructores internos, contratacion de instructores extermos, listas de
participantes que asistiran a los eventos, avisos a los jefes inmediatos, etc.) materiales (aulas
disponibles, equipo andiovisual preparado, manuales y papeleria listos, etc) y técnicos
(programacién y logistica de los eventos) Con los elementos anteriores, se procede a ejecutar los

programas definidos

Direccién

Es la funcién administrativa que consiste en dirigir v coordinar las operaciones mediante
la cooperacion y esfuerzo de los subordinados para alcanzar las metas de la organizacion.

Ia planeacién y la organizacion determinan lo que se debe hacer, mientras la direccion se

orienta a guiar, conducir, orientar y verificar que se realice lo planeado.

La etapa de direccion se debe considerar como:

* La toma de decisiones. Es la eleccion de varias altemativas a fin de resolver ef problema,

corregirlo o adaptarlo a las circunstancias presentes.

¢ La motivacion. Con ayuda de ésta se logra la gjecucidn del trabajo.
e La comunicacion. Es el aspecto clave en la transmisién v recepcion de informacion del
grupo social de la organizacidn, lo que permite conocer los cambios que se gesten en las

politicas, planes y programas.

¢ La supervision. Consiste en vigilar y guiar a los subordinados para que las actividades se

realicen adecuadamente

Para efectos de nuestro sistema la etapa de direccion se lleva a cabo en el subsisterna de
ejecucion de las acciones de capacitacion. El responsable de la funcién debe dirigir, coordinar y
verificar que los evenmtos programados sean impartidos, asimismo, requisita los formatos

necesarios para tener un control de los cursos y gastos que de ellos se generen.



Contrel

Implica la aplicacién de procedimientos que permitan medir los resultados obtenidos en
relacién con los planes se identifique la razdn de las desviaciones y se tomen las medidas

correctivas necesarias.

El control implica

¢ Establecimiento de estindares. Significan delimitar las normas de ejecuciéon que se
desean de un producto determinado. En la etapa de control se da significado a las
discrepancias existentes entre las normas previstas y los resultados logrados.

e Evaluacién de resultados. Consiste en comparar las actividades anteriores con las
actuales y conocer ¢l grado de avance.

s Correccidn, Es el reajuste de las desviaciones en relacion a los estindares.

» Retroalimentacién. Es el intercambio de informacion recibida para ajustar ¢l sistema.

La etapa de control tiene su expresion dentro del subsistema evaluacion y seguimiento, Gitimo

elemento del sisterna imtegral y en el que se evalua el costo-beneficio de la capacitacién.

4.3. LA CALIDAD Y LA CAPACITACION

4.3.1. FILOSOFIA DE CALIDAD

Actualmente se hace imprescindible producir bienes y servicios con cafidad debido a la
creciente necesidad de modernizar la estructura comercial y econémica del pais, asi como
racionalizar los recursos empleados, io cual determina Ia competitividad de una empresa.

La estrategia a seguir en la implantacién de un programa de calidad deriva del
compromiso, esfuerzo y responsabilidad por integrarla a los procesos productivos de las
organizaciones fundamentado en la filosofia de aprender a cambiar.

Para difundir y comprender esta filosofia se considera a la capacitacion como el primer

paso, ya que es el medio que contribuye al establecimiento de una cultura de catidad
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Como ya se vio en el Capitulo 1, existen diversos autores que describen lo que es una
filosofia de calidad, los méas representativos son: Deming, Juran, Ishikawa y Crosby.
Entre todos los autores hay coincidencias, por gjemplo:

+ El cliente es lo mas importante

* Hay que prevenir

¢ Reducir desperdicios

¢ El proceso es a largo plazo

» Medir los resultados

¢ Dar reconocimiento

e Serequiere de trabajo en equipo

+ Participacion de todo el personal

» Precisa de un fuerte y profundo compromiso de la alta direccion

¢ Instituir programas de entrenamiento y capacitacion

En nuestro caso, se retomara la filosofia de Crosby ya que considera los aspectos més

sustantivos en materia de calidad.

La filosofia de Crosby se basa en cuatro principios.
1. Definicion
Por calidad se entiende cumplir con los requisitos, es decir, definir las expectativas que

debe cubrir cualquier productivo para considerarse satisfactor de una necesidad

2. Sistema

Muchas empresas esperan que se hagan presentes los errores para corregirlos, establecen
auditorias, inspecciones, evaluadores que se encargan de detectarlos y enviar reportes para que se
corrijan las anomalias.

El sistema que se propone para asegurar la calidad es la prevencion, e implica planificar v
analizar fos procesos con el propésito de determinar en dénde se pueden presentar errores y

actuar antes de su ocurrencia.

41



3. Estandar de realizacion

Ne en pocas ocasiones se escucha decir que el producto se manufacturd bastante bien o
que el desempefio del personal es bueno, estos términos tienen tantos significados como personas
lo interpreten; por ello se requiere un estindar de realizacién que todos puedan entender, éste
estindar es cero defectos, que no significa la perfeccion, sine una actitud de cumplir con las
expectativas del cliente,
4.Medicion

En todo proceso, Ia evaluacion y seguimiento son fundamentos que permiten verificar que
las cosas se ilevaron a cabo de acuerdo a lo planeado; sin embargo, existen mediciones que son
muy vagas. La forma de comprobar el mejoramiento es calcular el precio del incumplimiento,

calcular el precio de hacer las cosas mal

4.3.2. VINCULACION CAPACITACION — CALIDAD

Con ¢l proposito de establecer con claridad cuales son los factores o criterios que se
reflejan cuando se intente efectuar una vinculacion entre calidad y cualguier otro elemento que
forma parte y condiciona & una unidad productiva, institucién, organismo o centro laboral en
términos genéricos, y a efecto de determinar con precision qué se entendera por calidad y por
capacitacion, se describe a continuacion la definicién de los conceptos v se anotan los aspectos

que le dan sentido propio.

La Calidad

La calidad en los dias actuales no puede ser considerada solo como un concepto, implica

un proceso que se fundamenta en cuatro aspectos sustantivos.
e Calidad: Cumplir con los requerimientos del cliente
* Se cbtiene por: Prevencidn: eliminar por adelantado las oportunidades de error.
¢+ La norma de desempeiio es: cero defectos.

¢ La calidad se mide a través de: costos de calidad
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Los puntos anteriores se sintetizan en la frase:
“Hacerlo bien a la primera vez”

Cabe seflalar que la calidad no es exclusiva del proceso de produccion, sino de las
funciones, actividades y tareas que se desarrollan en una organizacién. Lo anterior supone
controlar el proceso de calidad mediante un sistema de prevencidén que garantice el cumplimiento
de los requisitos del cliente, por medio de la eliminacion de tiempos muertos, reprocesos y costos
innecesarios, Ja prevencidn permite a la orgamizacion anticiparse a la ocurrencia de errores en
todos los sentidos: con los proveedores, con el servicio al cliente, respecto al clima laboral, en el

proceso de gestion de la empresa, etc

La Capacitacion

El proceso capacitador estd integrado por una serie de ctapas cuyo objetivo es propiciar la
adquisicion, desarrollo, actualizacién y/o perfeccionamiento de conocimientos, habilidades de las

personas que desempefian un puesto de trabajo.

En este sentido, la capacitacion funciona como un sistema, va que sus elementos se
integran e interrelacionan entre s para mejorar el recurso mas importante de cualquier

organizacion el humano.

Como se preciso en la primera parte de este capitulo cada centro de trabajo debe planear,
organizar, ejecutar y controlar sus acciones de capacitacion en forma organizada, logica v

sisternatica para obtener resultados.

Calidad - Capacitacién

Hasta este momento parece dificil identificar la posible relacion entre los dos procesos
descritos; sin embargo, su vinculacién esta implicita, el vinculo es inherente a las funciones que

se realizan en el proceso capacitador cuyos resultados son mas evidentes.

La calidad y efectividad de la capacitacion se ve reflejada cuando los objetivos que debe

alcanzar contribuyen al logro de los objetivos y cumplimiento de ta mision de la organizacion.
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« Generar los procesos de cambio necesarios en los recursos humanos.
e Adicionar conocimientos, desarrollar habilidades, reformar valores v modificar actitudes.

Recuérdese que la calidad se define y logra a partir de las caracieristicas reales que
interesen al cliente. En este sentido, las caracteristicas se convierten en especificaciones técnicas

que se traducen en valores cuantitativos o cualitativos.

Consecuentemente, las especificaciones de informacion y de formacion deben responder
primordialmente a ias necesidades del centro organizacional para permanecer en el mercado y por
ende tener una posicidn competitiva en él. Al invertir en el desarrollo del personal se pueden
solventar problemas de baja productividad, altos costos e insatisfaccion de las personas usuarias
del bien o servicio ofrecido, cuando se satisfacen las necesidades del cliente, se cubren los

requisttos de calidad del proceso capacitador.
La calidad en el proceso capacitador se observa cuando

¢ Se precisan las areas clente (areas ocupacionales que conforman la empresa) v los

requisitos de capacitacidn que deben ser satisfechos
* Seespecifican las caracteristicas y requisitos del personal a formar.
¢ Se determina por qué debe capacitarse y en qué serd capacitado

» Se negocia o concerta la interrelacion entre los objetivos del personal y los objetivos

organizactonales.

¢ Se corrigen desviaciones de desempefio y prevén que no vuelva a suceder.

Si el concepto de calidad se aplica a la vida cotidiana, se deduce que la calidad y la
capacitacion no son simplemente una estrategia, sino valores que genmeran actitudes y
comportamientos permanentes en el trabajo. La calidad en el proceso capacitador consiste en

alcanzar los maximos estandares deseables en cada una de las etapas que lo conforman

La estrategia de la capacitacién es la configuracion de las decisiones en la empresa, en
cuanto a la formacién de recursos humanos, planear estratégicamente la capacitacion significa
mejorar la calidad de lo que se hace y de lo que el personal es mediante una estrategia de

desarrollo y superacion de los trabajadores,
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4.4. LA CAPACITACION COMO SISTEMA

En esta segunda parte se describe un sistema de aplicacién general en el que son considerzdos los

planteamientos anteriores. La conjuncién de la teorfa de sistemas, el proceso admmnistrativo, v la

filosofia de calidad se traducen en el modeto como soporte sustancial, cuya premisa fundamental

radica en considerar la capacitacidon como un conjunto de elementos dindmicos debidamente

estructurados que se relacionan constantemente y se adaptan segitn los cambios generados en su

entorno.

Objetivos dei sistema de capacitacién.

Elevar la calidad de la capacitacion para impactar en los objetivos estratégicos de la
organizacion,

Optimizar conocimientos, habilidades y actitudes del personal con el propésite de apoyar
al centro laboral en el logro de las metas que se ha fijado

Establecer parametros sobre los que pueda medirse la rentabilidad del proceso
capacitador.

Demostrar que la capacitacion, lejos de ser un gasto, es una inversién que reditha
beneficios v éstos son cuantitativamente medibles.

Proceder a la implantacion del sistema integral implica que el responsable de capacitacion

debe informar y sensibilizar a la alta direccion para establecer un compromiso de apoyo y

autorizacion.

Estructura del sistema integral

Subsistemas:

»  Analisis situacional de la organizacion
»  Diagnostico de necesidades

s Programacion de la capacitacion

*  Ejecucidn de las acciones

*  Evaluacion y seguimiento
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4.4.1. ANALISIS SITUACIONAL

El analisis situacional es el primer paso del sistema integral ya que en & se establecen las

bases de los subsistemas posteriores.

Consiste en un estudio a través del cual se identifican, analizan e interpretan los

problemas, riesgos, debilidades y 4reas de oportunidad existentes, asi como las estrategias que se

consideren adecuadas para su 6ptimo aprovechamiento.

Las actividades a realizar son:

Identificar la mision, objetivos v politicas.

Describir el proceso productivo

Identificar las areas ocupacionales, departamentos y puestos de trabajo que la integran.
Determinar funciones y lineas de autoridad.

Ubicar clientes, competencia y proveedores

Riesgos, oportunidades, fuerzas y debilidades.

Conocer los recursos humanos, materiales y tecnoldgicos con que cuenta la

orgamzacion.

Con base en ello, se identifican los problemas que enfrenta el centro de trabajo y que impiden su

pleno desarrollo. Lo anterior permite determinar aquellas situaciones que pueden y deben ser

resueltas con capacitacion, algunas de las interrogantes que se deben plantear en esta ctapa son;

¢Existe algin riesgo de que la empresa baje sus volimenes de ventas por mala calidad
en el producto o servicio?

¢Hay oportunidades de que la gente capacitada ascienda de nivel?

(El estado financiero de la empresa permite que se contemple un ambicioso programa
de capacitacion?

{Se dispone de recursos materiales propios para impartir capacitacion?

{Hay demasiada rotacidén de personal en algin drea y esto puede ser disminuido si se
brinda capacitacion?

{Se cuenta con personal interno preparado para fungir como instructor?
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+ Existen problemas para el aseguramiento de una cultura laboral favorable?

¢ ;Enlaestructura ocupacional existe una clara divisién de puestos?

Identificadas las carencias o deficiencias que competen al drea de capacitacién, se procede a.

s Sensibilizar a los gerentes y responsables de area, para que se involucren y conozean
las actividades en las que deben colaborar

* Dar a conocer los objetivos, fundamentos v caracteristicas del sistema a todos los
trabajadores que laboran en la organizacion, desde el nivel directivo hasta el
operativo.

» Sensibilizar a los gerentes y responsables de area, para que se involucren v conozean
las actividades en las que deben colaborar. Dar a conocer los objetivos, fundamentos y
caracteristicas del sistema a todos los trabajadores que laboran en la organizacion,

desde el nivel directive hasta el operativo.

Realizar con calidad el subsistema implica.

» Informar con precision en qué consiste el sistema y en qué actividades se espera la
colaboracion de los responsables de area con el departamento de capacitacion.
Considerar los recursos con que cuenta la empresa para en un futuro prevenir gastos
innecesarios.

e Tomar en cuenta los objetivos estratégicos, va que la capacitacidén debe orientar sus

acciones al cumplimiento cabal de fos mismos

4.4.2. DIAGNOSTICO DE NECESIDADES

Consiste en identificar Jo que el personal requiere en cuanto a conocimientos, habilidades
y actitudes para el mejor desempefio de las funciones laborales que le competen

En su realizacién, es recomendable se involucren y participen activamente los
responsables de las reas en colaboracién con el encargado de capacitacién, pues son quienes
conocen de manera precisa los estandares de desempefio del personal bajo su mando.

Lainformacion que los jefes proporcionan al area de capacitacion precisara:
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* SI las necesidades detectadas se resuelven con capacitacién o su satisfacclon atafie a
otra (s) area (s)

* Que las 4reas sean apoyadas de acuerdo a prioridades, para ello se tomard como
criterio el precio del incumplimiento y la importancia del adecuado funcionamiento

del drea en €l logro de los objetivos empresariales.

Respecto al precio del incumplimiento, Crosby considera la necesidad de contar con una
forma de medir la calidad que sea comprendida con claridad, afiade que la manera de hacerlo es
calcular lo que cuesta hacer las cosas mal; es decir, determinar cuanto cuesta no cumplir con los
requisitos del cliente.

Para facilitar el diagndstico de necesidades se presenta un formato para conocer -
mediante ¢l analisis de los procesos de la organizacién® -, el punto donde existen fallas y asi
determinar el origen de las deficiencias.

En esta forma se identificardn los indicadores sobre los que se pueden medir los

incumplimientos. Algunos de ellos son

+ Desperdicios. * Ausentismos.
* Reprocesos « Envio de producto equivocado.
+ Costos por accidentes + Envio a lugar erréneo

El formato que se sugiere es un diagrama de bloques, cuyo propdsito es examinar los
requisitos del proceso ¢ identificar fas posibles causas de los problemas. Se presenta el formato

en la Figura 4.1

Diagrama de Bloques
1. Nombre del proceso (} Proceso
2. Area o departamento ( } Produccién
3. Clientes
4. Insumos ( ) Activdad Inicial
5. Proveedores () Interfases
8. Normas de Ejecucion () Interfases
7. Equipo { ) Actividad Final
8. Capacitacion

Figura.4.1 Diagramz de Blogues.
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£STA TESIS NO SALE
DE LA BIBLIOTECA

Todo trabajo es un proceso, el cual consiste en una serie de acciones que producen un
resultado. Este es el producto o servicio que debe satisfacer las necesidades de los clientes, (sean
internos o externos) Por ello se concibe a la capacitacién como uno de los principales medios
para lograr el mejoramiento de la calidad en los procesos.

El analisis de Jos procesos hace referencia a las actividades que debe realizar cada 4rea de

la empresa. Dichas actividades tienen un orden y se involucra a todo el personal de la misma.

Instrucciones para requisitar el Diagrama de Blogues:

¢ Dar nombre al proceso

s Especificar el 4rea o departamento a que haga referencia el proceso.

» Identificar al (los) cliente (s) o personas que reciben el resultado del procese asi como
los requisitos que solicitan

*  Precisar los insumos ¢ los materiales e informacion necesarios para operar el proceso

s Determinar quién proporciona los insumos para el proceso y especificar como se
requieren

* Identificar os estdndares de realizacion o normas de ejecucion; es decir, qué

caracteristicas se requieren del producto .

Se sugiere que el diagrama de bloques lo realicen los responsables de las areas, debide a
que cada una de ellas tiene su propio proceso que en conjunto permite obtener un producto
terminado  Asimismo, cada proceso tiene una actividad inicial v una final con sus interfases,

Para que los procesos puedan funcionar necesitan insumos, materia prima o informacién
que proporciona un proveedor y un cliente que recibe la parte finat del proceso.

Se requiere que el proceso se ejecute bajo determinados estandares de realizacién con el
equipo, herramienta o maquinarta especifica.

Para identificar los problemas o dreas de oportunidad en los procesos, es fundamental
tener identificados: clientes, insumos, proveedores, normas de ejecucion y equipo, y después se
desglosa el proceso en actividades, acciones o pasos. Si en alguna de ellas existen fallas, éstas se

anotan en las lineas que aparecen en la parte inferior de las interfases, con ello se podra
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identificar qué y en donde se requiere mejora, lo que dard lugar a especificar el tipo de
capacitacion necesaria para dar solucion a las mismas.

Fl diagnostico de necesidades es importante porque da la pauta y representa el soporte
para realizar la programacion.

Si no se efectta de manera adecuada repercute en los resultados finales, si la deteccion es
azarosa O se programan eventos innecesarios, no mejoraré el desempefio del trabajador, por lo
que se corre el riesgo de hacer gastos innecesarios.

Por ¢l contrario, trabajar el subsistema con los niveles de calidad deseados permite:

e Que el encargado de capacitacién informe oportunamente a los responsables de area la
forma de realizar el diagrama de bloques para identificar correctamente las areas de
oportunidad.

o Planear las acciones para prevenir problemas futuros, tales como retrabajos o
Teprocesos.

¢ Que el 4rea de capacitacion proposcione la informacion que requieran los responsables

de 4rea para obtener el precio del incumplimieato

Cuando se tiene la informacién del diagrama de bloques se procede a Henar el formato

diagnostico de necesidades de capacitacion. Figura. 42

En él, los responsables de 4rea anotaran:
» Grupo ocupacional a que se refiere el diagnostico.
s Datos del evaluador.
+ Datos del coordinador.
s Actividades que requieren mejoria,
e Especificar las actividades que tienen o no, solucion con capacitacion.
¢ Fl precio del incumplimiento de aquellas actividades que pueden ser solucionadas con
capacitacion.
& Priorizar las actividades propuestas.

e Anotar las actividades o contenidos propuestos para subsanar las deficiencias.
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Diagndstico de necesidades de Capacitacién

Prioridad: Fecha:d _d_m_m_a_a

Nombre de [a persona, area o grupo ocupacional

Datos del evaluador:

MNombre del coordmador.

Nombre:

|Area: Puesto’

Descripeién de actividades del puesto

Unicamente anotar en las que se requiere mejoria Precio del mcumplinuento (falta de
capacitacion)

Eventos y contenidos para resolver la deficiencia de la persona, 4area o grupo ocupacional
Se soluctona con capacitacion

Prioridad
S1 No
A B C

Figura.4.2 Diagnostice de Necesidades de Capacitacion.

Los elementos anteriores dan lugar a la realizacion del siguiente subsistema

4.4.3. PROGRAMACION DE LA CAPACITACION

Los resultados de! diagnostico de necesidades constituyen la materia prima para

estructurar €l plan de trabajo. El responsable de elaborarlc es el area de capacitacidn; en caso de

asi requerirlo solicitara apoyo de las areas cliente.

Para tener un control administrativo interno, es conveniente hacer uso del instrumento
Plan de Trabajo que se presenta en la Figura.4.3 por cada area o departamento que
integra la organizacion y en el que se habra de tener claro’

Necesidad o problema a subsanar.

Objetivo o fin ditimo que se debe alcanzar al término del plan.

Meta o alcance a corto plazo en que se desea un logro determinado, sin olvidar anotar
cuanto se desea reducir el precio del incumplirmiento,

Cuénto y cuando se pretende reducir el precio del incumplimiento.

Calendarizacion de los eventos a realizar por mes

Porcentaje de avance de las actividades programadas.
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Fl responsable de capacitacion elaborar y reunira la informacion para integrar los planes
de trabajo en un solo documento Plan maestro de capacitacion, mismo que se presenta z la alta

direccidn para su aprobacion o correccidn.

Plan de Trabajo
[Empresa: Area o departamento Hoja de
[Duracién del prograrma Programa Fecha
INo Necesidad ¢ problema Objetivo

Meta:

No Actividades Programacidn:
1
2
3
I

Responsable Enero Febrero Marzo Abril Maye Junio %Avance

Figura.4.3 Plan de Trabajo

Este subsistema es importante ya que en €l se determinan los eventos que se impartiran.
Su correcta estructuracion garantizarg la consecucion de los resultados esperados en cuanto a un

mejor desempefio del recurso humano.

Obtenida la aprobacion del plan maestro por la direccién, el responsable de capacitacién

debera:
» Contratar instructores externos (si se requiere)
* Preparar recursos materiales para realizar los eventos.
* Seleccionar instructores internos (responsables del desarrollo de eventos)
¢ Preparar aulas en las que se realizaran los eventos.

¢ Informar a fos jefes de area la calendarizacion y duracion de los eventos para que lo

notifiquen a su personal



4.4.4. EJECUCION DE LAS ACCIONES

La ejecucion es la puesta en marcha del plan y los programas de capacitacién e implica la
coordinacién de intereses, esfuerzos, tiempos del personal involucrado en la realizacion de los
eventos asi corho el registro y control de las actividades que se lleven a cabo, incluyendo los
COstos que se generen por este Concepto.

El proposito del subsistema es impartir los eventos, coordinarlos v dirigir las actividades
con la finalidad de cumplir los objetivos planteados.

Cumplir con calidad las actividades de esta etapa del proceso conlleva a:

* Informar con anticipacidn a los trabajadores y responsables de drea la programacion

de los eventos.

» Prevenir los problemas que puedan surgir para no interrumpir la programacion, tales

como: sustitucidn de instructor, cambio de aula, cambio de horario, ete.

» Verificar las necesidades del instructor en cuanto a equipo, material didactico, etc.

¢ Asegurar la asistencia de los irabajadores a los eventos.

* Procurar no afectar €l proceso productivo cotidiano.

Hacer efectivo en la practica lo planeado contribuye en gran medida a obtener como
resultados concretos. mejorar el nivel de conocimientos, cambio de actitudes y desarrolio de
habilidades de los trabajadores, lo cual repercute en un mejor desempefio y por ende en el

cumplimiento cabal de las metas productivas definidas.

Por lo anterior, es necesaric que el responsable de capacitacion realice las siguientes
actividades:

1) Preparar los eventos
Organizar el desarrollo adecuado de las actividades, incluye.
e Verificar datos. Identificar el nombre del curso, taller, seminario, conferencia ete.;
nombre del instructor, objetivos, fecha de realizacion, horario y duracion; verificar las
aulas en cuanto a visibilidad, ventilacion, colocacion de mesas v sillas, y que esté

preparado el servicio de cafeteria para los recesos.
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» Preparar material y equipo. Por cada evento a impartir, el instructor tendrd a
disposicion los recursos didacticos que requiere, como retroproyector, pizarrém,
rotafolio, television y videocasetera (en caso de que se utilice pelicula) También que
se cuente con los manuales de apoyo para los participantes y papeleria en general.

e Identificar a los trabajadores que asistivdn a los eventos. Precisar el area a la que
pertenecen, ¢l nivel que ocupan, el puesto que desempefian, su edad, escolaridad y
horario.

s Disefiar instrumentos de evaluacidn para el instuctor y el evento. Estos serdn
aplicados v resueltos por los participantes.

2) Ejecucicn de los eventos
En esta etapa se coordinara que los eventos:

s Inicien y finalicen puntualmente, que todos los trabajadores asignados asistan, que se
proporcione el servicio de cafeteria, al terminar cada evento se encargara de aplicar
los instrumentos de evaluacion.

¢ Ademas de ello es necesario que Hene un registro rigurose de todos los eventos que se

efectfian mes a mes en un formato que contenga los siguientes elementos:

* Personal capacitado.
e Horas / hombre impartidas,
¢ Numero de eventos realizados
¢ Costo de los eventos en cuanto a
a} Honorarios del instructor.
b} Papeleria
¢) Mwmerial diddctico (fotocopia de los marmuales)
d) Vidticos de instructor v participantes (en caso de tener que trasladarse a otro
Iugar)
&) Renta de peliculas, eic.

Los datos que de aqui s obtengan dan lugar al subsistema de evaluacion y seguimiento.
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4.4.5. EVALUACION Y SEGUIMIENTO

Evaluar es un proceso sistematico que consiste en describir, obtener y suministrar
informacion titil para analizar los cambios de conducta de los capacitandos su importancia estriba

en determinar si los objetivos previstos fueron alcanzados y en qué proporcidn.

Se recomienda considerar:
+ Si se llevaron a cabo las actividades en cada etapa de acuerdo a lo previsto.
e Las dificultades que existieron para cumptir cada uno de los subsistemas.

o  Sifue necesario realizar ajustes al sisterna y en qué aspectos.

En cuanto a la evaluacion del proceso instruccional se retomaréan los instrumentos aplicados a
los participantes para evaluar al evento y al instructor, con ello se elabora un concentrado que
contenga los aspectos que se consideraron en los instrumentos v asi conocer los resultados del
desempefio del instructor v de la organizacion de los cursos.

El impacto de las acciones de capacitacion es parte findamental de todo el sistema, por lo que
tiene sus particularidades para realizarlo El responsable de su cumplimiento es el area de
capacitacién con la colaboracion de los responsables de las 4reas que integran el centro de
trabajo

En primera instancia s¢ debera realizar una evaluacion del desempefio del trabajador 30 dias
después de haber coneluido i plan de capacitacion, esta actividad se encargaran de realizarla los
responsables de 4rea, debera incluir la obtencion del precio del incumplimiento posterior a la
capacitacion, tomando en cuenta que los indicadores serdn los mismos que se determinaron en el
diagnostico de necesidades.

Con los datos, ef responsable de capacitacion elaborara un informe que contenga ¢l estudio de
impacto de las acciones de capacitacion, asi también un estudio para obtener el costo-beneficio,
para lo cual debera considerar los datos recabados de los formatos en donde se llevaron a cabo los
controles de cursos y los gastos generados.

Con todo lo anterior se estard en posibilidades de preparar un informe que contenga los
resultados obtenidos, mismo que se entregard a la alta direccidn con ¢l proposito de mostrar que

la formacién de recursos humanos es una inversion que trae consigo ganancias para la empresa.
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La informacién que resulte de la evaluacion repercutira en las actividades que se programen
posteriormeénte, y en caso de no realizarla correctamente impedira el reciclaje para Ia atencion de
TUSVOSs requerimientos.

Se sugiere revisar la guia del impacte de las acciones de capacitacion ya que en ella se
detallan las actividades que se deben realizar paso a pase
Efectuar con calidad el subsisterna de evaluacién y seguimiento implica que:

s El cliente es la alta direccion ya que ellos son los que reciben la iformacion de los
resultados de la capacitacion, es la parte sustancial de todo el sistema integral Lo que
espera €l cliente es verificar que los beneficios de la capascitacién {(en términos
econémicos, de mejoras en la calidad v productividad, etc) son mayores que la
inversion.

» El responsable de capacitacién debe requisitar los formatos correspondientes a lo
largo del sistema integral para prevenir situaciones futuras, come gastos incorrectos,
retrasos, eic.

¢ Se debe llevar un control de fas actividades realizadas y entregar ef informe final a la

alta direccién en el tiempo sefialado.

Demostrar a la aita direccion que la capacitacion es una inversida y que da a iniciar de

nueva cuenta el proceso de implamacion de éste sistema de capacitacion permitira obtener

mejoras en la organizacion.
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CONCLUSIONES:

La creciente tendencia hacia la Calidad Total en organizaciones mexicanas impacta en la
funcién de capacitacién al grado de transformar la comprension tradicional de los procesos
educativos en la empresa. Nos reta continiamente en términos de efectividad e innovacion;
cuestiona a fondo nuestros paradigmas de desarrollo profesional.

Se puede incluso leer Ia orientacion empresarial por la calidad como una opcién de
caracter fundamental educativo en el sentido mas profundo v amplio del termino.

La incorporacién de herramientas especificas y eficientes de medicion, prevencién,
innovacidn, comunicacidn ¥ trabajo en equipe constituye la dimensién mas evidente de la
capacitacién en calidad total.

El sistema capacitacion aqui planteado conjunta las fases del proceso administrativo, la
teoria de sistemas y principios de calidad, 1o cual trae como consecuencia un esquema sistémico,
ordenado y secuencial que se retroalimenta en forma constante; ello permite evaluar de manera
objetiva los resultados obtenidos en el proceso.

Este esquema considera un nuevo enfoque de la capacitacion, una capacitacién que busca
demostrar que a través del desarrollo de los recursos humanos, la organizacién obtiene beneficios
cuantificables en términos econdmicos, va que en la mayoria de los centros de trabajo los
resultados hacen referencia al personal que asistié a los eventos, las horas hombre inopartidas, las
experiencias de aprendizaje que se Hevaren a cabe y el costo que significo todo ello.

Esto es importante, pero no muestra al empresario ningon beneficio por su inversién

Por el contrario, si se logra patentizar que todas las acciones de capacitacién se dirigen a
apoyar el logro de los objetivos estratégicos de la empresa, a través de instrumentos de medicion
confiables v con la cooperacion de todas las areas que conforman la unidad de negocio, se estara
dando un gran paso para demostrar la rentabilidad de la capacitacién y con ello impulsar a la
organizacion hacia la competitividad que se desea por medio de una capacitacion que refleja

resultados.
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