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INTRODUCCIÓN 

HI desarrollo evolutivo del lwmhre tanto en .m esfera individual como en 
la grupal, tienejimdamento en la educación. El grado y calidad con que 
un 11i110 , joven o adulto aprende de lo.v valores y del trahajo, será la 
medida en que se convierta en un ser valioso para si mismo y para la 
sociedad · 

/.a educación e.~ por tanto, el medio para 
pe1.fecciona111ie1110 del /10mhre en '!a .rnc1edad, 
.wciedade.1· inmediatas a la.v empresas e i11slit11cio11es. 

el desarrollo y 
e111e11didas _como 

Si atendemos a la etimología latina del vocahlo educación: exducere, 
educere, educare: estas raíces sig11ifica11 fe11óme11os humanos como los 
siguientes: ohtener lo mejor de alguien, desarrollar la .mhidurla illlema, 
crear, .frnwar y emhellecer, hacer crecer a otro, así los griegos a través 
del crmcepto de paideia, llegan a una concepción rica y plena, dándole 
al fenómeno educativo el sentido de "superación del esplritu, del arte, 
de los valores y del patriotismo". 

Así entonces, la capacitacirín que se aplica en lo.v organizaciones, dehe 
crmcehir.rn precisameme como modelos de educación a través de los 
cuales sería necesario, formar una cultura de idelllidad empre.1·arial, as/ 
como de un aprendizaje continuo, hasado en las tarea.v /ahora/es. 

Considerar a la capacitación como el aprendizaje de mero.v 
in.1·trume11tos y el manejo de cifras y sistemas, 110 es educar, sino 
rohntizar, dándole entonces al empleado 110 sólo una pohre co11cepcirí11 
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del mundo y de .l'U lrahajo, .vinn lamhién limitándoln en ,\'U creatividad y 
capacidad de de.varmlln y alllnrrealizacián "1• 

l'reci.l'amen/e In.\' retos de hny en cuanto a prnductividad, calidad y 
excelencia que tienen las organizaciane.v, ,\'erán /agradas en la medida 
en que a través de un mndeln educativo illfegral, se forme y 1ra.m1ita la 
cultura de pmduclividad a partir de valores de calidad, excelencia, 
eficacia, ahorro, ele. Para ello e.\'tamns i11vo/11cradn.v tanto empleados, 
ahrern.v, directivas, empresarin.f, pr<?fesianisla.1-, y para esté caso en 
particular el pedagogo, dado que la capacilacián es un campo donde 
nos padema.I' desempeliar Pr<!fesionalmente, dado que nuestro.farmacirln 
curric:11/ar no.1· pnsihilita a participar en /ns modeln.I' de educación que 
generen y cn11.wliden una c11/111ra y fila.vqfia del trahajo hacia el /agro 
del valor productiva, parque la educación nn .wilo .\'e encuellfra en una 
aula o en 11na e.\'c11ela, la educación se da en cualquier lugar donde esté 
el homhre, c'll es/a aca.\'itin particular la encnllfraremos en una 
instit11cirín. 

/'or ello la inquietud ele de.\'arrnllar el presente trahajn, can el cual .m 
pretende c11111plir el siguiente ahjeliva: 

ldenl({icar mediante la aplicación de un modelo e.\'peclflca las 
necesidades reale.f de capacitación y adiestramiento del Caordinadar de 
Servicios Administrativos de la /Jelegacián Na. I del IMSS, y proponer 
s11 remediación vía in.l'ln1cción a través de 11n plan de capacilación. 

/,a.finalidad de elegir un puesto directiva para e.\'/a investigación, es que 
e.l'lé .\'e ocupe de difundir al resta de la pahlación taharal, una 
capacitacitin que verdaderamente .\'e hase en la.f nece.fidade.f 
pal'lic11lares de /a.I' trahqjadores. 

El propó.l'ilo de realizar acciones de capacitación a parl/r de una 
/Jetecciá11 de Necesidades de Adie.f/ramienlo y Capacitación, es que ésta 

1 Para entender la a111orrcali1 .. 1ción y la concepción inlcgrnl de la educación se hace referencia a los 
párrafos de Wcmwcr Jacgcr en Paidcia "Los Ideales de la Cultura Griega": "Todo pueblo alcaru.a un 
cierto grado de dcsmmllo se hallan naturalmente inclinado a practic.1r la educación. Ja educación es 
el principio mcdinnlc el cual la comunidad humana conscn·a ~· lrnsmilc su peculiaridad ílsica y 
cspirilual. El csplrilu humano llC\·a progrc.~h·amcnlc al dcscubrimienlo de si mismo. crea mcdian1e el 
conocimicnlo del mundo c.xlcrior e inlcrior. formas mejores de la e:dstencia humana. La educación 
no es una propiedad indi\idual. sino que pertenece. por su esencia, a la conrnnid.1d. la educación 
p.1rticip;l en Ja \ida y el crccimienlo de Ja sociedad. asl en su dcslino cidcrior como en su 
cs1ruc1uración inlcrna y en su desarrollo espiritual. 
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oji«?ce ventaja.1· ta/l/o a nivel individua/, como a nivel organizacional, 
empresaria/ o institucional. 

A nivel individual, en tanto que: 

• Convierte al trahajador en un individuo com¡wtitlvo y especializado. 
• /,e evita cu:cidentes de trabajo (.1·eg11ridad). 
• Se mantiene a la vanguardia del avance tecno/ñgico 
• Mejora la calidad y productividad individual 
• /:'vita retrahajo.1· y liempo.1· muertos 
• lvlejora su nivel ec11111)111ico 
• Aumenta su all/oeslima. 

A nivel organi;:acirmal, en tanto que: 

• f.ogra una mayor productividad glohal. 
• lncreme/l/a .m prestigio en el mercado. 
• Se optimiza el recurso humano, material y financiero. 
• Disminuye el porce/l/aje de accidentes. 
• Incrementa s11.1· ventas. 
• /'osihilita a la expansión. 
• Se alarga /a vida de las herramienta.~ y equipos ele trabajo. 
• /ivita pue.l'/0.1' imper.mnale.1'. ' 
• Se /ivitan multa de la Secretaria de Trabajo y Previ.l'ión Social. 

Un Mmle/o de Deteccirín de? Necesidades de Adiestramiento y 
Capacitación, como el que se pmpone, posihilita a una capacitación 
cien por ciento apravechahle para amha.v partes, patrón y trahajador , 
puesto que con la.1· necesidades hien idenf!ficadas, el trahqiador no 
aprenderá lo que ya .mhe y sólo invertirá .l'U tiempo en aprender lo que 
le falta para c¡ue .m dese111pe11o /ahora/ sea optimo y de calidad, por 
ende el patrón .wilo invertirá recur.l'o.1· h11111ano.I', materia/e.\' y tiempo, en 
sali.~facer esas necesidades /ahora/es; traduciéndose todo e.vio en 
ga11a11cia.1· económico.1· para la nrga11izacirín. 

/:'/ adoptar e.l'te Afodelo de 1Jetecci1ín de Nece.l'idade.v de Adie.l'tramiento 
y Capacitación, como una actividad cotidiana, dentm de la capacitación 
/ahora/, y crear una cultura de capacitación, pnsihllitarfa al trabajador, 
como 1111 individuo /ahora/mente competitivo, y no stllo traería hene,ficios 
a /os nive/e.1· que se han mencionado, todo.1· estos he11eftcio.1· se 

.'-_) 
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rejlejarfan fiiera de la arganizaci(;n, pau/atinamcmle cin la saciedad y a 
s11 vez en el desarrallo ecanómlco y productivo de paf.v'.. · 

llxi.1·ten muclins y variadn.v lipa.v de investigación, ya sea segiín .m 
pmce.m, su grada de ·generalización, .m 111anipu/ació11 de variable.v, sus 
fiwntes, etc.· Cama la investigación histórica, cnrrelacinnal a 
explicativa, exploratoria, descripliva. 

fü· e.vta 1í/tima e.v tipo de invesligación q11e se llevará a cabo en el 
cle.mrrol/n de la presente tesis. Dada que la investigación descriptiva 
tiene coma "propósito describir situaciones y eventn.v. /~~vtn es, decir 
cómo es y cómo se man(fiesta determinado fenómeno. [,ns e.v/lldios 
descriptivn.v buscan espec¡ficar los propiedades importantes de 
personas, grupos, comunidades o cualquier otra fenómeno que sea 
sometida a análisis". 2 

/,a invesligación descriptiva tiene coma caracterf.vlica.v: · 

• l'resentar una illlerpretación correcta de los hechas. 

• /Jar un panorama In más preciso pn.vible del femlmenn al que se hace 
rr:ferencia, · . _ · ._ . 

• Medir independientemente_ lose cnnceptÓ.~ o variabh!s, para decir 
cóma es y cómo se 111a1ÍÍ.fie.~ta el fenómenó lle Interés (deber ser, ser). 

• /.ns estudios descriptivas - pueden ofrecer la pasibilidad de 
predicciones aunque sean rudimentarias. 

Cahe mencionar que en e/ desarrolla de esta investigación .ve pueden 
observar caracterfs/icas que cnmpele11 a la investigación acción, ya que 
"esto posibilita la re.m/11ción de un problema real concreto, can la 
ventqfa de no tener prete11sio11e.v teóricas, sino mejorar la práctica 
educativa en 11n lugar defc?rmtnadn; 1111a vemaja que ofrece este lipa de 
i111•estigación para ésta investigación en parlicu/ar, es que el objeto de 
la investigacirin se reconoce sil11adn en 1111 cnnte.~tn espacia temporal 
illlencinnalmellle unido al campo de la "realidad de cada dfa"J; 
originándose a partir de la experiencia por 1111 .mjetn a grupo de sujetos. 

:? Sampicri HcmandC7.. Roberto, et. al., Mclodologla de la Investigación. p. 60, 2" cd., Edil. Me 
Graw-hill, Mcxico, l 991. 
'Uisqucrra, Raíacl, ~·de Educación Educati)'a. P.282, Edil. CEAC, Espofta. 1989. 
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/:'.\· im¡mrtante resaltar el hechn de que e.fta inve.ftigació11 da inicia cnn 
la i11vestigación de tipo histárico, ya que esta es el análisis de hechos, 
prngresns y experiencia pa.1·ada.\·. "/,a i11vestigación histrírica en sf tiene 
gra11 utilidad por que es 11ecesario que se conozca11 y co111prenda11 los 
prngre.ms que en e.fte campn .fe han hechn y las tende11cia.f pa.mda.f 
para asf tener 1111a pe1:fpectiva global de las direccio11es prese/l/es y 
fil/u ras "4• 

/:'/ presente trabajo consta de tres capftulns; en el capítulo inicial .rn 
hace un hreve recuel//o acerca de los antecedentes de lo que ji1e la 
capacitación de.1·de sus i/licins, para continuar con tendencia.f 
1•ang11ordistas a cerco de lo capacitación, para cerrar éste primer 
capítulo, se vincula la capacitacirí11 ca11 la educació11 perma11ente dado 
que la capacitació11 es 1111 proceso de ense11an;:a-apre11dizaje que se da a 
lo largo de la vida /ahora/ del individuo. 

Hl capítulo siguiel//e de éste trahojn pla11tea los crmceptos y término.f 
acerco de capacitoció11, adiestramiento y detección de necesidades de 
adiestramie11to y capacitacirín; concepto.f en los cuales se basará el 
desarrollo del presente trabajo; em·eguida se expo11drá el sistema de 
capacitacirín, p1111tuali::á11dose cada uno de los .\"llhsi.\"temas que abarca 
esté sistema, del cual forma parte la detección de necesidades de 
adiestramiel//n y capacitación. Po.fteriormente de jhrma especifica se 
ahordarán las vel//ajas y los resultados que arroja el realizar u11a 
deteccirín de nece.1·idades, se de.w:rihirá a través de un diagrama de flujo 
e/ proce.m de deteccití11 de 11ecesidades de/1/ro de una orga11ización, 
jina/mente se expondrán técnicas para determinar la.\· necesidades de un 
trahqjador. 

m ten·er capítulo describirá la metodología del dise11n de las 
instrume1110.\· que se utilizaron para determinar las necesidades del 
Coordi11odor de Servicios Administrativos de la nelegacitín No. !, se 
contimmrá con la 111a11era de cómo se aplicó cada 11110 de los 
imt n1111e111os dise11ados para detectar las necesidades del pues/O 
se11alado; posterior a la aplicación de dichos instnimentns se analizaron 
lo.\· re.vultaclos ohtenidos ele/ segundo ,\"llhsistema del sistema ele 
capacitación. 

4 Kcrlingcr. Frcd N .. ln\'cstigaci6n del Comront1micnlo Técnicas y Mclodolo&fa. p. 493, 2• Edición. 
Edit. rnlcramcricana. México, 1979. 
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Para jinali::ar se realiza una prnpues/a técnica can la cual se pretende 
dar salución a las necesidades de capacitación y adiestra111ie111a del 
puesta investigada, mediante un análi.<is de tarea.~ que posihilile a una 
programación de los lineamien/0.1 para la instmcción. 

Es importan/e resallar el hecho de que es/a inve.<ligació11 da i11icio co11 
la invesligacirín de tipo histórico, ya que es/a es el análisis de hechos, 
progre.l"O.\' y experiencias pasada.\'. "La investigación hi,\·tórica e11 sf tiene 
gran utilidad por que es necesario que se conozcan y comprendan los 
progre.l"O.\' que en e.<te campo se hall hecha y las tendencia.< pasada.< 
para así tener una perspectiva J!,lohal de las direcciones presentes y 
jitturas".s 

, Kcrlingcr, Frcd N .. Jn\'cstigación del Comoonamicnto. Técnicas y Mclodologfa p. 'q_l, 2° cd., 
Edit. Jnlcramcricana. México, 1979. 
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CAPÍTULO 1 

RESEÑA DE LA CAPACITACIÓN 
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Hn la empresa, la capaci/acirln hay dehe .1·er un c/arn ejemplo de una formación 
con/inua en la/l/o se cm¡/iirma de acciones pedagógica.1· dirigida.1· a mejorar el 
desempelio /ahora/ del hombre den/ro de una organizacirín, pero no siempre se 
concep//la/izó de éslaforma a la capaci/ación y al adieslramienlo. E.1· por ello que 
en el pre.wmle cap/lulo se hace un hreve rec11emto acerca de los an/eceden/e.v, as! 
como de algunos lendencia.1· ac/ua/es sohre la capacitación, por ejemplo como hoy 
en dla se puede copacitar a di.1·1m1cia al per.\'Onal de una empresa y e.1·1ar a fa 
vanguardia de conocimienlo.1· y lecno/ogla gracias a la red, o capacitar a través de 
mci1ndo.1· a/1ernalivo.1· a /0.1· /radiciona/es, 

Finalmenle dado que la capaci/ación y el adies1ramie11/o .mn un proce.m de 
ense11a11za-aprendizqje .w vincula a ésla can la educación permanente. 

1.1 ANTECEDENTES DE LA CAPACITACIÓN. 

Al hacer un veloz recue/lfo del andar de la raza humana por el planeta, se pueden 
reconocer distintas edades como la de piedra, la de hierro cada una ha sido 
marcada por el nivel de aplicación práctica de /0.1· conocimiento.V heredados y los 
adquiridos. 

Al paso del tiempo el lwmhre incrementa sus necesidades, lo cual le permile 
·desarrollar .m intelecto, sus flahilidades, .w destreza, lo que da piC a adquirir el 
conocimiento de nuevas casas; y superar todas la.v siluaciones prohlemáticas que 
se /e presenten. 

H1•identemente desde la prehi.~toria han existido técnicas y relaciones de trabaja y 
por ello la transmisión de conocimie/l/os de generación a generacmn de las 
aclividades a la.~ que .ve dedicahan, as! la primera manife.1·tacirín de la 
capac·itacirí11. 

/'ara la edad media, los arte.1·a11os a través de .1·u.v gremio.1· estahlecen un incipiente 
sistema de i11.1·truccián para el trabajo, el cual consistfa en que una persona 
experimentada en af}..'IÍll arte u oficio, instniia al aprendiz de mado que ohtuviera 
los conocimie/l/os y hahilidade.1· necesarias para desempe11ar un papel productivo. 

/.a l?evolucirln Industria/ marca el inicio de una nueva era; el hombre debe 
seleccionar hombres capaces de aprender nuevas técnicas y .rnsceptibles de 
ape!{ar.1·e a fa disciplina que la.1· diversa.1· fiirma.1· que la industria imponían, le.V 



enseilahan a "utilizar lo.v i11.1·trume1Íto.1· de trahajo, f10r lo que se le.1· capacitaha 
para el trabqjo "1• 

HI rápido crecimiel/fo i11du.l'trial, dió paso a una nueva forma de e/lfrenamienta a. 
/o.I' trahqjadore.I', en las 111á(¡11i11as . para que despué.I' .. fi1era aplicado a .m 
de.1·e111pe1io /ahora/.. · · 

Hn la /'rimem Guerra Alundial .1·e intensificó el aumelllo de la produccirln, el 
crecimiento i11du.vtrial y la nece.l'idad de 1111a mayor especialización en el trabajo 
para aumentar la eficiencia de los trabajadores. · 

Durante la Segunda Guerra /¡,fundial en los listados Unidos se de.mrrollaron u11a 
serie. de programas de entrenamiento e instrucción para el trabq/o, co11 la 
.finalidad de 111!!/orar las relaciones entre trabajadore.1· y los método.V de trabajo. 
Hn 19./5 al surgir "/,a Asociación Americana de Directores de E11trenamie11to, 
mi.\'llia que crecirí rápidamente al terminar la 2" Guerra /vfundial cuando .ve pen.wi 
que la capacitación ya 110 era IÍtil "1 

l'vtéxico, como c•n otra.1· partes del mundo, e.vcribfa su propia hi.vtoria en cua/lfo al 
a.1pecto laboral y por ende de capacitación, está .rn remonta a la época 
prehi.1pánica donde /0.1· cmwcimie///0.1· se trasmilfan de generación en generación. 
/Jural//e la colonizaciÓn los 111isim1ero.1· son quiene.I' e11.1wiaha11 qficios a los 
indíge1w.v. Hn el A.féxico Independiente e.1· el ¡.:ohiemo quien e.1·tahlece lugare.v para 
instruir y capacitar al puel>lo. Durante el l'olfiriato se crean escuelas industriales 
para la capacitación de llomhres y mujere.1-, A.1'Í cada gohiemo se preocupa por la 
cr<!acirín de nuevas escuela.1· y centro.1· para la capacitación de ohrero.1-, y es hasta 
19fífí r1uC'. se crc-a la /iscuela Nacional de Maestro.1· de Capacitación para el 
7i·ahqjo Industrial en la Ciudad de Mé.rico. 

/la.vta 1970 e.v vigente el "Contrato de Aprendiz en la l.ey Federal del Trahajo, el 
cual ohl!ga al patrón a la ense1ianza de un arte 11 q/icio y a una retrih11ció11 a 
camhio de .1·eri•icio.I' perso11ales.(. . .) Hn e.1·1e mio la l.ey Fc?deral de 'li'ahajo (. .. ) 
excluye lo relati1•0 al contrato de aprendiz, pero qfirma la necesidad de capacitar 
a obrero.1· para mejorar niveles de prod11cc:ió11 '"1

• l:i1 el mismo mio lo anterior se 
refrm110 y el Artículo 132 de la Ley Federal del Trahajo, estahlece la ohligacirín de 
proporcionar capacitación a los trahajadores por parle de la empresa, y para 

1 Rodrigue/. Es1r.u:la Mauro y R..1mfn!I. nucndfa Pa1ricia. t\dminiscración de la CaP.1ci1ación. p.16, Edil. Me Grnw 
llill. Mé.xico. 1996. 
:! Barrera. Sánchcz Ror..1Jind.1. C¡lp;1_Qiación: l).llit..Q11si.ón más de clcsarrollo orofesionaj_ro,ra el Licenciado en 
~dilJ:;Qg!ª. ·1·c~1!' Pcd.igogla. UNAM. ENEP Aragón. Mé~ico, ltJY6, p.21. 
'SEP. Subsccrerarta de Educación e lnrcsligación Tecnológicos, Qué es la Dirccgg_n Gcncral_4c Centros de 
Caroi;irn~i.Q.u. Mó:ico. J Y92, p.5. 



/978 surge la. nueva /,ey Federal para el Trahajn dandn origen a In que ,fe 
denomi11a "Capadtación para el 7i·ahq¡o ", Y se preparan jurldicamente los 
campo.\' de la "Capacitación para el Trahajn" y ele la "Capacitación en el 
7i·ahajn" 

nurante la década de /ns 80 '.\· comienza a npernr la Unidad de Ce111ros de 
Capacitacirln comn instancia rectora de los Centros de Capacitación para el 
Tra/Jajn lndu.\·trial, que a partir de entnnce.f se denominan Celllra.f de 
Capacitaci1í11. Se illlegra11 a los Ce11tros de Capacitación, los Centro.f de 
l!i1seilanza Ocupacional y In.\· de Accirín Social y fülucativa, A.f{ camn tamhién 
entro11 e11 operacitín Unidades /'vf1íviles de Capacitación /lara el 7i-abajo, Durante 
el trn11.\·c11rso de la década se p1íhlica en el Diaria oficial de la Federación el 
acuerdo 68 de la Secretaria de lid11cación J'lihlica SHI'. que oficializa la Unidad 
de ('entro.\· de Capacitación y se e.1pec!fica11 su.\· jimciones, all/e.f de terminar la 
década camhia .\'I/ nomhre a /Jirecci<Ín General de Celllros de Capacitación, la 
cual ca111hia 111wva1111•111e su nombre (/99./-1995) a Ce11tra.1 de Formación para el 
trahqjo. A partir de la devaluacuín mmietaria de 199./, se ge11era 1111 maynr Indice 
de de.1·e111pleo lo q11e hace tatalme/l/e indi.1pensah/e que el trahajaclar se capacite 
con mayor í11dice. Hs por ello que el l'/a11 Nacional de Desarrollo del l're.1idente 
ífrd!//o (/995-2000) hace 1111•11cirín c'.1pec(fica a la capacitacirín en el punto mímero 
5 (Crecimiento Económico), man!/ie.l'fa su particular /ll'encupación por "impulsar 
/a.1· opor11111id11de.1· de• j(1rmacirín tc'cnica y capacitaciri11 de• los trahajadnres del paf.f 
ya c¡ue... en A.léxico una de cada cinco personas eco11ó111ica111ente activa ha 
l'C'c:ihido algún c11rso de capacitacitín y que ésta es mayar ell/re la pohlación 
desoc11/lacla que e/l/re la ocupada, /IOr lo q11e concretamente dicho plan propone: 

l. vinc11/ar de mmwra .1·i.1·te111ática la planta productiva y la comunidad educativa 
2. IJar reconocimie/l/os a11á/ogos a los escolares .mhre hahilidades y destrezas 

adq11iricla.1· en /a competencia /ahora/. 
3. Ampliar los progromas q11e mediante hecas y otros apoyos promueven la 

capacitació11 lahorol ". 4 

l!i1 coardinacirín con la Secretaria del Trabajo y Previsión Social (S71'S), la SHP 
participa en el l'rograma de Becas de capacitació11 para Trahq¡adares 
/)esempleados (l'ro/Jecat) y en el l'ragrama Integral de Calidad y Mndemizacirín 
(CIMO), HI lmtituto Nacional para la lfrlucación de Adultn.f (INHA), además de 
r1/i·ecer .1·ervicio.f educatil'rls de a((a/Jetización; realiza acciones de capacitación no 
jinwal para el tmhqjo. Antes ele terminar la década de /ns 90 '.1· se creó el 
"Si.l'/ema Nnrmalizaclo de Competencia /.a/Jaral (SNCI J, mediante el cual se h11.1·ca 
1•incular 111ás estrechamente el sistema educativo y la capacitacicín pam el trahqjo 

1 Poder Ejcculh·o Fcdcrnl. l'lan Nqcionol de Dcs.1rrollo 1995·2000, p.p. 152-154. 



con la.v nece.1·idades y requerimienlo.v del seclor produc/ivo y los servicios, afln de 
apoyar el desarrollo económico del paf.v, producir hienes y servicios de elevada 
calidad y desarrollar una mo/ivación para que /o.v individuo.V husquen capacilar.1·e 
más".5 

/1i1 e.\'/e se/l/ido la capacilación en la empresa .ve toma en accione.v de adap1ació11 
de ac/ualización y pe1.feccionamienlo, que hu.vea promover una formación /11/egral 
profesional que permila .mli.~(acer el avance lecno/ágico, e.1· por ello que en el 
siguien/e aparlado se almrda11 otras.forma.v de capacitar hoy. 

1.2 INNOVACIONES DE LA CAPACITACIÓN. 

Se puede decir que exi.1·/e un de.efoce e/l/re lo aprendido en una escuela y los 
conocimienlo.1· que se desarrollan en la capacitación de una empresa. El 
de.mrrollo de hahilidades del individuo dehe .mr permanen/e y /emporal. Dehe 
desarrollm:m de una manera real y en lérminos de excelencia, resu//ando re/l/ahle 
para crear y manlener una organizacirln, la cual .ve encuenlre en el aprendizaje 
con.l'/a/l/e, aprovechando al máximo los recursos disponih/es /111111anos y 
maleria/es. 

As!, la empresa eslá comprendida a promover una cu//ura empresaria/ nueva, 
donde se pondere la innovación , el con/ro/, la capacilación, el desarrollo de 
n11eva.1· /ecnologfa.1· y la aplicación de eslralegia.v que aliendan los reclamos de la 
sociedad, además de reconocer la imporlancia de las telecomunicaciones, las 
redes compulacirma/e.v y la técnica de mu//imerlios en el desarrollo de 1111evo.v 
modelos que influyen en forma imporlallle, no sólo en la educación a disla11cia 
.1·i110 lamhié11 en los .vislema.1· presencia/e.V lllilizado.v lradicirmalmenle en /a.v 
empre.ms para impar/ir la capacilación de /'vféxico y el 1111111do. 

1.2.1. EL TRATADO DE LIBRE COlllERCIO Y LA CAPACITACIÓN. 

/,a producciá11 en México requiere de una mayor capacilació11 dfa a dfa,· pues .m 
firman tralados de libre comercio con distilllos palms que buscan ingresar sus 
productos y empresas a territorio mexicano y por ende, se . requieren de 
trahajadore.v capacitado.va lodos sus niveles · 

"r ~ado que algunos mercados intemacionales .me/en r~querir. niveles de calidad 
superiores a los que exigen los mercados illlernosde muchas empresas, éslas se 

'SEP. Programa de Desarrollo EduC!lth·o 1995·2000. México, mayo 1996, p.p. 100.,-1_0_1. ___________ _ 
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ven prácticamente ohfigada.r a mejorar considerahlemente .m posición a una 
competencia intemacional. 

Al de.l'arrol/ar ava11ce.f tec110/ógico.f de e.rea/a internacional con el ohjetivo de 
participar en e.ve e11tomo, las organizaciones empresaria/es se superan a sí 
mi.rma.v, a .ru.r illlegrante.v y al mi.vmo tiempo a la sociedad donde interactúan. E/In 
se dehe, entre otras razones, a que sus dirigentes generalizan los 111is111os procesos 
de producción, di.l'trihución y mercado que e111p/ean en /o.r mercado.f de alta 
competencia. 

A.vf entonces el tratado de lihre comercio (TLQ, file firmado por México, Canadá 
y Estados Unidos con el propósito de "contribuir al desarrollo armó11ico, a la 
expa11sirí11 del comercio mundial y a ampliar la cooperación internacio11al, 
(. .. )fol'/o/ecer la competitividad de sus e111presas en los mercados 111u11dia/es, (. .. ) 
a/temar la i1111ovación y la creatividad, (. .. ) crear nueva.V oportunidades de 
e111pleo, 111<;/orar las condiciones laborales. "6 

HI gobierno de cada paf.1· expre.vó, en el acuerdo de cooperació11 /ahora/ del T/,C, 
.l'U dcterminacián para "crear un mercado más a111plio, (..J estimular la 
competitividad de .w.v empresas en los 111ercados glohales, crear nueva.V 
oporllmidades de empleo y de mejorar las condiciones de trabajo y los 11ive/es de 
vida en ,\·us respectivos territorios "7 

"l?ecordando que fa prosperidad mutua depende de promover la competencia 
.fimdada en la i11novación y en los niveles de productividad y calidad creciellles; 
hu.1·cando complementar /a.1· oporllmidade.v económicas creada.V por el T/,C, a 
través del de.wrrol/o de los recursos humanos, la cooperación obrero-patronal y 
la capacitacirin continua, que caracterizan a una economfa de alta productividad; 
reconociendo que la protección de los derechos básicos de los trabajadores 
propiciará la adopción de estrategias competitivas de alta productividad en la.v 
empre.ms; resueltos a promover, en el marco de sus propias leyes, el desarrollo 
económico ha.mdo en altos niveles de capacilac/611 y productividad de América del 
norte, mediallle: 

O /,a inversió11 en el de.mrrollo permanente de los recur.m.v humanos, incluyendo 
la orientada a la i11corporación al mercado de trabqjo y durallle los periodos de 
desempleo; 

1\ Trnlndo do Libro Comercio de Am~rice del Nor1c. Texto Oficial, SECOFJ, M~xico, 1993, p. 3 
1 ldcm. p.11 .. 9 



. 7 

O La promnciñn de la estahilidad en el empleo y las oportunidade.f de hacer 
carrera para tocios los trabajadores, a ·1ravés de bolsas de trabajo y otros 
servicio.1· para el empleo; 

o m fi1rtalecimiento de la cooperación ohrero-patrrmal, (. .. ) para i~1pÚl.mr la 
creatividad y la productividad de lo.f centro,f de trahajo~ · 

O /,a promoción de niveles de vida más altos a medida que se· .incremente la 
productividad; . . · . · . 

O HI estímulo a los patrones y a los trabajadores(. .. ) para mantener un ambiente 
de trahajo progresi.fta. · · · · ·· 

Apoyándose en los mecanismos e i;1.ftiti1cione:f que .e.Xisten e11 Mtf:Kic~.:·~a:~d~ y 
Hstados Unidos, para lograr las 1/íetas económicas y sociales meiíclo1ladas ''. 8 

~ '· ... 

Dentrn del acuerdo de Coopéraciií11 /,~'hoi-'a!, el Ártfc~1lo /1. Adivt~ades de 
cooperación, señala que:' '. ·· ','.:>:·'~ ... 

. l. m co11sejo promoverá rictividmle.f (¡é' co~per'ácirl11 entre las pi:irtes, pnr lo.f 
medias apropiados, en las s/guiente:f área.v: · · · · · 

d) De.mrrn/ln de recursns humanns 
11) Programas, metodalngía y experiencias respecto a la elevación de la 
prnductividad. 

2. !'ara el desarrolla de las actividades a que .fe rejleré el párrq(o / y de acuerdo 
con la clisponihi/idad de rec111:ms en cada una . de las partes, éstas. padrán 
cooperar mediante: 

a) Seminario.1·, cursns de capacitación, gmpn.f de trahajo y cmiferenc/as. 
h) l'royectos de investigación cmyu11tos, ... 
e) Asistencia técnica y 
el) Cualquier afro medio que las partes acuerde11. 

/,a modemi;:ación de la.f relacin11e.1· /ahnre.f y la famwción de una 1111eva cultura 
en tarna a la calidad y la praductividad se canc/ben a partir del cambio de todos, 
a través de la tran.eformacirí11 de las e,ffmcturas adminislraliva.f de la.f empresa.f, 
as/ coma una capacitación de las recur.ms !111111a11as. Só/a en algunos casas se ha 
ohservada interés en capacitar de acuerdn a las retas del mercada intemacional. 

/,a creación de una znna de lihre camercia entre Jvféxicn, Canadá y Eftacla.1· 
Unidas, se dirige segtin sus impulsores, a aumentar la productividad en las tres 

'fdcm, pp. 1149-1151. 



¡mfse,f a lravé.\' del acce.m a tecnologfa.f diver,fa.f, la especialización productiva: y 
ciado que cmulici<mcs de competencia en dicha zona es la capacitación y la 
actualización permanente la que dará la pnsihilidad de estar en tal competencia, 
es por ello que día a día obreros, empresarios, prqfesionistas, etc. deben 
preocuparse por 111antenerse a la vanguardia de nuevo.f conocimientos y 
tecnologfas, para el aprendizqje de estas co11ocimientos se describe a co111i11uación 
una variante al método tradicional de capacitación. 

1.2.2 lltÉTODO DE PROGRAMACIÓN NEUROLINGÜJSTJCA. 

HI 111étodo, es decir, el cómn, juega una parte importante dentro de la dinámica de 
la capacitación, ya que va a estahlecer el canal idóneo para que el personal 
nhtcnga ca111hio de actitud o aptitud ante determinada.v funciones en la 
organización. Sin .embargo durante m1os se ha establecido la capacitación como 
una acción que busca lograr conocimientos nuevos o actualizados a /ns ya 
exfatc/l/es sea cua/fuerc el objetivo de la capacitación en la organización, lo que se 
ha realizado a través de cursos para cualquier jimción /ahora/ teniendo cama 
metodofogfa la usada en _la escuela tradicional. 

l.a l'rogramacirin Neurolingflistica (PNI.) constituye una posible altcmativa en la 
metodología para capacitación en una organización, que busca un mejor 
acerca111iento al aprendizaje. 

l.a Programación Nuerolingl1istica, ji1e fundada entre 1972 y 197./ por Richard 
/Jlandier y .Jho11 Ginder, i11vestigadorcs de la Universidad de Califomia, Estados 
Unido.1-. !.a /'NI. e11 principia ,fe empicó en p.ficoterapia. A partir de 19711, e111pezó 
a aplicarse en área aje11as a esa, co1110: ventas, ji.vica, entre11amie11to de pilotos, 
deportistas, medicina, negocias, artes, liderazgo, educación, gerencia, publicidad, 
religión, mercadotecnia, etc. 

/.a l'rogra111ació11 Neuroli11g1Us/lca, es un cnr!funto integrada de descubrimientos 
acerca de los principales componentes ele la experiencia humana: como logramos 
re.mltados espec{fico,f organizando (l'ROGRAMACIÓN): los estfmulos que 
captamos a través ele /os cinco se11tidos transformados por nuestro sistema 
nervio.m en percepciones (NRUROl.OGIA) que son codificados, arclenados e 
interpretados por 11uestros sistemas de comunicación (LINGülSTJCA). 

A su l'e:: la !'NI. es el estudia de có111n las personas alcaman la excelencia en 
cualquier terreno y de cómo enseñar estas pautas a otras personas para que 
ta111bié11 puedan alcanzar los mismo.f re.w/tadns. 

1 
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/,a l'N/, hmca mndelar a una persnna, e.1· decir, husca po.vihilidades de 
crecimiento cnn hase al aprovechamiento de .1·us sentidos de ral manera que pueda 
adquirir una .mrie de cm10cimlenro.v. 

!.a PN/, .ve aprende yendn de In particular a In general, de manera práctica 
teórica, por medio de ejercicios sencillos, illferesanres y divertidos que se basan 
en el jimcionamienfo normal y place/lfem de ser h1m1ano. 

El campn de la !'NI. husca, a .m vez récnica.f que cnadyuven a esrah/ecer y 
desarrollar hahilidades y técnicas que se puedan utilizar cada vez más en la 
educación y la empresa para nhrener u11 ellfendimie11fn y cnmunicaciñn más eficaz, 
1111 aprendizqje más rápido un mayor desarrollo personal y prqfe.1·ional y mejores 
resulrado.1· en difere/lfes área.\'. /,a /'NI, deja de lado la cuestirln de por qué 
alg1111as per.1·r111as alcanzan la excelencia, lo que hace la PNL, es examinar cómo 
(aspecto práctico) alcanzan la excele11cia y cómo se puede e11.vellar a trasmitir 
capacidades a otras personas con el.fin de mejorar sus estrategias de vida o de 
aprendizaje. · 

HI aprendizaje, segtín la !'NI,, puede producir.ve en diver.ms nivele.v: 

• /" Nil•el, el enromo: el co/l/exro, nuestro medio amhlenre, /a.v demá.v per.mna.v 
con las que nos relacionamos. 

• 2° Nivel, el comporfamie/l/o: las accione.V concreta.V que llevamos a caho. 
• 3° Nivel, las creencias y lo.1· valores: lo c¡ue creemos y lo c¡ue es importante.para 

na.1·or ros. : · . ": . 
• ./" Nil'el, la identidad: El sentido de uno ml.vmo, los valore.V princlpale.(y la 

mi.1·ión en la vida. · · . . .. .. . · . 
• Además , la mayorfa de la.v personas flenen una relación con algo más allá de 

ellas mismas (lo espiritual). · · · " · 

Si aplicamo.v todo esto a la capacitación .rnrla de al slgulellfii mmiera: 

• fin el nivel del enromo por/ria ser:' "Lafom1acián re.v1Jfi°a/áctl do~ recur.m.v de 
primera cafegorla y el respaldo de la empresa" · · · · · · 

• En el nivel del comporramienro: "Trazó usted muy hlen esa gráfica en la e/a.ve 
de.formación" · · · 

• En el nivel de valores "has adquirido u11as hahilidades impre.vim1anre.v" 
• Hn el nil'el ele creencias: "Diloirtii!ndose aprende uno mejor" 
• Hn el nivel de la identidad: "Es 11.~red huenformador" 
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/,a capacitación en PNL proporciona herramientas para ca111hiar no sólo el 
comportamiento y las hahilidades, sino ta111hié11 las cree11c/as y los valores, 1111 
terreno en el q11e a la far111ació11 tradicirmal le re.mita diflcil injl11ir la PNL se 
centra pal'lic11/ar111e11te en el terreno de las habilidades, en có1110 se ca11ectan las 
creencias cn11 las acciones. 

El 111ndeln de PNL p11ede analizarse para tra.fpolarlo a diferellles á111hitns: en la 
capacitación en/a empresa como 11nafnrma de mejorar en calidad y qficiencia, o 
cnlllemplarln desde el p11nln ele vista educativo, e.~ decir dentro del a11/a en el 
de.mrmlln del pmceso enseflanza-aprendizaje. A1111ado a este modelo innovador 
para capacitar al personal de 1111a nrga11izaciñn, hoy en dfa a nivel 11111ndial /ns 
sistemas de aprendizaje presentan grandes retos de adaptación y mejoramiento 
ante 11n amhiente de comunicación glnhal que ofrece infor111ación de todas las 
áreas del haher cielllífico a través de redes co111putacionales y 
telecnmunicacinne,\'. 

1.2.3. CAPACITACIÓN A DISTANCIA. 

A .finales del siglo XX. el desarrnlln de las tecnolagfas de la cn11111nlcación, en sus 
más recientes fases de /ns 111ult11111edia y de lo interactivo, abre n11evas 
posihiliclacles, individuales e insli/l/cinnales para 11na expansión sin precedellle.f 
del aprendizaje, ecl11cación a distancia' , la cual ofrece progra111as c11rsos y 
conferencias ; donde lo,\· instn1ctnres y parlicipante,f se enc11entran en /11gares 
geográficos distilllns dura/lle las transmisiones, Bajo esta 111odalidad, el proceso 
e11.1·eilam:a-aprendizaje no se lleva a cabo 111ediante interacción directa (cara a 
cara); sino a tral'és de diversas tecnologfas de telecn111unicaciones, redes 
electrrinicm· y multimedio,\'. 

l.a telei•isión llel'a educación, a tr~l'és de la tecno/ogfa satelital, a la cn1111111idacl 
educativa ele cualquier nivel en /ns lugares más remotos, la educación a distancia 
basa ,\'11 prngramacirln en un mndeln educativo centrado en el a/u11111n n 
pal'licipante, donde el instructor actúa co1110 asesor o facilitador. Bajo el enfoque 
centrado en el participante, éste es el respon.mhle de .m propio proceso de 
aprendizaje. Los modelos de aprendizaje diseñados e i111plantados para la 
educación a distancia .mn el resultado de la integración de diversas tenrfas de 
e11se11anza-aprendizaje y avanzadas herramiellfas didácficn-tecnológicas. 

• Método de aprcndi.7.:rjc en el que no es necesaria Ja presencia fisica de un proícsor como es lo tradicional. El 
término educación u distancia fue acuilado en el conlcxlo de la l'C\·olución continua de las comunicaciones, 
reemplazando una nomenclatura confusa ·estudio en casa. estudio indcpcndicn1c. estudio externo y la más común 
aunque rcslringida a un significado pedagógico, estudio por correspondencia. Enciclopedia Microsoft. Encarta 
2000, 1993·1999. Microsoft Corpor.1tion. 
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Cualquiera que .1·ea la postura al re.rpecln, In educació11 a dista11cia amplfa el 
acceso para muclws estudiantes, trabajadores, profesio11istas, etc., que de otra 
ma11era no podrla11 le11er acceso a la educación, capacitación o actua/i::ación de 
conocimie/l/os, por /a dispo11ibilidad o no de los c111~ms en /a empresa o la escuela, 
por la tejan/a !!,eo!!,rófica, circunstancias familiare.1·, jlsicas, económica.r, 
per.m11a/es, además incita a lo.r nr!!,a11i::adores y profesi011a/es de la educació11 a 
proporcio11ar 1111 rep/a/l/eamie/l/o má.r efectivo para comunicar lo que se considera 
i11formación vital, así cnmo la e/ecció11 de metodolo!!,las adecuadas y la 
eslructuracirín de /os cm1/e11idos. 

Una de fa.1· imlitucirme.1· que actualme/l/e proporcionan educación a dis/a11cia e11 
A-léxico es el /11stilu/o 7'ec11olrí!!,ico de lütudios Superiores de Molllerrey (/TESM), 
el cual man!fic•sta .1·u i/l/erés por el mejoramiento de la educación e11 América 
Lati11a, a través de si.rlemas de educación de 1•anguardia, e11fati::ando: El uso de 
las 1e/ecm111111icacirme.1·, la.r rede.f computaciona/e.\' y los multimedio.r. El 
de.mrro//o de 11ue1'os modelos de e11se1la11::a-aprendi::aje como: /,os procesos para 
el de.mrro//o de valores, aclilude.1· y habilidades, fo.r .1·islemas de auloaprendizaje y 
la educación a distancia. 

Como mllC!cculcmle el /TlfSM i11icio .m propio programa de capacitación para 
prqfesores, el cual se /lembo a cabo de manera i11terna hacia el !11stituto. U11a vez 
r¡ue crm1proharon .m efectividad, lo ofreciero11 a otra.1· imtilucim1es educativas, tal 
es el caso del l'rn!!,rama de Ac//m/i::ación e11 llahilidade.1· Docentes (l'AllD), del 
cual reporta el ITHSM /Jan egremdo ha.ria maya del 2000 a un total de 15,832 
doce/lle.\'; l /,IU/ e11Méxicoy3,991 en airas paises de América Lati11a. Toda esta 
capacitacirln de profesores se llevó a caho a travé.1· de tran.l'mi.rione.r sale/ita/es, la 
U11i1•ersidad Virtual e11 conju1110 co11 el canal educativo del Gobiemo Jv/exicano 
(/i/JUSAIJ. 

/,a r !11il'ersidad Virtual (UI'.), que es a travé.r de quien .re o.frecen programas de 
act uaf i::acián y se prapo11e como de illleracción de educació11 superior basada e11 
u11 si.1·1ema de e11se1la11za-apre11dizaje que opera por medio de telecon11111icacin11e.r 
y redes computacio11a/es. 

/Je11tra de /o.r pro!!,rama.r de educació11 co/l/inua del ITESM exi.fte la U11tversidad 
Virtual Empresarial y los Programas Empresaria/es Exclusivos. 

A.rl e111011ce.I', el !TESM deji11e a la U11iver.1·idad Virtual Empre.rarial (UVE) como 
1111 si.l'lema de apre11di::aje par la educació11 e11 e/ trabajo, con la illlerve11ció11 de 
equipos mu/tidi.l'ciplinarios que cue111a con /a.r sigule11/es coracterfstica.r: 



• Di.l'¡mnihle en el lugar de trahajn. 
• Ba.l'aclo en competencia.I' 
•Modular. 
• Flc~rihle. 

• y Creador de lláhito.v positivos en el personal 
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!.a UVE imparte capacitacián de acuerdo a las nece.vidades y tendencia.V del 
mercado e,;1presaria/. 

Una li111ilm1/e a es/e avanzado sistema de capacitación a distancia e.v que /ns 
participante.\' cuentes con herramielllas comp11tacionales q11e les permitan 
illleractuar cnn los in.l'tructores, además de que el equipo tenga una cuenta de 
correo electrónico y enlace a lntemet que p11eda sn¡mrtar el servicio www y 
correo e/ectrrinico, si tomamos en cuenta que en nuestro paf.v hny en dfa sólo en 3 
% de la poh/ación po.l'ee computadores con estas caracterfsticas. Otra limitan/e se 
oh.rnri•a en /0.1· costo.I' de admini.l'tración y ventas que e.vtán por encima de lo que 
11na micro, peque11a o mediana empresa pueden cuhrir, dado que las empresas 
para las q11e ha trahajado la UVE e.vtán: 
• Ha11comer 
• Gafe Ruhhers 
• Cemcm/os Mericano.1· (CEMEX) 
• Hewlel/ Packarcl 
• Aero¡mertn.I' y Servicio.\' Auxiliares (ASA) 
• Instituto Fecleral Electora/ (/FE) 

Elllre otra.1· empresa.\'. 

Un Programa Empre.varia/ Exclusivo (PEE) en el'ÍTESM .mn las actividade.v de 
capacitación y entrenamiento de persona/que. la Universidad. Vtrtiial realiza en 
forma c~rclu.1·iva para la empresas, puede ser un cúrso corto,. un séminario n un 
diplomado con contenidos y una metodo/ngfa que se ajustan·a. sus ·necesidades. 

Una 1•e11taja que hrinda el Programa Empre.varia/. Exclu.vivo, sin olvidar la 
limitan/e alllerior, es capacitar de manera uniforme y simultánea al personal 
di.l'perso geográficamente. 

/.as mrufa{idade.I' pueden ser tanta.v como la empresa necesite y seleccione, por 
~jemplo puede ser un curso apoyado fuerte111e11te por sesiones a través de 
televi.l'ión "'ª satélite n efectuarse completamente ¡mr medim cm11n lntemet. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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En cuanto al co/l/enido del proyecto e.vpecial, este puede ser estnicturado por la 
Universidad Virtual de acuerdo con un diagnóstico de necesidades o derivarse de 
un programa ya existe/l/e propiedad de la empresa, y adaptarlo a los medio.v que 
permitan el aprendizaje a di.1·tancia, a través de amhas opciones se determina la 
duracirín de cada proyei:to, tomando en cuenta/actores como el tipo y mímero de 
participantes. 

Cahe seílalar que prácticamente todas la.v áreas de i11.vtn1cciñn /ahora! pueden .ver 
cubiertas por un pmgrama empresarial, pues el tema a tratar es determinado por 
la empresa. 

m 171~7'iM man{fie.1·ta como 1ínica limita/lfe a .vus programas la coh~rtura .<iate/ital 
la cual abarca el Valle de Texas hasta Caho de !lomos en América del Sur. · 

Además de las limita/lfe.v antes sei'lalada.v se suma el contar con un titulo 
. prqfe.1·ionol (} el dominio de determinado idioma, si tomamos en cuenta las 
estadísticas de pohlación cm1 educación superior. 

Finalmente la capocitación a di.vtancia .ve considera há.vicamente como un 
"aprendizajejlexih/e ": como "una herramienta para el desarrollo prqfesional que 
además agregue valor a la sociedad".• Es importante se1ia/ar que este concepto 
también ha sido relacionado con el ele educación permanente, del cual se hahlará 
en el apal'laclo siguie/l/e, de acuerdo con amhos postulados, las personas aprenden 
o se actualizan de acuerdo a .vus necesidades en su de.vempe1io /ahora/, más que en 
específicos tiempos determinados por la legislación. 

1.3. CAPACITACIÓN COMO EDUCACIÓN PERMANENTE. 

/.a educacirín del lwmhre es una de las preocupacione.v más importantes en le 
mundo modemo, una de las tareas de más alta respomahilidad de las sociedades 
actuales. Hl surgimiento de diver.m.v modalidades educativas ta/e.v como la 
Educación para Adultos, Hclucación Ahierta, Educacicí11 para el trahqjo, 
Hducacirín permanente, han surgido como a/temativas al tradicional sistema 
escolarizado como respuesta a las exigencias de una realidad social evolutiva, es 
por ello que este apartado se ahocará a la Educación Permane/l/e como illlrfn.mca 
de la capacitación 

m objetivo de la educación "dehe de ser la preocupacilm el grupo social y 
preparar a la persona para que desempe1ie e11 dicha sociedad el papel que le 
corre.1pmule. Formar al homhre para que lleve 1111a vida normal, útil y de servicio 

• RC\'. La Cap;1citacióg al dla. 2n. época, AJlo VI. Núm. 65, Febrero del 2001, p. 26 

•e;\.••• 
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a la cmmmidad, dicho de otro modo, guiar el desenvolvimiento de la per.mna 
humana en la esfera social, despertando y fortaleciendo el sellfido de .m libertad, 
así como el de sus obligaciones, derechos y responsabilidades":'º de la misma 
forma como dehe ser la preocupación de cada individuo su continua formación y 
superación, esto es el estar capacitándose, es decir, actualizarse de forma 
permanellfe. 

"RI hombre actual, que es de cambio.\· constantes y de adelanta.V .mbre todo en el 
aspecto tecnológico, necesita más todavfa de la función educativa. Por un lado, 
para mantener al dfa a la persona y, por otra verdaderame/lfe importante, para 
se1lalarle una escala de valores que le permita tener una sana concepción del 
mundo. m no estar actualizado es tan dailino como el permanecer en ah.mil/fa 
ignorancia "11 

fil complemento de la capacitacirín y, má.v que ella, el univer.m al que pertenece es 
la educación permanellfe es como la se1lala Paulo Freire, "la educación dura en 
la co/lfradicción permanencia-camhio. Hsta es la razón por ./a cual na .mlamente 
en el ,\·ellfido de duración es pasible decir que la educación es permanente. 
Permanellfe, en este caso, no .\·ignijica la permanencia de valores, sino la 
permanencia del proceso educativa, que es el juega e/lfre la permanencia y el 
cambio cultural. /,a dialectización referida, que hace el prace.m educafil'O 
durable, es lo que explica la educación cama quehacer que esta haciendo y no 
es".12 

Hn este sentido el aspecto educativo, social y lo.\· pre.rn/lfe.v camhio.v que se aperan 
en la sociedad modema hacen oh.miela a corto plazo los conocimientos que se 
imparten en el sistema escolarizado. Hn el a.vpecto filosófico-educativo, se 
considera necesario la b!Ísqueda de plena desenvolvimiellfo de la personalidad 
humana de manera glohal y como un proyecto de vida, surge asf el cancepta de 
educación permanellfe, en aposición a la tradicional relación educaciÓn-escuela la 
cual fragmenta a la vida humana en das etapa.\· una de preparación y atra de 
producción, "apayándase en la capacidad del homhre para ser el agellfe de .m 
propio proceso educativo por medio de la interacción d.e .ms acciones y su 
rqflexián ". 1-' 

l.a educacirín permanellle se dc!fine como un proyecto glohal tendiente a 
reestmcturar el .\·iSfema educativo tradicional, ampliando las posibilidades de 
formación jiiera del espacio y periodo.V escalares, " dehe aharcar toda.v las 

10 Silicco Aguilar, Atronso, op. cil. p. 19. 
11 idcm. p. 20 
I:? Frcirc. Paulo, ;Extensión o comunicn9.Qn1, p. 42, 1 Kº edición, Edil. Siglo XXI, México, 1993, 

t~ 

.., CREFAL. Edición dedicada a la declaración de Nairobi. llolclln lnfommfü·o No. 12. IV época abril. México. 
1976. p. J. 
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dime11sirmes de la vida, ladas lm· ramas del .mher y Indos /ns cn11acimienln.< 
práclicos que puede11 adquirirse por lodos los medios y con1rih11ir a /odas formas 
de de.mrrol/n de In personalidad. 

El prnprÍ.\'i/o de la educación permanenle e.< hacer seres pe11.<a11les, crílicns, 
crealivns, capaces de lomar declsin11es para la cn11slr11cción de 1111evos caminas 
hacia nueva.\· pasibilidades de de.mrrol/o, es necesaria reconocer a ésla cnmn una 
visián 1ra11.ifrm11adora del sujeto y del o~jeto de la educaclán. Con respeclo al 
ol?jelo se e1¡fatl:a la 11ece.<idad de pmihililar al t11divid11a para qfrn/l/ar y re.m/ver 
los proh/ema.\· ele SI/ época y partlcularmellle para reconocer y mod/flcar su 
.me/edad, en cua/l/o al sujeta, se /ran.~fnrma de .mjetn pasiva en un ser 
inmenwmente actil'O, talllo e11 el prnpln proceso de aprendizqje, como en .m 
particlpacián educa1i1•a ". /4 

Así e11/onces la capacitación cnmo parte de la educación permane/l/e puede ser 
ahnrda pnr el pedagogo, ya que tiene un amplio margen de inserción dentro de 
este ámhilo, dehido al peljil que tiene, éste cnnlempla den/ro de su.\· aclividade.<: el 
p/a11ear, programar, supervisar y comrolar acciones de /a formación pedagógica' 

R.<la 11ocián educal/va se j11.<liflca en la velocidad de los camhios en los niveles 
económico, polílico y .mela/ provocados por el acelerado rilmo de los camhios 
/ecno/rígicns ele la producción que qfec/a/I particularmellle a la pnhlació11 
ecnnámicamente acliva. 

"/.a crmcepcirín de la educaclri11 permanente husca definir el proce.m educativo en 
dos di111e11sione.\·: cn/l/i1111idad: el hecho educalivo dehe correr paralelo a la 
existencia del ser l111111a110, na hay 1111a edad para ed11cació11, la educación dehe 
empezar con el 11acl111ientn y term/11ar cn11 la muel'/e... Para la cnncepción 
ed11ca1iva lrarlic/011al, exi.<te una radical separacirín ell/re la edad escalar de un 
i11clil'icluo, é.<ta es la 111fancia y laj11ve11111d, y la edad productiva, es decir, la edad 
adulta, para la concepción de educacirln permanenle nn hay tal separaclrín. 

/'ara la educacirín permane11/e el hecho educal/vn clehe cubrir toda.< la 
posihiliclades de desarrollo del ser /111111a110, en e.we selllido la educación 110 es la 
ca/l/idarl acumulada, ni la preponderancia de la.v a.<iJ.,'110/11ras de lo.< p/a11e.< de 
e.wuclio, sino el cm¡ju/l/o de experiencias y esjiwrzns que acercan a los hombres a 
la conftirmacián de valares propios, a la lihre expre.\·irín de su crea/ivida<I. de su 
poten~ialidacl /ahora/. 

"ARMO. !);\i1J:QSl.1..J',1rn el n~filtram!w1!1. p. 12. México. Vol. Vll.jul./scpt .• 197K 
• Enliénd.1!;C por íonnación pcd.1gógica: el conjmllo de elcmcnlos 1córico-pr.ic1ico~ 'lllt~ 1..nnlribuycn al desarrollo 
inlcgral del indfriduo en el plano cducali\·o sin oh·id.ir .. reconocer el com1" "nw..o:• hi(,16rico que tiene Ja 
Uni\'crsidad con la socicd.1d en la que se cncucnlra inserta para producir explicnct"flt' '!ICWi que posibililan una 
cxplic.ición difcrcnlc, original y más fecunda sobre Jos hechos sociales que Ja cirriJt1· ' ,,·· JJfv. Barriga, Ángel 
y Borrón Tirado C. i;:.urriculum de l'cc!;l~Ql:!;!, p. 47. UNAM; ENEP. Aragón. 19''1 
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Desda esta per.1pectiva, los prnhlema.v qua. cmifarman el marco da daflnié:ián y 
detarminaci<í11· de la educación per111a11a111a son: 

• Aumentar los cmmcimientos nace.~arióspara el de.vempa11a da WIO acli~idad, ya 
que la apertura.de nuevas··carreras'no•capta en su:totaliddd:la deí11anda 

·· • ::~':.:;~/o.v camhios ·.en la, prndu~j¡,¡,, ~uelv~n·, ohso/~t~,/;~s : ~~~aci;,fénto.v 
adquiridos en la escuela, por 10 qué :véhacé i1éce:vai·10 él /éciClaje dé /o~v IÍ1Ún10s.:· 

• Camhio.1· e11 a.1·tn1ctura ocupacirmbl.: .>· \:'. · ··•.· .. · ·· '' :·,•':,·':.'•., 
• /Jiscrepancia entre eÍ nivel de á~pÍ~~cian~.; y k1::~a~fd~d.·ae/ .~lstema actual 
para sati.yfacar/os. ;: ' '\ •. : ;/\ ,, ·?:,'..'' 

• füten.vión del tiempo /ihre como produé:t? teénolági"có y ééonámico: 
'-,_,-e 

• /,a 11acesidad de co111ar. crm 111Ía p¡,ri;cip¡,dión:'c'aila• ~é~· mayor da /a.v 
poblaciones en las técnicas de p/aniflcaCiónpara incre'i11ei1tar.1a eficiencia y el 
de.mrro//o. · · " ... e · 

" c.- - --~ ' - -. 

• !.a diver.l'ijicación de la sociedad, las cmiflictos y ruptura.V /lro~ocados par el 
de.mrm//o hacen necesaria la colaboración de programas de integració11 cultural 
entre la población joven y adulta ". 1' · 

De ali! que, en este momento dehen impul.varse cambio.V para que lo.v sÚtema.v de 
capacitación adquiera11 la capacidad de seguir educanda a la gente durante .m 
etapa m(u/ta y para transformar la disposición de /a.v per.vnnas hacia el 
apre11di;:qje como un proceso pemwnente y 1111aforma de vida. 

Una mayor educación de los mexicana.V es indispen.mh/e para afrontar lo.v retas 
actuales y de los m1os por venir. En muchos ordenes de la vida nacional, el palv se 
ha vuelto mós di11ámica; de ahf que los mexicana.V requerimos oportunidades para 
seKuir .formándonos co/l/inuamente de manera que se alienten el desarrollo 
per111011ente de las per.mnas y el crecimiento de la nación. 

l.a educacirín es ademá.1· la puerta de acceso al patrimonio cultural de la· 
/111ma11idad l'or el co/l/raria, la falta de capacitación limita las posibilidades para 
mejorar sus crmdiciones de vida, contrihuir al de.mrro//o de su comunidad y 
desenvolverse exllosamellle en una sociedad en constante tran.iformación. Este 
re;:ago o su vez frena el de.mrrn//o del pal.v. · 

1 ~ Re\<·. Pcdagogfa. Educación )' mnr&inalidgd en América Latina, p. 27·28, No. -1, México, Enero l 9R6. 
r-~~~~~----. 
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Hny en dfa ef acelerado de.mrrnlln tecnnlrlgicn y .m.v prnce.1·ns de tran.iformación 
permane/l/e en los diver.ws ámbitos de la vida .mcia/, política y económica, exigen 
una formacirln de manera permane/l/e a In largn de la vida de /a.v per.mna.v. 

Ahnra para cnncluir, se puede decir que actualme/l/e el trabajador tiene una 
mayor prohahilidad de cambiar de empleo a In largo de .m vida. /,os cambios 
tecnolrígicn.1· y la glohalización implican un constante cambio en la.f actividades 
económicas, lo que conlleva a que el trabajador dehe poseer conocimientos, 
hahilidades, de.l'treza.I', actitude.1· que le permitan nhtener y mantener 1111 empleo 
exitosa111e111e. 

l'or .\'u parte el empresario .l'e e1¡frenta a un e/l/onm mucho ma.v cnmpetitil'fJ. 
Ahora la empresa debe contar con una organización flexible que le permita 
adaptar.l'e a una dinófllica del mercado global y al ritmo del camhio tecnológico. 
Nn nh.1·ta/l/e, para lograr establecer una empresa .flexible no hay una receta, un 
.wí/o método, un .vó/n enfoque, una sola manera de hacer. Rxisten diversos 
e1¡/hque.I' y metodologías para ello; todos co/l/emplan una visión a largo plazo y 
crm.l'ideran la inver.1·irln preponderante e intangihle esto e.v el capital humano, 
tecnología y la capocidad admi11i.l"trativa y empresaria/. Ante esto, la inversión en 
/0.1· recur.w.v h11111m10s a pa.l'ado a cnn.vtit11ir el centro del camhio nrganizacinnal. 

/,a capacitacirí11 cnf//n eleme/l/o cultural de la empresa y prnce.1·0 efectivo, 
comimm y sistemático dehe concehirse por todos los miemhros de la organización 
como u11 apnyo indi.fpensahle para lograr un mejnramiellln con.l'tante de /o.v 
resultados, as/ como facilitador del cambio y del crecimiento individua/ y por 
ende del desarrnllo .wilido de la empre.1·a. 

Hoy el ·empresario dehe de! preocupar.ve pnr proveer al trahajador de 
oportunidade.f para acreditar sus capacidades, hahilidade.v y destrezas, además de 
mecanismos que permitan al trahajador nhtener una adecuada compe11.mcirí11 a su 
e.\fuer::o, as/ cnmn el trabajador illleresarse y aprovechar esas oport1111idades, lo 
cual lo llei•ara a la empre.\'O a crear un clrcu/n virtunsn de alto desempeño dentro 

· de la organizacirín, cómn el que se esquematiza a continuación. 



· Compensaciones 
· Reconocimicnlo 
· Capacilación 
· Desarrollo de Personal ----·-·--.. ·---------·-···· 

Utilidades 
y Rentabilidad 
del negocio 

Salisfacción 
y Lealtad del 
personal. 

Servicios y 
Productos 
de calidad 

Satisfacción 
y Lealtad del 
cliente 

IR 

/Jentrn de este clrcufo de alg1111a manera se encierra el pasado y prese/1/e de l(l 
capacitación, ya que gracias al pasado, hoy fas organizaciones se e.~filerzan por 
,\·er competiliva.f en el mercado taharal, echando mano de tndas fa innovaciones 
que la tecnologfa pone a disposición de la educación. fin el siguieme capftulo se 
prnpo11drá el marca referencia/ en el cual sefimdame/1/ará el presente lrahajo de 
tesi.f. 



CAPÍTULOll 

MARCO REFERENCIAL 
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/,a capacitación cm la empre.m dehe ser e/ factor de perfeccionamiento humano y 
profesional, amhos so11 un medio de acrecelllamie/l/o i11temo y de realizació11 de 
una per.mna, es por ello que se considera a la capacitación como parle medular 
para el buen jimcionamie11/o ele una empresa, ya que busca mantener e.vtándare.v 
de producti1•idad en todas la.v área.V, logrando una actualización camtante de .m.v 
recursos humano.\' y tecnológicos. 

De allf que en e.l'/e capftulo .fe aborden los co11cepto.f en lo.v que se hasa el 
presente trabajo. Además de describir el Sistemas de Capacitación y 
Adiestramiento y el papel que juega dentro de este proceso el determinar 
necesidades de adiestramiento y capacitació11 en 1111a empresa u orga11izació11. 

El por qué de rea/i::ar esta jimció11 dentro del sistema adiestramiento y 
capacitación. Dctfi11ir /o.1' término.\' en los que se hasa y determinan las variables 
que pueden oca.l'io11ar nece.l'idade.f de adie.l'tramie11to y capacitación al personal 
de 1111a empresa. Determinando además los resultados que cualquier i11vesligació11 
de esta naturaleza dcha proporcionar, la.\· técnica.f, métndn.v e instn1111entos 
princ:ipa/e.I' para e.l'la detección ele nece.l'idades y los requerimientos que deba 
contener. Cahe .l'1!1ialar que lo.v conceptos que a ca/l/i1111ac:ión ,fe citan están 
ba.l'ado.I' en un documento del Servicio Nacional de Adiestramiento Rápido de la 
Mano de Ohm (Armo) 

2.1 CONCEPTOS 
DETER/11/NACIÓN 
CAPACITACIÓN. 

SOBRE ADIESTRA.llllENTO, CAPACITACIÓN 
DE NECESIDADES DE ADIESTRAMIENTO 

J' 
J' 

/)entro de la empresa y para que esta cumpla con sus distintos ohjelivos, es 
mene.1'/er que cada departamento, cada área y a sil vez cada persona que ocupa un 
pue.1'/o determinado, cumpla eficientemente las distintas /area.f que dehan realizar, 
a efecto de alcanzar esos ohjetivos orga11izacim1ales. Se espera e111011ces, que cada 
persona en .m puesto alcance sus muy particulares ohjetivos para los que ji1e 

, creado el pue.l'/o. 

Cuando e.l'ta.\' per.l'onas o recurso humano de una orga11izacirl11 no alcanzan los 
ohjetiw1.1· de ,\'11 puesto , e11 a/J..'lllla.I' ocasiones es factihle resover/os media/l/e un 
proceso ele in.ftruccirín, orientado a .mti:ifacer las demanda.f detectadas, es decir, 
mediante adiestramiento y capacitación. 

m adle.ftramiento se define como: 
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¡;;¡ proceso de eme11anza-aprendizaje orientado. a dolar a una persona de 
conocimientos, desarrollar/e lwhilidades y adecuarle actitudes para que alcance 
/0.1· oty·e1ivo.v de .m pues/o de lrahajn. 

y la capacltació11 se dc>fine como: 

111 proceso de enseñanza-aprendizaje orientado a dntqr a una per.mna de 
conocimielllos, desarrollarle hahilidades y adecuarle aclitude.v para que pueda 
alcanzar /n.v ohjelivos de un pues/o difere/l/e al suyo. Todo e.vtn sin dejar a un lado 
la parle lmmana de la capacitación, de modo que sea parle de la formación 
integral de la persona. 

Asf, la capacitacirln y el adiestra111ientn constituyen una forma de lograr camhins 
de conducta espec¡f¡cados en una dirección requerida. Esta dirección esta 
relacionada con los nhjelivns organizacinnales y con los ohjetivo.v de /a.v persona.V 
que trabajan dentro de las organizaciones. 

!'ara dqf¡nir determinacirln de necesidades de adiestramiento y capacitacirln 
(DNAC), se temlrfa que estah/ecer previamellle In que es una 11ecesidad de 
adiestramiento y capacitación la cual se entenderá como: 

l,a d((erencia cuantificahle o medihle, que existe entre /ns nhjetivos de un pue.vln 
de trahajo y el dese111pel10 de una persona, cuando se remedia vfa ins/111cción. 

l,0.1· ohjetivo.v de un puesto de trahajo e.\'/ahlecerfan "lo que .ve deherfa lograr" en 
ta/1/o que el dese111pe110 de la persona nos ilifor111arfa "lo que hace", Básicame/1/e 
entonces, las necesidade.v se definen investigando lo que deherfa de suceder y 
cm¡(nmtándolo con In que sucede, ahora o en lo fi1turn. Si hay diferencias y estas 
se re111edian parcial o totalme/1/e con un proceso de in.vlnicción, éstas serán la 
hase para planear el tipo y la intensidad de la capacitacirln o adiestramie/1/o. 
Hntnnce.1· se diría que la Deter111inaci1í11 de Nece.vidade.v de Adieslramie/1/o y 
Capacitación es: 

¡;;¡ prnce.m que nos permite identificar la.v diferencias medihle.v o cua/l/iftcahles 
existentes elllre los conncimielllos, hahilidades y actitudes estahlecidos en los 
ohjetivo.1· de un puesto de trahajo y los que la persona tiene y que se remedian con 

-instr11cción 

l,a /lerramienla para encontrar esa clave es el estándar, llamado nivel de 
qf¡ciencia, criterio de ejecución o pulllo oplimo de realización del trahajo, 
descripcirln de calidad y cantidad de trahajn requerido. 
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8n ha.1·e ·a esta. tíltima . definición se puede decir que las nece.fldades de 
adie.ftra111ie11to y capacitación de una orga11izaci611 debe fu11da111e111arse en los 
nhjetil'O.f de la misma. 

' : -, ·O':·~ - . . ' ' 

H11tn11ce.f, si la nece,ffdad tiene relación con el cumplimlellln de lo.f nhjetÍvo.f de su 
puesto de trahajo, .ver& nece:fidad de adiestramielllo, si es que tiene relación con 
. U// puesta .diferente al .w1yo, será nece.fidad de capacitación. 

Una vez 'definidas los conceptn.f en ln.f que .fe ha.fa el pre.fente trabajo, en el 
siguiente apartada se describirá el Sistema de Capacitación y Adiestramiento, as/ 
cnmn la importancia de la DNAC dentrn del .fi.f/ema. 

2.2 SISTEMA DE CAPACITACIÓN Y ADIESTRAMIENTO. 

Hn el presente trabaja se considera a la organización cama un sistema, e.ftn quiere 
decir, un conjunto de elementos ifllerdepe11die11tes que tienden a alcanzar un fin 
cnmún a Inda el sistema, de tal /arma que la modificación de' cualesquiera de ellos 
puede causar la 111odificació11 de los demás 

!'ara encontrar .fil utilidad en la fi111ció11 de adiestramiento o capacitación, se dijn 
anteriormente que un sisfe111a e.1· un conjunto de diversos elementos, mis111os que se 
encuentran interrelacim1ado.f, elementos cnmn In san el cnmpnnente material 
técnico y humano de una organización. Entonces se p11ede decir que la 
organización n empresa es un sistema formado de cada una de e,f/n.f elemento.f 
q11e pueden con.fiderarse, a su vez, como un sistema en si mismo. As/, en 1111a 
organización {.fistema), existe/lle departamento.f, ,feccinnes, área.f, sectores. todo.f 
ellos s11hsiste111as, y cada 11110 de ellos, como se 111e11cio110 puede comiderarse, a su 
vez, cnmo un sistema /armado par .mhsi.ftemas más pequeí1ns, cnmn san ln.f 
puestas de trahajo y las personas que los oc11pa11. 

f,a jimcirin adiestramiento y capacitación, a .fil vez, tamhién dehe considerarse 
cnmn 1111 sistema o co1y111uo de factores relacionados que interactúan para 
coady11var en el alcance de los ohjetivos de nuestra· sistema, empre.fa u 
organización. 
los elementos del sistema de adiestramiellfn y capacitación .mn los siguientes: 

a) l'lanificar laji111ció11 de adiestramiento y capacitación. 
b) Determinar las necesidades de adiestramiel//n y capacitación 
c) mahnrar 11n programa de adie.ftramiento y capacitación 
d) / fahilitar el programa de adiestramiefllo y capacitación 
e) Rjecutar el adiestramiento y capacitación 
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f} Evaluar el .l'i.l'tema. 

A continuación se citará de forma hreve cada uno de los ptmto.r que comprende 
cada subsistema, para llevar a cabo la.fu11ció11 de adie.vtramiento y capacitación, o 
sea, el si.rtema. 

2. 2. 1 P/a11ificar la ji111clá11 de adle.vtramle11to y capacitación. 

,/ lde111[[icar e interpretar el Marco de Rt;ferencia, es decir el entorno de lo 
que se va a i11vestigar a través de documentos como: 

)> Ley Federal del Trahqjo en materia de capacitación. Por medio del 
cual se rigen todos los procesos de capacitación y adiestramiento 
se11alando derecho.r y ohligaciones ta111o de patrones como de lo.r 
emp/eado.r en toda organizacirí11. 

)> Acuerdos interno.• mhre capacitación. Estos existen de forma a/tema 
a la /,ey Federal del Trahajo. 

)> Polfticas de la empresa. Son las normas que regulan la capacitación 
de acuerdo a los i/lferese.v particulares de cada organización. 

)> Contrato de trahojo. Es el documento lego/ en el cual se integran los 
lineamie/lfos ta11to de la /,ey Federal ele/ Trahajo como las polfticas 
que cada empre.1·a 1ie11e, en sí es un acuerdo ohrero patronal. 

)> Reglamento i/lfemo. A partir del cual se espec[fica la .forma e11 que la 
capacitación se 1•a a llevar a caho, puede .rer por 11iveles, por 
antigüedad, por áreas, especialidad, etc. 

)> Reglome1110 de higiene y seguridad. Es uno normalividad que el 
trahajador dehe conocer, acatar y cumplir con la finalidad de 
de.mrrnllar de manera optima sus actividades y fimciones, en forma 
integral este co/lfempla la prevención y la seguridad en el trabajo. 

)> Manual de Procedimie/lfos. Es el conjunto de actividades que de 
.frnwa secuencial, descrihe las tarea.r a realizar en cada puesto, estos 
re.1ponden /m· pregu111as hásicas, qué (tarea a realizar), cómo 
(método), cuándo (periodo de tiempo), dónde (área o áreas a 
interactuar), quién (puestos que se imerrelacio11an). 

,/ Organigrama. Es la estn1ctura organizacional que co111ie11e los puestos y 
nivelesjerárquicos de cada uno de estos dentro ele la empresa. 

,/ Relacirí11 puestos-personas. Refiere al tipo de capacitación que se otorga a 
cada individuo en u11a organización con base al puesto que ocupa. 

,/ Sistema escala.fonario. Es el proceso que a través de la capitaci<ín permite 
el desarrollo del recurso humano dentro de la organización. 



24 

,/'Analizar la organización. Este elemelllo hu.vea emitir un juicio sohre el por 
qué se cumplen o 110 lo objetivos orga11izaclonales a través de un 
diagnó.vtico; aunado a lo anterior, los plane.v a ji1turo, lo.v camhio.v de 
maquinaria, equipo, personal, dise11o, etc. dehe11 estar reflejados en 1111 

prrmmttco que apoya al análi.vis de la organización 

,/'De.finir objetivos, metas, polfticas y procedimielllos de capacitación. A 
partir de esta actividad es posible establecer la manera en que se va 
realizar la capacitación en la empre.va. 

,,,,. Conocer los recursos disponibles con que cuellla la empresa para la 
capacilaci<Ín y el adiestramiento. Es decir, determinar con que i11sumo.v 
materiales, recur.vo.v l111ma110.v, económicos, técnico.V y tecnológico.v di.vpone 
la organización. 

,,,,. Di.rnl1ar o adecuar in.vtnimentos de control para la capacitación. Son las 
técnicas y métodos para medir y evaluar la capacitación. 

2.2.2 Determinar Nece.f/dade.f de Capacitación y Adle.ftramlento 

,/Elaborar o actualizar descripción ele puestos. Es una exposición detallada 
c¡ue describe el trabajo desarrollado, las re.vponsabilidades, las habilidades 
y capacitación requerida; las condiciones bajo la.v cuale.v se llevan a cabo el 
trabajo, la relación con otros y los requisitos personales del mismo. 

,,,,. Emluar el desempe11o de los trabajadores. Es la diferencia entre elsery el 
cle/Jer .ver del trabajador. 

o/ Procesar la in.formación. Elaborar instnimentos ele control, formátos para 
regi.l"trar la.v actividades, y la duración prevista. · 

o/' !clenl({lcar necesidades de capacitación. 

> Quienes tienen necesidades de capacitación. Indica el universo a 
capacitar y su.v caracterlvticas particulares. 

> /Jil que actividades. Especifica la actividad en la . cual .ve enfoca la 
capacitación o adiestramie/llo. 

> Cuando .rn requiere. Cual c!S la prioridad de atención. 
> Donde. Se11ala si es intema o ex tema al cent ro de trahqjo. 

,,,,. Jerarquizar 11ece.sidacles. Determinar quien debe recibir capacitación, ya 
sea por atención al puesto o a los objetivos organizacionales. 
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,.;- Identificar al personal que pueden ser recursos para la capacitación. Hs el 
personal .wbresaliellle en el de.vempe/10 laboral y de mayor experiencia. 

2.2.3 Elaborar el Programa de Capacitaeión y Adiestramiento. 

,.;- Rstahlecer meta.v del programa. Saber cual es la finalidad de realizar 
accione.\' específicas que permitan atender las necesidades de fiirmación, 
actualizacirín y desarrollo de lo.v trabajadore.\". 

,.;- /Jc:finir ol!ietivos de aprendizaje. Establecer que es lo que se pretende 
aprenda el trabajador a través de la capacitación. 

,.;- Organizar gmpos qfine.\". Integrar gmpos con una misma necesidad de 
capacitación (habilidades, actitudes y co11ocimie11to). 

,.;' /Je.finir acciones de capacitación. fütablecer actividades concretas para 
satisfacer las necesidades de capacitación ya determinadas. 

,.;- Seleccionar estrategias de capacitación. Determinar las prioridades de 
capacitacirín de lo má.f a In menos urge/lle, definir los contimidns de 
capacitación, contenidos de aprendizaje que deberán subsanar las 
necesidade.f de capitación detectada.f, duración del evento y determinacirín 
de la técnica ele ense1ianza. 

,.;- Prowamar actividades. Dar inicio y termino, además de definir para cada 
tarea y actividad que se realizan para llevar a cabo la.· capacitación, . 
horario, día, mes; así como la duracirín y lugar de realización. e.fpec(ficns 
para cada evento. ·· 

,.;- Hstimar costo del programa: Cuanto se estima económicamenie se gastará· 
en todo el proceso. ' · · ·· 

,.;' Jútimar costo-beneficio. Estimar cual será la inver.vlón y cual Ja retribución. 

2.2.4 Habilitar el programa de Capacitación y Adie.ftramlento. 

,.;' fd,•111(/icar las acciones ele capacitación. Conocer que acciones, actividades 
y necesidades se deben tomar en cuenta para materializar las ideas que 
permitan llevar un proyecto a la práctica. 

,.;' Obtener los recursos: 
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» Humanos. 1~1·tahlecer que personal se encargará de realizar el 
programa de capacitación y Adiestramiento; imtructores intemos o 
externas, agentes capacitadores, efahnradnre.f de cursos, auxiliares. 

» Materiales. Que tipo de instalaciones y mohiliario es necesario para 
capacitar al personal, cómo sala.f, aufa.f, audilorio.f, me.fa.1· hutacas, 
etc. 

» Didácticos. Cmmcer que documentos de apoyo, lipo.f ele proyectores, 
rotq(olios, acetatos, diapositivas, videos, pelfcu/as, computadoras, 
etc., se cuenta para llevar a caho fa capacitación. 

» Económicos: Cual es el capital que está destinado para realizar la 
capacitación. 

o/ Confirmar participación. Asegurarse del nlÍmero ele participante'.f que 
asistirán realmente al curso. 

o/ Supervisar la realización ele lm _ anteriores aétiviclacles. , l:igi/ar que se 
cumplan cada actividad como fue plarieada. ·· ; '- -. ; ._ 

2.2.5 Ejecutar la Capacitación y Adiesjr~~lenif1. :-,; ·· '.}:: ·<; -· 

lis ffemr a la práctica fa.f acciones de capacitació1I p~~·~l.ft:.f}la it11pted~en;ación 
ele los proyectos en la empresa. · -· - ·' - - ·• - - - - -

o/ Supervisar la realización y la correcta 11tilizació/I el~ m~te~idl~s y recursos 
ele apoyo. Vigilar que se lleven a cabo la capacitació1i, segií1Í el programa, 
además comprohar el u.1·0 adecuado de cada recurso. - · 

o/ Hva/uar. Consiste en compara las actividades anteriores con las actuales y 
conocer el grado de avance obtenido. 

» Aprendizaje. Qué y cuánto aprendieron /os participallles. 
» Niveles de <;ftciencia. Se requiere de una evaluación previa y 

posterior a la capacitación y en amhos ca.fO.f se11alar aciertos y 
errores. 

o/ Reacción ele los participallles: Conocer opiniones de satisfacción o disgusto 
a través de pregu/l/as. 

2.2.6-El'0/11ar /af11nción de capacitación y adiestramiento. 

o/ Evaluar. Como se elijo . anteriormente evaluar es compara activiclacles 
a/lferiores y presentes, ·para este subsistema además se proporcionará 
i1ifrm11acirln a través ele medios formales parajim11ular juicio.1· de deci.1·iá11. 

TE~l8 CON 
FALLA DE ORIGEN 
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» Cada unn de /ns .mh.vistema.v anteriare.\', Cnmprende el ohtener 
parámetros del desarrolla y de realización de cada praceso. 

» /,a ap/icahi/iaad de lo aprendido en e/ puesto de trahajo. Permite 
verificar el aprovechamiemo del capacitando en los procesos de 
i11.ftn1cció11 en !ns cuales se vea involucrada. · 

~ Hvaluación de desempe1io /ahora/. lis una /arma de eva/uacló11 · qite se 
refiere a la indagación que se lleva a caho para saber la desviación' entre el 
ser y el deber ser. · · 

~ Casto-beneficia de la capacitación. Esta se visualiza en 1o.v'lncrementos en 
la productividad de la organización, en un de . ./arrollo(lntegral del. 
trahajadar. · · ·· · · 

~ /,ogros organizaciona/es. A partir del proceso de. capacit~clón, qué metas y 
objetivos se cumplen de manera satisfactoria dentro de/a organización. 
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Todo.1· los µ1111/ns a11teriores co11forma11 el siste111a de caµacilacirí11, µera para 
efectas del µrese11te trahq¡o, ,fólo se desarral/ará y ejecutará el segu11do 
.l'llhsi.ftema, ya que · 1a im•estigacián de ésta te.fi,f consta de determi11ar la.1' 
necesidades de adiestra111ie11to y capacilació11 al Coordi11ador de Servicios 
Ad111i11i.l'trativos de la delegación No. I del IMSS. 

Por lo que e11 el ,figuie11te aµartado se ahordaní e.1pec(ftca111e11te la Determi11acirí11 
de Necesidades de Adiestra111ie11lo y capacitación. 

2.3 Determinación de Necesidade.r de adiestramiento y Capacitación 

HI cm1ceµto de siste111a en la arganización e.1· sumamente /Íli/ cuando se 
determinan las 11ece.fidades de adiestra111ie1110 y capacitación, ya que 1111 camhia en 
cualquier e/emel//o de 1111 ,tistema o .mhsistema µuede cau.l'ar camhios de otras 
ele111e11to.1", lo que hace resaltar el hecho de que el i11cumpli111iel//o de los ohjetivos 
de una <Írea pueda deherse a: 
I, Dehilidades en otra suhsi.l"lema de la orga11izació11, o 

2. Factores exlemos, tales como avances tecnolrigicos, camhios de políticas, que 
tamhién µueden µroducir necesidades de adiestramiel//o y capacitació11 ·de 
personal, o 

3. /Jejlnicirmes que se generen en el propio .mhsislema 

l.a l>NAC, por ejemµlo dehe proµorcirmar i11formación que podamo.\" utilizar para 
la elahoración del ohjetivo de aprendizaje de los eventos que son especificados al 
elahorar et programa de adie.1·1ra111ienlo y capacitación, es decir, los resultados de 
1111 .l'llhsistema, hahililará11 al siguiellle suhsistema. 

2.3. I Ventajas y re.r11ltados de la Detección de necesidades de adie.rtramiento y 
capacltacló11. 

H1· co11ocido el hecho de que algu11a.1" organizacia11es solamente ha usado "el 
selllido común" y otros medios para deter111i11ar a q11ie11es y en qué proporcio11ar 
e1•ento.1· de adiestramiento y capacilacirín, que distan de ser si.tlema.1· c011fiahles y 
cielll(ficos, ohedecen e11 alg11110s casos a decisio11es, erróneas, es por ello que la 
pri111era velllaja µara la DNAC .tería que 

/) Se procura a.1·egurar que la.t actividade.f de adiestramiento y capacitació11 
ohede::can a 11ecesidade.1" reales con lo cual se evitará a la empresa perdida de 
recurso.\" materiale.1· y l111mann.1·; y a la persona ohjeto de adie,tlramiento n 
capacitación, se le evitará aprender la que ya sahe. 
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Por otro lado, a partir de la delermi11ación de 11ecesidade.v se estahlece11 lo.v 
ahjetivos i11.l'truccia11es; e.l'to es, lo que .ve requiere que la gente aprenda para 
de.l'empe11ar .\'U trahqjo eficie11teme111e. E'.1·1os ohjetivo.1· dehen expre.mrse en 
tér111i11as de ca111porta111ie1110, e.\' decir, desempe11a.1· ohservahles, susceptibles de 
medición para determinar .l'U /ogro. As!, es nece.mrio especificar la.• co11ductora.• a 
de.l'empel1os, antecedel/fes ca11 q11e llegan la.• personas acciones de adiestramie11ta 
y capacitaci<ín. Hsfe desempe11o oh.1·ervahle (conducta), y como ya se .•e11aló, e11 
ca.\'O de q11e 110 alcance los ahjetil'Os marcadas par el puesta de lrahaja, co11slit11ye 
la.\' nece.l'idade.I' contra la.<· cuales .•e comportan /o.v camhios resultantes de las 
accia11e.I' y evento.\' de adieslramiellla y capacitación' 
/)e acuerda a la anterior la segunda razón para realizar una DNAC serla la 
.l'iguiellle: 

2) A partir de las re.1"11/tada.I' de la DNAC se estn1c111rarán las ahjelivos de 
apre11di:aje q11e permite de,finir el tipo de evel/fa (ca11fere11cia, cursa, taller, etcJ y 
llahililar lo.• materia/e.\' didáctico.• para el mismo. 

Ahora hie11 después de llaher estah/ecida que para una DNAC lo qÍle i11teresa, sa11 
ladas aq11ellas desviaciones de la que "dehe ser", y. qlie p11ede'.resolverse por 
adie.l'lramie/lfo a capacitación. Al llahlar de nece.l'idadé., de adie.fframiénto a 
capacitacián /o <f//e interesa SO/l /as personas cuj>as actividades seránohjeto para 
las accio11e.1· de adiestramiento o capacitación. Par la tanta de una_.DNAC se 
e.l'peran las siguientes resultadas: 

l. !.a de.1·cripció11 de las actividades en que se requiere el adie.•tramiento y la 
capacitación. 

2. Deherá proporcionar el orden en que elpéiwanaldeuna.organliac/ón recihirá 
accio11es de adiestramiento y capacUació11. '-: • '•'-'· 

El arden a que .l'e refiere el .veguÍ1da ,_ re.~ultado de_ la. DNA C se ,fe11alará. más 
adelante, de acuerdo a la repercusión e/1 cúai1fo a áccide1lte.v, castos, rechazos, 
·etc. 

Aunado a lo anterior, por la aplicación de una DNAC .m ohtiene tamhlén la 
siguiellle i11formació11: 

'"cn1iénd.1sc el 1érmino de C\'cnlo de adicstramicnlo y capacitación a tod.1s aquellas acciones de corta duración, 
"dirigidas a 1msmi1ir conocimientos, pcñcccioncs destJ'C/.as y modificar actitudes en las área de conocimiento 
humanlstico. lécnico y adminislr.Ui\'O, que le facililcn al trabajador el dcscmpcfto de sus íuncioncs y activi<L1dcs . 
.. Estos C\'cntos podrán ser: cursos, scmi1U1rios, conferencias. ciclo de pclfculas. dcmoslrncioncs, visilas. ascsorfas, 
ele., los cuales deber.in ser seleccionados de acuerdo al objclh'O de aprcndi7.ajc que se haya planeado, )'en función 
del 1rabajador o grupo de lrnbajadorcs. RC7.a Trolino, Jesús Carlos, op cil. p. JO. 
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a) Perú-mal que puede .1·er recurso para llevar a caho el adiestramiento y la 
capacitación. Esto es, al evaluar el rendimiellfo de los personas de una 
orgm1izacirln, no .1·ríla .ve detectará al per.l'onal con necesidades, sino tamhién 
pe1wonal que por la <!ficiencia con que desarrolla las actividades de .m puesto, 
pueden ser utilizada.1· como instructores, o en alguna otra actividad de /ajimcirln. 

h) l'rohlemas de una sección o persona que afecta a otra. f,~v decir, que no todo.v 
los factore.1 o 1•ariahles que obstaculizan que la.v personas alcancen los of?jetivos 
de un pue.vto se dehen a deficiencia.1· en conocimie/lfm y hahilidades. Puede ser 
que efectivamente algunas se eliminen vía eventos de capacitación y 
adiestramien/o, pero puede ser que otras requieran otro tipo de .mlucirín como: 

- Camhio de maquinaria en 111al estado u oh.mleta 
- Mejora en métodos de trahqjo (manuales de procedimientos, polfticas, normas) 
- Rlllrega oport111w de materias primas, etc. 
O bien, puede requerirse en determinado 1110111e1110, amhos tipos de solución. 

c. Nepercusirme.I' de /a.I' necesidade.1· de adiestramielllo y capacitación· 

2.3.2 De.vcripción del Diagrama de f111}0 para Detección de Necesidades de 
Adiestra111ie11to y Capacitación 

!'ara analizar los pasos que se dehen realizar en la DNAC, .ve hará uso de un 
diagrama de.flujo. 

Anlerior111ell/e se definirí a la DNAC como "el procedimiento que permite 
ident(/icor las diferencias medihles o cualllificahles existe/lfes entre los 
c:mwcimiento.1-, hahilidade.1· y actividades e.1·tah/ecidos en fo.\' ahjetivos de un puesto 
y los que las persona tiene", se se11alo tamhién en otro pulllo, que la finalidad de 
una investigacirín de é.l'te tipo, es por un lado, el orden en que las per.mna.v de una 
organización, requieren adiestramienlo y capacitación del personal. f,o anterior 
se logra, cuando se evalúa el dese111pe11o del per.mnal y e.1·ta evaluación se realiza 
al: 

Obtener el rcmdi111ie1110 deseado o .veparado, que ,fe elche encolllrar precisado en 
los ol!ietivos de 1111 pue.110, compuesto de normas de ejecución o niveles de 
eficiencia y .1·e11aladns en la descripción de pue.1·tn con fines de arliestra111iento y 
capacitación, o en el caso de que la organización se adminislre por resultados y 
ol?jetil'Os, los progra111as indudahle.1'. 
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/)e/ diagrama anterior; lo., pa.m.f para evaluar el 
e.w111emalizados por un romha (decisiones), consicleránda.m 
acuerdo a la.v definiciones anteriore.f, coma la DNAC. 
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desempel1o están 
a estas· paso.v de 

Como cualquier actividad que ,rn realiza en una empresa 11 organizacum, y 
máxime tratándose de ·una investigación, es necesario concentrar la i1¡far111ación; 
esta que seria una actividad dentro de la DNAC se representa por un cuadro 
(actividad). · 

Con e.\·/n se nhtendrían /ns re.\'/ll/ados de una DNAC, sin emhargo, en 
organizaciones o escenario.1· /ahorales, puede que en un momento dada, requerirse 
el calcular esta necesidades de adiestramiento y capacilacitln del personal, e,\'/o 
es, las diferencias res11/tante.1· de comparar "In de.veah/e" can el desempe11o 
ac:111al, puede lranefrirmarse cm una reperc11.\·itín ecmuímica n factnre.\' tales como 
canliclacl o ca/ielad de producción, tiempo perdido en el trahqja, seguridad o 
mímero de per.wmas que presel//an la misma necesidad, cnn nhjeto de nhtener otra 
il!formación adicional, pero esto .l'ería 11n tralamie/l/o de res11/taclos en una DNAC, 
más 1111e un pa.1·n previo nec:c'.mrin para llegar a /o.f resultados de una DNAC. Hsle 
ca/c11/o permitiría comparar /as nece.l'ic/acles parajerarq11izarlas. 

/:'.1· de importancia mencionar que existen múltiples variah/es relacimiadas con el 
si.\·tema empresa, que pueden nca.l'ianar po.l'ih/es variah/es de adiestramie/l/a y 
capacitacitín; ejem~/o,\· de e.vta.v variah/e.I' los comliluyen: 

• Fahricacitín ele nuevo.V prncl11cto.v 
• Nuevos procedi111ie11to.1· de trulu¡jo 
• 1'11e.1·trM· ele nueva creacirín 
• Juhi/acianes 
• Adqui.vición de n11e1•a lecnn/ogfa 
• l'romot'ione.1· 

Cumulo .ve determinan Jactare., que intervienen para que la necesidad o 
necesidades se encuentren presentes y .rn establezca en qué meclicla san 
.m/11ci1mah/es total o parcialmente can otro lipa de .m/11citín, diferente a la 
capacilacirín a adiestramienla se deberán canalizar a las departamentos 
correspmuliente.\' dentro ele la organización, para que sean alcmdidas ele manera 
iclrínea. Prioritariamente la atención dehe estar ce/l/racla en las necesidades de 
adie.vtramienla y capacitacitín 

Al finalizar una DNAC e,, conveniente recolectar informacián acerca de las 
características y elatos administrativos ele las personas ahjeto de adiestramiento y 
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ca¡111ci/acirin, tales camo edad, e.l'ca/aridad, anligiledad en el pue.1·10, horaria y 
perioda de vacacianes; .l'in emharga, este paso puede realizarse dentro de la 
ONAC, o hien, en la ,fig11ienle elapa o .1"11h.1·i.1·1ema de la fimcirín, que .feria la 
elaboración del programa de adiestramiento y capacitación. Así como tener una 
fi'clw aproximada para la cual dehe de estar realizado el adie.1·/ramicmto y la 
capacitación, crm.fiderando las repercusiones, y pre.fe/llar un il¡forme a cerca de 
la ONAC donde .l'e indiquen /os re.m//ados y /os pasos que .1·e siguieron pora 
llegar a ellos. 

/:'/ diagrama de .flujo tamhién ca11.1·idera una .ferie de .fnc/are.1· y c:andicionante.f de 
/ns empresas, o sea si no se ha idem(flcado el área, seclor, sección o 
departamenlo que inve.1·1igaremos primera, ¿cómo sahremo.f e1n111 momento dado, 
por dónde iniciar la DNAC? o al personal que primero se /e determinarán sus 
nece.1·idade.f (;cómo podremm identificar/o? es/a.f interrogante.f e.flán 
repre.fentadas en los tres ramho.f de la parte superior del diagrama. 

Ahora hien, en le romho que plantea la pregunta ¿ Se lienen idenlificadas las 
.1·eccirmes en /a.1· cuales determinarán necesidades de adieslramiento y 
capacitación?, .l'i la re.l'pues/a es .fi, .l'e procederá a jerarquizarla.1·; pa.1·teriorme/l/e 
se requerirán las de.1·cripcione.f de puestos de e.fta .rncción y programa.f 
individuales de lrahajo, que contengan los ohjetiva.1· (cuantificado.f} a lograr cm un 
c111a, seme,f/re, ele. para proceder a evaluar al personal en el orden previame/l/e 
e.1¡1ec(flcada. /'ero si la.f .1·eccirmes no se tienen idenlijicada.f, se pregunta si .ve 
tienen ide111¡f)cado.1· los departamentos formados por estas secciones (tercer romho 
superior de izquierda a derecha en el diagrama), lo que permitirá determinar lm 
departamentos a investigar. l'or ejemplo, si .m tienen identificados esos 
departamenta.1· y que ahora In que e.f nece.mrlos es definir el arden para investigar 
los seccione.f de esos clepartamenta, los paso.f serian: 

11.Iedir el desempeila de e.m.f .rnccianes, de cada departamellla, para lo cual 
compararíamos sus ohjetivos de.flnidos operacionalmente coll/ra su desempe110 
real. 

Colcular la repercu.1·m11 del incumplimiento de esas ohjetivo.f. Jerarquizar lm 
.1·eccirme.• de cada clepartamelllo, en hase al cálculo de la repercusión de la 
d[{erencia ohte11ida y tnmar en cuenta los planes a fitturo que se tenga en la.• 
secciones y que p11cliese11 ocasionar necesidades de adiestramielllo o capacitación; 
/m· paso.> anteriore.1· están representado.1· por rectá11gulo.f en el diagrama de flujo 

Ahora hien, en le ca.m de que tampoco .l'e tengan determinados /o.f departamento.f, 
se cleherá se_guir los últimos µaso.f anotados, o sea, aplicar los mismos pasos que 
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se sellnlnrnn n11terinrmente para /ns secciones, nhnrn n nivel depnrtnmentn, y de 
la misma jiJrma están .rn11aladns pnr rectángulas. 

Una cnrncterf.1·ticn del diagrama dejlujn está dada, por el carácter dinámica que 
represe/l/a, otra por demostrar las variables principales que intervienen y cómo 
e.l"fán relncinnndn.1· en e.l'te .mb.l'i.1·tema de /ajimcián adiestramiellln y cnpncitacián. 

l.ns re.l'u//ado.1· hasta nqul nblenida.f permiten saber en qué orden /n.f 
depaname/l/os de la empre.w .ferá11 i11ve.1·tigadns, .rnce.fivame/l/e has/a llegar a la 
evnluncirín del desempelln, para In cual se debe planear la DNAC, y a través de 
1éc11icas e instrumentos recopilar il/fnrmaci<ln. 

2 . .J.3 Planeaclón J' técnicas de la Detección de Necesidade.<; de Adie.<;tramientn y 
Capacitación. 

/.n planeacirín para determinar necesidade.f de adiestramienta y capacitación, 
canstará de una gula que permita ejecutar las acciones de una manera organizada 
y en farma .~ecuencial para llegar a /ns resultados previos. 
h'.~te plan co/l/iene los siguie/l/es elementos: 

l. Ol?fetivos. l.n.1· resu/tado.1· que se obtendrán al término de la DNAC 

2. Actividade.1" !.os pasos a seguir para determinar la.1· necesidades de 
adiestramiento y capacitación, que serán determinadas de acuerdo al diagrama de 
flujo para DNAC. l.a.v técnica.V e imtnmm11tos para recopilar información que se 
utilizarán. 

3. Recur.ms. /.0.1· humanos que serian nece.wrios para la realización de las 
ac/ividades y aquéllos que de alguna manera serán distraídos de sus jimciones 
lempora/menle, para que proporc/011en dato.V que ellos manejan y pueden ser 
títile.I' para la DNAC. . 

/.o.~ recursos materiales que se habrán de· utilizar en. las 'activid/ides del plan 
como: , .. __ 

' ~~:~ :." .. 

./. /11.l'trumentns de CO/l/ro/. Hf formato donde. se regist,.:m1:f<ú(a'ct}~td'adesy /ns 
recursos y la duración prevista de la.~ actividades; lo 'i¡zie pimi1itirá observar el 
ava11c:e de la DNAC. · · · ·. · ·· · 

A.1·í mismo, e.I' muy importante dise11ar /ns formatos o .fnrn111/arios que .l'e 
emplearán, es decir, con qué técnicas e instn1mentos se recabará la información 
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acerca del de.l'empcu1o de.1·eado (deher .l'er) de u11a perso11a, para fo cual se puede 
hacer uso ele: 

H111revi.l'/a, tormenta de icleo.1·, corrillo, cuestionario, lisia de veriflcacirin, 
programas de trabajo, manuales de operació11 de equipos y procedimie11/os, 
espec!ficacirin de fa.1· nece.1·idade.I' del cliente (calidad), norma.v de otras compailfa.v 
exitosa.\' del mismo gim, actividades y con pues/o.\' similares, ele., a lravés de e.11a.1 
técnicm· e ins/111111e111os se obtendrá in.formación acerca de fo.1· ohjelivos del pues/o 
o situación "requerida". Cahe senalar que los objelivos deberán collfener 
co11duc/a.1· oh.mrvahle.1· y los 11iveles de eficiencia o criterios de ejecución. 

l'or o/ro lado, para recahar lo.1· dalo.1· que e.l'pecifiquen el desempeflo actual (.ver) 
de fas persona.1· que ocupan esos puestos, para así poder ohtener la "deficiencia" 
entre la situación dacia y la situacirln "real", se utilizan Jécnicas e lnstmmentn.1· 
similares a las del desempe11o deseado: 

Hn1revis/a.1·, tormenta de ideas, corrillos, cuestirmario.v, oh.mrvación, con.mita de 
archivo.1· y regi.l'/ros, inve111ario de recursos f111111anos y de habilidades, pruebas de 
c1moci111ie11/o.I' o hahilidades. 

Cahe se11alar que para el desarrollo de la pre.1·ente investigación se opto por fa 
e111revisla y el cuestionario, por lo /all/o, en el cap/lulo siguiell/e se abordará la 
metodofogla a seguir en cuanto al di.rn11o y la aplicació11 de dicho.v instrumenlos. 
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CAPÍTULO 111 

DISEÑO Y APLICACIÓN DE LOS INSTRUMENTOS DE 
INVESTIGACIÓN PARA LA DETERMINACIÓN DE 
NECESIDADES DE CAPACITACIÓN DEL COORDINADOR DE 
SERVICIOS ADMINISTRATIVOS DE LA DELEGACIÓN I DEL 
INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL .• 
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Cámo .rn indicri este capftuln descrihirá cual es el tipo de invesligacirin que se 
hace en este trahqjo, asf como algunos lipo.v ele instrumentos existente.f para 
recopilar datos y cuale.1· .fi1ernn /o.v e.vcogidns; ¡iara elahorar los instn1111e/1fa.1· que 
se ulilizarn11 para realizar las el/frevista.1· nece.mrias para el ele.mrrolln ele la 
im•e.1·figaciá11, con las que se determinarán la necesidades de capacitación del 
Coordinador de Servicio.f Administrativos de la Delegacirin I del IMSS, asf como 
una hreve de.1·cripciri11 del .1·i.1·fema de capacitacirin en la i11.vtilucirin; el crimo y 
cuando se aplicaron tales insf/'111111!/l/o.1', posterior se presentaran /ns resultados 
ohte11ido.1· para .'11 t!valuacirí11 . 

• 1.1 Diseno de los instrumentos. 

/Jía a día cnhra mayor vigencia el enfoque participativo para determinar las 
necesidades de capacitacirí11 y adiestra111ie11tn espec{ftco, ya que esta representa 
ventajas, como la.f se11aladas a/l/eriorme11te, en e.fle apartado se planea el realizar 
1111 modelo espec{fico para eletectar necesidades de capacitación, a un puesto 
direcli1•0 de la /Jelegacirin I del IMSS, y de acuerdo a e.vtas, propo11er u11a posih/e 
una so/ucirín a través de un eve/l/o de capacitacirí11. • 

/'ara efectos de esta inve,1·tigocirí11 se deji11e a la metodologla como "el camino o el 
medio para llegar a 1111 fl11 "16,.que incluye la descripción, el análisis y la 
valoracirí11 crítica de los método.v de invesligacirl11. A la metodología le interesa 
más el proceso de i11veslixacirí11 que los re.mltados''. 17 

l'arale/amel/fe método significa vla para llegar a 1111a meta, por e/In se le defl11e 
como "el camino o el medio para llegar a un fin, el 111odo ele hacer algo 
ordenada111ente, el modo de lograr y de proceder para alcanzar un ohjetivo 
deter111i11ac/o''. 18 

/.as técnicas de recopilacirín de datos que se emplearon; emendiéndose "por 
técnica el conju11to ele proceclimie/l/os y recursos para llevar a caho 1111a /ahor, as/ 
como el arte y la pericia para usar eso.1· procedimientos. (. .. ) Rs imprescindihle 
tomar 1111a elecisirín respecto a qué técnicas utilizar, dise1iar los instrumentos que 
impliquen su administración y aplicarlos''. 19 

•• Gutiénu Panloja; Gabriel. tfil!l!dologla !flL!as Ciencias Sociales. p. 17 Edil. Harla. Méxiéo. 1984. 
"Bisqucrra. Rafael. ~cxl2Ldi:_!nwstis.1ció~. P. ~7. Edil. CEAS. Espafta. 1989. 
"Gutiérrcr. Panloja. Gabriel. ~a do las Ciencias Sociales, p.94, Edit. Harla México, 1984. 
19 Mcndo:r.a Nuilcz. Alejandro, Manual para Dclcrminar Necesidades de Cap:1citación y Desarrollo. p. 83. 4° cd.. 
Edil. Trillas. México. 1998. 
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/Je! ahí que las i11.vtnm1ellfos utili::ado.1· durante ésta investigación fueron, la 
e//lrevista, la cual "al igual que la ohservación, es de u.m bastante comlÍn en la 
inve.vtigaciñn, ya que en la investigación de campo huella parle de los datas 
obtenidos se logran por entrevistas. Se puede decir que la e/l/revista es la relación 
directa e.vtah/ecida entre el investigador, y .m o~jeto de e.vtudio a través de 
individuos o gmpos con el fin de obtener testimonios orales '" .10 Para la presente 
inve.1·tigacirí11 se opta por el concepto de Alejandro Mendoza N1111ez , en Manual 
para Determinar Nece.vidades de Capacitación y De.mrrollo; donde define: la 
entrevista e.I' un illlerrogatorio dirigido por un inve.vtigador, con el propcísito de 
obtener il1formacicín de un sujeto, en relacián con uno o varios tema.I' o a.l'pecto.I' 
e.l'pec(ftcns. 

/'ara su aplicacirín e.1·te al/far .mgiere utilizar un guión de entrevi.vta, sugerencia 
que es tomada en cuenta como parte del disel1o de /ns instmmentos. Ahora bien 
lo.1· tipos de e/l/revi.l'la que existen ele acuerdo a la naturaleza de las pregunta.V y el 
co/l/rol que ejer::a el entre1•istador son: 

• Abierta: .l'e plantean .wílo alg11110.I' tema.V o aspecto.V acerca.de los cuale.v el 
.l'l!ieto puede dar amplia il1for111acicín, de modo que éste habla la mayor parte 
de la .l'esirí11, en tanto que el entrevistador se limita a hacer alguna oh.~ervaci'ón 
o a plallfear otro aspecto. 

• Semidirigida: incluye pregunta.v de carácter más amplio que las u.vados en el 
tipo dirigido con lo cual . se espera recahar más datos· y obtener mayor 
participacirín del emrevistado. 

• Dirigida: en e.1·/a el entrevistador plantea una .verie de pregu/lfa.v que requieren 
de respuestas breves. 1::1·1a.v preguntas se elaboran previamente y es con11í11 que 
el e111revi.1·tador regi.vtre las respuesta.V por e.vcrito, junto a cada una de la.v 
cue.1·t ione.v. 

!'es e.vta IÍltima, el tipo de e/lfrevista que .ve utilizcí para la recopi/acicín de dato.v 
de la investigación. Se aplicó de manera individual; esta técnica .fiie escogida ya 
que es versátil y puede emplearse en la Detección de Nece.vidades de 
Capacitación, prácticamente en cualquier nivel de la organización, De ahf que 
jf.'.fi!s y .mhordinado.v, mediallfe entrevistas, permitan dar a conocer la.v 
necesidade.v de capacitación y adiestramiento de un puesto determinado. 

r-~~~~~~~~-. 
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Así mismo C.1' una de la.v mayores técnicas de directivo.v, mandos medin.v y 
.mpervi.mres, para recabar i11for111ación sobre síntnmas de necesidades, datns 
.mbre el.fimcirmamientn y .mhre área.v y pue.l'tos preferentes. 

/,as ve/lfaja.v que ofrece e.vta técnica de investigación .veg1í11 Alejandro Mendnza 
son: 

l.a nportu11idad de crear un adecuadn clima de cnn11111icación y trahajn, al 
nji·ecer una situación cara a cara en la que el entrevistadn puede expresar 
libremente su dudas e inquietudes. 

Permite 1•encer alguna.V resi.vtencias de los .mjeto.v al enfrentarlos mm cnntactn 
directo pe1:wna/, en el que ello.vjuegan el papel más impnrta11te. 

l'roporcio11a la po.1·ihilidad de rep/a/lfear la.v preguntas y de reorie11tar el 
enfoque comp/etn de la e/lfrevista, si .1·ejuzga conveniente. 

!.as cuales can.,·ideramos de gran utilidad para el de.varrrilln de las entrevistas 
realizadas dural/fe el desarrollo del traba.in. 

Otra herramienta de investigación utilizada jite el cuestin11arin que "es u11a 
modalidad de la e/lfrevista''. 21 As/ "un st{jeto n un grupn respnnde de manera 
per.vonnl varia.V pregunta.V plantenda.v pnr escrito, ya .vea que e.vcrihan .m.v 
repuesta,\· en una o en varia.\' lineas o marquen a/gtín signo convencinna/(cruz, 
línea, letra)''. 21 · 

HI c1wstinnario tamhién es "de gran lltilidad en la investigación ya que constituye 
una.forma concreta de la técnica de nbservación, /ngrando que el investigador ftje 
.m atcncirín cm ciertn.v aspectn.\· y se sujete11 a determinadas condiciones. También 
contiene aspectos del fenrimeno que se consideren esenciales; permite, además 
aislar ciertos prohlema.1· que nns interesan principalmente; reduce la realidad a 
cierto 111ímern.1· de datns esenciales y precisa el objeto de estudio". 2J 

Se crmsideran dn.\' tipos de cuestinnario: de pregunta.V ahiérta.v, la.v cuales están 
"estr11cturada.1· a hase de interrogacinnes que exigen respuestas amplias de los 
Sl{jeto.v. /,a ... repuesta.v; cuando se plantea el mismo cuestinnarin a diferente.v 
personas adoptan.formas variadas y aveces margina/es a la pregunta''. 24 

" RC7.a Trolino, Jesús C., El ABC del Adntinistrador de la ca~. p. IO$, Edil. Panorama, México, 1995. 

22 Mcndo1.a NuftCT .. Alejandro. op. cic. p. 96. 
2.l TamayoyTamayo, Mario. op. cil. p. 124. 
24 Mcndoza Nufte7-. Alejandro. op. cil. p. 96 
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HI c11e.1·tir111arin de preg11111a cerrada "esta fi1rm11ladn en cmllrapnsición al 
anterior, con interrogaciones de respue.vta hreve, o q11e a111erilen la selección de 
11na de i•arias posihilidades (opcirín 111tíltiple, falso - verdadero)''. 2' Para amhos 
tipos .\'11 aplicacirm p11ede .1·er colectiva, aun c11ando p11eda aplicar.w 
individ11alme111e. 
Se crm.1·idera como 11na ventqja de e.1·ta técnica, .vegiín Alejondrn Mendoza, poder 
cm¡feccio11ar cuestionarios para explorar las necesidades de puestos co111pletos, 
de parte de ln.1· mi.1·1110.v o de área.v de cm10cimiento.v conmne.v o varios puesto.V o a 
toda la organización. 

l:'s importa/lle se!lalar que para esta investigación se hizo u.m del cuestionaria de 
pregunta cerrada. 

ne modn q11e lo.v instn1me111os que .ve utilizaron en le demrrollo del trahajo fueron 
la entrevista en su modalidad, dirigida y el cuestionario de tipo de pregimta 
cerrada. Cahe resaltar que "el cue.vtionario tamhién reviste la forma de g11fa de 
elllrevista''. 26 

l'ara el dism1o de la gula de entrevi.vta se formularon preguntas de tipo ahierto, 
dado qiw estas son estructuradas a base de illlerrogantes q11e requieren 
re.1pue.1·ta.1· amplia.v del due!lo del pue.vto de trahajo investigado. Cahe sellalar que 
la e111revistaji1e de tipo dirigido, dado que se registro cada repuesta por escrito, 
j11n10 a cada 11110 de los cuestimiamiento.v, además de haherse aplicado de manera 
individual. 

A crmtimmcirln se presenta el for111ato de la Descripcirín de P11esto (gufa (/e 
elllrevista), dirigida al Coordinador de Servicios Administrativos, asf co1110 el 
cuestionario de Perfil de Puesto para el Jefe Delegacional 

l' fdcm. p. 96 
"'PROGRAMA DE DESARROLLO DIRECTIVO, fasclculo 4, p. 14, IMSS. México, 1990, 
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DESCRIPCION DE PUESTO 

Nomhre riel OCllf?G/l/e del puesto: 

Nomhre del jefe inmediato: 

Nomhre de la empresa: 

Oomicilin: 

Fecha: 

firma 

firma 

Df.',t~ripddn ele Pue,\·fo 
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Descripción de Puestt> 

/. ¿C11dl es la ml.rió11 del pue.rto? 
H..f la ra:ti11 pnr la cual existe el pue.rto en la empresa. J;s la contrlhucldn tínlca o di:rtlntil'Cl que el tflular 
del puesto debe lograr para que a .m 1•ez contrihuya al logro de lo.r objetivos totales de la nrga11/zacló11 

2. ¿Cuáles son lmr ohjetivo.r del puesto? 
~\'t:m los n•s11/tac/osfl11alt!.r que se dchcn /ograr cm cstc puc.rto, y por los cuale.r se medirá la achtaclón del 
titular. 

Df•:trrlpcldn tlt! P11e.fto 
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. ,_. -- '· '.~-.\' - .. ~.:.~.:....:.:. _: ·'". 

42 

/}t!"cripcitJn dt! Pu""'" 
3. ¿ Cudle.r .mn laa.r actlvldade.r prlnclpale.r del pue.<;ta? 
Son /n.r deht!rt!.f o fimclcme.r q11e tiene q11e realizar el tl/11/ar paro c11mplir con /o.r nhjel/''O.r del pue.rto 

4. ¿Cuál es la mMón de cada puesta .mhardlnada? 
Orgcml~rama dt•I árc•a. A q11ic•11 Je reporta el lltular del pues/o, quienes le reportan a él y qué otros 
puestos c.rtim a .m mismo nivel 

Dc.rc:ripclcin ele /'ue.,·to 
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/Jtt,'fC'rlpC'lón tle Put".WIJ 

5. ¿C11dl e.<r la 11hlcacidn del p11e.rto dentro de la organlzacidn? 
/!.'i la contrlh11clón IÍnfca n di.rtint/\'Cl que los .mhordinados. deben lograr, para que a su ve: contribuya 
al /ogm de los objellvos del lilu/ar. 

6. ¿Cudle.<r .m11 fa.<r relaci011es propias del p11esto, tanto Internas como externas? 
Aqur!lla.r que .ron originadas por la rc/ac/ó11 de trabajo y que cantrtbuyrm al /ogm de los ahjcl/1'0.r del 
titular. excluye la.r orlglnacla.r con e/jefa y lo.t :mhordlnados. 

De.fC'ripC'idn tlf! 1'111".f/o 
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oe .. cripcitin de Pue.•to 

7. ¿En q11é doc11mento.'f .re apoya para el de.rempello de .'fll.'f actividades? 
Que po//tlcas, norma.r, man"alc.r, tn.rtn1ctlvos. l!IC. dl!hcn guiar al titular, cnn.rldera11do la naturaleza del 
puesto. 

8. ¿Cuáles .'fon /o.'f objetivos a enfrentar ajenos al titular del pt1e.'fto? 
Son aquéllos oh.rtáculo.r ajcno.f a la \'0/1111tad del tlh1/ar y por la nah1ralc::a del puesto, le Impiden o 
clificu/1011 lograr los rc.rultadn.r e.rperadns de é.rte, ademá.r /a.r co11.recuencla1 que originan i}stos. 

lle.fcrlpdón rle Puesto 
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ne .. cripcitín dt! Pue.vto 

9. ¿con q11é libertad cuenta para actuar? 
·''nn aquéllas decislone.r que puede tomar por·_.d mismo, sin nece.'iidad de aprobación; o bien, /as 

'principales dcci.fiones que requieran di! aprnhac/On. 

I O. ¿ Cttále.r son lmr dlmensione.r del ptte.rto? 
Snn aquéllo.r clato.r cuantltat/\'n.(.rnhr<i /ns_ que c/ammcnte repercuten directa o Indirectamente las 
acllvldadl!.f ele/ pues/~ cxpresailn:r-cnforma.01.111al'. lf!le.r como volumen de \'Cnta.r co.rtos de producción, ' 
vnlor úe octlvn.r, canl/úod de per.ronal .<indica//zaúo y no ·.•Indica/izado, etc. 

/Je.ircrif'('ldn tfe Pue.ftn 
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El segundo instnime/l/n del que se hizn u.m fue el cue.vtinnarin , en el cual se 
fnrmularnn pregunta.1· de lipn cerrado, ya que IÍnicamente se pretendfa cn11ncer, 
las caracterf.vtica.v prnfesinnale.1', jlsicas, etc. requeridas para cuhrir el peiftl del 
puesto inve.vtigadn, cnn elfnrmatn que a co11/i11uació11 se muestra: 

Nomhre: 

Cargo: 

fecha: 

Puesto: 

PERFIL DE PUESTO 

firma 

--------·------;Perfil de Pue.tlo 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Peifil de Puesto 

1) Indique el nivel de escolaridad requerido, aclarando grado y tipo de carrera si 
ese/caso: 

2) Hn qué .ve requiere especialización. 

3 ) Qué puestos o actividades debió haber desempeilado antes de ocupar e.vte 
puesto, s<!lialando durante que tiempo, y sf es el caso en que departamentos, 
jejatura.\· o servicios del instituto. 

Ptrj/I de P11r.tt11 
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Perfil de Pue.<fll 

./) Cnn qué .\·it11acirín personal y di.\pmrihilidad dehe contar el ocupante: .veliale la.~ 
demandas del puestn en cuantn a : 

a) Helad: 
h) Sexo: 
e) l'rescmtacián: 
el) /J.1·tadn. civil: 

5) /'vfencimre cuales .mn /o.v requerimientn.v jTsico.v: (estatura, no dehe usar leflfe.v, 
etc.) 

fí) Cua/e.v son /a.v co11dicim1e.\· de trahajo en la.v que será a.vignadn {ntidn, frió, 
calor, etc.) 

7) Cual dehe ser la uhicación convenieflfe de sri dnmicilin. 
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Perfil de Puest(I 

8)Req11iere de vehfcu/n prnpin. 

9) /Jehe tener cli.\prmihilidad para viajar. 

I O) Cuál es su jamada de, trahajn. 

11) Se requiere de trahajar hajn presión n .vtress. 

12) Otros. 
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Como .\'C! ha venido ,fellalmuln la invesligacirín .\'e realizrí en una /)elegacirín 
AdminiMrati1•a del IM.~:<;, E'/ cual "desde .rn creación ( .. .) ha desarrnlladn 
actividade.I' de capacitacirí11 ji>rmale.1· e informales' y ha avanzado en una 
lra11.1·iciri11 conceptual en la que el énfasis se ha camhiado de la e11se1ianza al 
aprendizqfe ", 17 

A4i.\'lllO que cuenta cm1 u11 método propia de capacitar a su personal a nivel 
imtitucirín, denominada Sistema IMSS-CAPACITACIÓN, que en su di.1·cur.m 
ma11ifie.1·ta haher sida elahorado para formar parte del prnce.m de tran.iformacirin 
tecnológica e illlegral del ÍIWilulo, encauzar y orielllar las .fimciones y tipos de 
capacitacirín y de.mrro/lo, promover el camhin hacia la mejora continua de /n.v 
servicias, la 111odemizació11 y la simplificación administrativa en la ejecucirín de 
/0.1· plane.f anuale.v de capacitacirín y adiestramiento. 

l:'I .fi.ftema e.fió integrado par tres .mh.1·iste111a.v: 

S11hs;s1ema de apoyo: Consi.1·1e en el .mpnrte técnico y /n.f in.vtrnmcmtn.v de tipn.v de 
capacitación, programación y pre.mpuestación. 

Suhsirtema de operación: /,o integran ln.v diferentes tipos de capacitación y 
desarrollo can /os prncedimielllos relativos para .m ejecución. 

S11b.r;s1ema de control: consiste en la retroalimelllación perma11ente de /ns 
re.m/tadn.1· nhtenidos, a través de !ns i11stru111e/l/os de control en cada proceso, 
crm.l'ideramln rec:ur.rns humano.\', fi11a11ciern.~ y materiales destinadas a la 
capacitación, así cama la adopción de medidas correctivas. 

/,as dependencia.1· normaliva.1· y delegacio11ales del IMSS que coordinen y realicen 
acciones de capac:ilacirín deherán, i11variah/eme11te, cumplir cm1 In se1ialadn en el 
Manual de !'rncedimientn.I'' del Sistema IMSS-CAl'ACITACIÓN, el cual contiene 
la.1· normas, política.\' y prncedimiellla.1' de ln.v tipn.I' de capacitación, operadas cnn 
este si.\·te111a. 

• Entiénd.1sc corno capacilación formal "la que 5e impar1c en el centro establecido, a propósito y con un cuerpo de 
ins1ructorcs cspcciali.1.ados ... y Ja capacilación informal seria "cn1cndida como aquellas acti\·idadcs directamente 
rcl:1cion:1das con el trntxijo cotidiano. pueden ser concebidas en fomta sistemática y 1rnnsfom1adas en un 
c11lrcnamic1110 pcrmancnlc" Silicco Alfonso. ~1~i1ación )' l.?cs?rrollo de Personal, p. 3K 3• Edición, Edil. 
Limus:1. J 996, J\.1é~ico 
:

7 Rcvisla Solidaridad. Capacitación de Personal. Lifschitz Alberto, p. IO. NUC\"3 Epoca. No. 129/marzo--abril 
l9'J7, 1:1\.f:S:S: 
ºSe definirá rxirticularmcn1c como Manual de Procedimientos a un ''documento impreso que conlicnc iníonm1ción 
y diagramas a cerca de alguna acli\'idad. Es el conjunto de elementos que indican caminos a seguir y la manera de .. 
como opera el sisrcma IMSS-CAPACITACIÓN. R"'a Trocino J. Carlos, El ABC del Administrador de la 
Capacitación, p. J 24. Edil. Panorama. 1995, México. 
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l'ar la tanta, la. Dirección de Organización y Calidad, es la respansahle a nivel 
nacional de: 

• Íáaharar y 1íwntener actualizadas los prngrama.< de capacitación para toda.< la.< 
categorías y pues/osqí1e integran el IMSS. . . · · 

• m disel1o y la claharacián de 111ateriales didácticos . 
• 
• difimdir la acciones de capacitación a todas sus Delegaciones,· a travé.nle su.< 

áreas de capacilacián (Coardinaci<ín de Organización y Calidad) 
• Adiimá.\· de hrindar ase.rnramienta y apoyo 

/.a Coordinación de Organizacián y Calidad, será la indicada para administrar la 
capacilacián del personal a .rn cargo, es decir, Unidades de Medicina Familiar , 
Hmpitales Generales de Zona, Hospitales de Especialidades, Centros Cultura/e.< y 
recrealims, Guarderías, Tiendas Departamentales, a través de facilitadores y 
re.\ponmh/es de unidades. 

[,os cur.ms y actividades de capacitacián san dirigida.< exclusivamente al personal 
de la institucián, fas Comisiones /'vfixtas, las Suhcomisiones y Comités !.ocales son 
c¡uieiws vigilan, analizan y eva/Jían la operación de capacitación y adiestramiento 
del personal. 

Seg1i11 el discurso del /M,<,'..<\, todas sus accione.\· de capacitación, están orientadas a 
.mli.\facer necesidades reales de capacilacián y desarrollo; y propiciaran el 
incrementa de la productividad en fe trahaja, ademá.< de la calidad de las servicias 
que preste el inslituta; el cual sálo queda en discurso, ya que en la práctica esto 
110 se lleva a caho. AIÍ11 con/anda can una área especializada en capacitación no 
se realiza una sali.\lactoria /Jeteccián de Necesidades de Capacitación y 
Adiestramiento, resultada ele 11/i/izar un método supetficial. 

/:'/ documcmlo oficial dism1acla por la l>irecci<Íll de Organizacián y Calidad, 
denominada SIC-02,na se aplica parque cae/a unidad crea su propio formato para 
su DNAC, por ejempla en la Delegación Administrativa que se lleva a caha la 
invesligacián lllilizan el.farmata (CD-/) que se muestra a continuación, ignoramlo 
el oficial (pmteriar). 
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li/ fi1rmato (CD-/) e.I' aplicado a11ua/111e11te, de jiJrma persona/ por servicio y 
tuma, en donde cada trahqjadnr manifiesta In que le gustaría saber, y nn Je que 
nece.fita aprender para mejorar su dese111pe11o. 

Sin emhargo, al Coordinador de Servicio.f Administrativos, 110 se le aplica 11i11grí11 
tipo de /JNAC, debido a .1'11 nivel jerárquico, según el Sistema IMSS-Capacitación, 
e.l'té cuenta con un aval educatil'O (título prr¡fe.l'irmal) el cual In exe11ta de cur.l'o.I' 
que el re.l'tn de los trabq¡adore.1· toma como Jvlisión lnstit11cio11al, Ate11ció11 y Trato 
el 1'1íhlico entre o/rn.1" 1í11icamen1e se le i111parte el de Seguridad e Higiene en el 
7i·ahqfo. /,0.1· c111:w de capacitación que recibe de acuerdo a .m cargo, son 
designados por la in.1·tilucirí11, y .m11 e11fncados el desempe11o directivo, cur.1·ns de 
calidad de .l'ervicio, c111:m.1· gerenciales y dip/0111adn.1" 

HI estar inme¡:\'(/.I' e11 este enlomo /ahora/ y conocer de manera vivencia/ el 
prnce.l'o /I0.1' posibilito el investigar a través de los i11str11melllos elaborados, las 
1wcesidade.1· de capacilacirín de 111a11ern específica, del Coordinador de Servicio.\' 
Adminütratil'ns, por la misma razón el f11.1·tit11tn permitió el acceso a la 
i11fi1rmacirí11 .mlicitarln durante el de.farro/In de la investigación y del lrahajn en 
general. 

HI Coorrlinadnr de Sen•icio.f Administralivn.f, fue el puesto .l'eleccionado por tiene 
un nivel jerárquico importante en la Delegación, además de que participa en el 
prnce.l'o de capaci/ació11 de la Delegación, misma que se promueve a la.f Unidade.I' 
Médicas, Administrativas, de Desarralln Cultural y recreativas que se encuentran 
cm su zona de influencia, a.vi como 1amhic!11 .fe requirió de la i11tervencirín del jefi! 
inmediato del puesto investigado. 

Se realizaron dos entrevi.l'ta.I', la primera se salicitn al Coordinador de Sen•icio.f 
Admi11i.1·tralivos, la cual se dividió en cuatro .l'esiones de una llora cada una, 
dehido a que el tiempo que .m 110.I' hri11daha para conte.ftar lo.f cuestionamientos de 
la De.vcripción de Puesto, era dentro de su jamada de trahqjo; la segunda 
ell/revi.fta ji1e dirigirla al Jefe l)e/egacional de Servicios Adminütrativo.f, quien 
de.1·crihió el Perfil del Puesto en cuestión, a través de un cue.flionario en una 
,1·e.1·ió11 de una h'nra, posterior se le! .mlicitamn dos .m.fiones más, para validar la 
i11fr1mwción proporcionada por el Coordinador de Servicio.\' Admi11i.1·trativos en la 
c!ntrevi.l'ta. Cahe .fe11alar que amho.1· directivos mo.ftraro11 d11ra11te todo el proce.m 
de e/l/re1•ista.1· interé.I' en el desarrollo y resultados de la investigación, así como 
una actitud cooperativa. 

Una vez elegida la tc!cnica a 11/ilizar y la poh/acirín co11 q11ie11 .fe trabajo, así como 
concluido el dise11o y la elaboración de los i11str11111e11tos. el paso a seguir es la 
aplicación de esta.\', cuyo de.mrrolln se planteará en el apartado .1·ig11iente. 
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3.2 Aplicació11 de lo.r i11.rtr11me11tn.r de i111•e.rtlgació11. De.rcripció11 y Perfil de 
P11esto 

Sin la im•estigación previa de las 11ecesidade.1', nunca se podría pensar ni siquiera 
en la programación de 11i11gtí11 evento de capacitacirJn. Ya que sólo es just!ficada y 
.mludahle 1111a actividad educativa cuando responde a una necesidad real. 

Hs por ello que el primer i11.1·tn1111e11to de i11ve.1·tigación, en este caso la en/revista 
de Descripción de l'uesto, para determinar las necesidade.r reales del lifular del 
puesto inl'estigado, se aplicrí en la IJeleJ(ación l Noroe.1·te del {Ji.vtri/o Federal del 
l!vt,\:<i, sita en ,fr. lnstitlllo l'olitécnicn Nacional sin, en la Col. !vfagdalena de la.r 
,\,'alinas, de la IJelegación r.11.1·/avo A. fl,fadern, acordándose previamellle la llora 
de la entrevista. Se comenzó con 1111a explicación del propósito de la e/llrevisla y 
el tiempo que .1·e llevaría ésta; pa.w .1·eg11ido .\'e aclararan dudas e.rpecíftcas 
111a11¡festadas por el entrevistado de lo antes expuesto. 

1'0.1·1erior111e11/e se planteo 1111a a 1111a la.1· preg11111as de la e111revi.l'la, de las cuale.r 
se tomó 110/a textual de su.r re.rpuesla.1', ya que como se mencionó anteriormente la 
e/l/revi.vtafue de tipo dirigido. Al irse pla111ea11do cada pregunta se e.rplicó que 
era lo que .re pretendía saher en cada 11no de los pu/l/o.r a tratar. de la misma 
forma que se explicó en el apartado anterior. Cahe señalar que para alguno.r 
cuestio11a111ie11/os, se tuvo la necesidad de reformularse la pregu/l/a, aunada a una 
nueva e:rplicacirín, e.\·ta vez nlÓ.\' a111plia. 

/:'.1· nece.mrio se11alar que la ell/revi.rla .fiie aplicada, en cuatro .resiones, dehido al 
tiempo utilizado cm el repla11/ea111ie1110 de algunas preg11111as, y como se mencionó 
al tiempo de que disponía el Coordinador de Servicio.r Admi11i.rtrativo.1', dentro de 
su jornada de trabajo. 

A co11ti1111acirí11 .re presenta la ell/revisla realizada al Coordinador de Servicios· · 
Ad111i11i.wrativos: 

l. ¿ C11ál e.r la mi.fió11 del p11e.rtn q11e ocupa? 

H.wa coordinación admini.rtrativa, e.I' creada para h':indar apo;}ri::~ Íajef~lurade 
seri•icios admini.rtrativos, con el fin de que esta ohtengalá 'ii¡for1iuiciólÍ detallada 
de la.r área operativa.1· a m cargo, o de sii re.1po11.vahilidáél.. pre.'rentándole 
1í11ica111e111e el análisis y rew111e11 ejecutivo de esa i1¡/0~11iació11 .. · · 
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2. ¿ Cuáles .wm lo.f objetÍl'o.f del p11e.do? 

Objetil'O No. 1 
Verificar y asegurar que el pre.mpuesto tz::-'fgiiado no exceda lapre.mpuestado. 

Objetivo No. 2 
Elaborar y difundir lineamientos y polfticas emanadas de la Jefatura ele Seryicios 

Administrativos. 

Ohjetfro No. 3 
Otorgar asesorías a la Jefatura de Servicios Admini.vtrativos y a los 

departamentos que depende11 de la misma. 

3. ¿Cuáles .m11 la.f actividades pri11cipale.f del p11e.rto? 

Actii•idad No. 1 
Validación de l'resupuesto.v. 
Uevar a cabo reu11ió11 con los Jefes de Departamento con el fin de analizar las 
cifras asignada.\', derivándose de e.\·to, acuerdos para .m/icitar transferencia ylo 
i11crementos e11 alguno.V re11glones. 

Actividad No. 2 
Actividades de coordinación con .!efes de Departamento. 
ll.~to con objeto de obtener injor111aci<J11 del departame/lfo a su cargo y estar en 
dispo11ibilidad de realizar el informe ejecutivo a la .le/atura de . servicios 
Admini.1·tralii•os. · 

Actfridad No. 3 
lmp/a/l/acirin de co/l/ro/es illlernos. 
Htaborar 1111 calendario de/echas de e/l/rega de informes. 
Manejo y derivación de correspondencia (control de libreta de correspondencia). 
Colllrol de a.,·1111tos releva/lfes. 

Actil>idad No. 4 
H!aboración de !11/ormes periódicos. 
Cm!}untar la i1if<m11ación necesaria para realizar los informes espec(ficos de 
acuerdo al calendario. 

Actii•idad No. 5 
Aplicación e gulas de supervisión. 
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/Je acuerdo a los puntos a revisar, se verificara el cumplimiento de.la.~ actividacle.~ 
e i1¡fim11es realizado.~ po~· cada departa111e11/o. 

Actil'idad No. 6 
. l>ar seg11imie1110 a p1111tos penclientCS de_ auditoria interna. 
Verificar el ctimplimie/l/o· de cfos· compromi.m.,· coí1traiclos en hase a la.v 
desviaciones cletectada.v por el área ele' allditoria. 



., 
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4. ¿Cual es la ubicación del puesto? 

ORGANIGRAMA 

DELEGACIÓN 1 NOROESTE DEL DISTRITO FEDERAL 
DEL INSTITUTO MEXICANO DEL SUGURO SOCIAL 

JEF."nu DE 
SER\lCIOS 

ADMJNJSTRATI\'OS 

, ..................... 1==·1 
¡·······························;·····························:··· ·'·····················;·····························,-·································: 

DEPTODEl.EaOE 
PE.UmW.Y 
DESAUOWl 

DUTO. DE OEPfO DE DEFfO. DE DUI'O. DE 
R.EUCJO~"ES COSST1UJC'Clmoi'F.SY ~'TOS CO~'TROL lÉOlC'O 

tcr.\onACTUAUS CO"-'SER.\oºACJOS' DE ISSL'\IOS 
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5. ¿Cuál e.r la mi.rió" de cada puesto subordinado? 

/)e/ pue.l'ln de r111ali.1·1a de .l'istema.<: 
Su mi.<ión será la de efectuar el análisis correspondiente de la información 
p!a.1"111ada en lo.I' li.l'tados mecanizado.< de ga.<to.r y metas, para llevar a cabo la 
elahoración de i1¡fiJr111e.< periódicos y extraordinarios. 

/Je/ l'uesto de secretaria: 
su misión con.1·iste en recibir ylo archivar corre.1pondencia, .m/icitudes y otros 
doc11111e111os; elaborar mecanogrq(icame//le oficio.<, inf<Jrmes, solicitudes, .1·1e11ciles, 
memoranda, etc., Tomar dictados en taquigrqfla y transcrihirlos en maquina; 
recihe, prepara, registra y enl'ía correspondencia, atiende llamada.< telefó11icas; 
opera maquina.\', aparatos y equipo.< de <?ficina, ohteniendo conocimiento.1· .whre 
aspecto.1· de motivación, .m relación illlerpersonal, la ide11t¡(icación a la 
in.1·1alacirín a la pertenece, así cm110 los fimdamento.1· legales, conceptos há.1·icn.1· y 
eleme/l/os generales de la .1·eg11ridad e higiene en el trahajo. 

6. ¿Cuáles .f<Jtl las relacio11e.r propia.r del p11esto, ta11to interna.r como externa.r? 

l.a.r relaciones internas propia.r de e.ria coordinación .r011: 

l. ,<,'e tiene. relacirín interna co11 lo.< Jefes de Departamelllo, para llevar a cahn la 
caho la difusión y cumplimiento de metas programada.< previamellle. 

2. Se llei.•d'ci caho celehración de. acuerdo.1· con In.< representantes de las 1111/dade.< 
opera/Na.\·, cá1f te·fin. de conocer .<11.I' necesidades y brindarles apoyo en su 
.ml11cirí1í. · 

· /.as relacimtes propia.<r del puesto con las in.rtitucione.r externa.<r .f<Jn: 

1 .. Con el /Jepartamentn del Distrito Federal; con ohjetn de elahnrar programa.< 
pre1•entivn.1· para ca.l'o.< de siniestm.<, a.l'f como la difusión y aplicación en la 
comunidad. 

2. Con la Cruz Nr!fa Alexicana, para dar apoyo a .m.1· campmla.< de donación. 

7. ¿En qué documento.r se apoya para el de.rempello de .m.<r actil'ldade.r? 

l. Manual de lo.1· Servicios de Apoyo Admi11istrali1•0 
2. Alanual de Colllml l're.mpuestal 



3.Reglai11entn de Resguardo Patrimonial 
./. l,ey lle Re.,pm1.mhi/idadcs o fl111cio11ario.f /'IÍhlicos 
5. Ley {te /)erec/10.\· de A1itor 

8. ¿Cuáles .mn lo.r ob.rtác11lo.r a enfrentar, ajenos al titular. del puesto? 
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m principal ohstáculo es la carencia y oh.mlencia del equipo de trahajo; teniendo 
como co11secue11cia el retraso e11 ohte11ción de iliformación, as{ como. /a 
presentacirí11 i11adecuada de esta. 

Otro ohstáculo qúe .fe vive. es la lejanfa geográfica . de los dep~rtd"mento.f de 
ahastecimicnto de coí11rol téc11ico de insumo; danclo cmim cmísecuencia él riúra.w . 
de la i1ifr1rmacirín y te11er una comunicacMn incompleta. · 

9. ¿ Con q11é libertad cuenta para actuar? 

!.as decisirmes que se p11ede11 l<Jmar sin la necesidad de aprohacirín de I~ Jefal/Jra 
son: al//orizacirín al personal operativo de pases de salida, /ice11cia con goce de 
sueldo y sin sueldo, guardias, tiempo extra y just/f/cación de día completo. Asf 
como la./(Jrmulación de formatos y controles illleriws. 

!.as decisiones en la.\· que se dehe de tener la aprnhació11 de la Jefatura son: 
Camhios de perso11a/ en departamentos, oficinas y seccio11es. Alllorizaciones 
diversas, tales como: promocio11es, permitir el acceso a las iiutalaciones enfln de 
semana. etc. Aumento y llisminucirín de presupuesto extraordinario para gastos 
de perso11al a unidades operativas. 

10 ¿ Cuá/e.r .ron las dlmen.rione.f del p11e.rto? 

Anualmente .m generan de esta .··coordinación 32 ;,,jorme.f men.male.f. Y 
mensualmellle, se otorgan un promedio de JO asesorfas.a /os·represe/l/a/l/es de las 
unidades operativas o departamentos que dependen de e.fta. · 

/Je.•p11és de haher cnnc/11ido la elllrevistrl ji1é apiica~lo el <'."e.~Úonarin de Pelfil de 
l'uesto, el cual es la segunda herramienta utilizada para la investigación; este jite 
dirigido comn ya .•·e dijn ni .lefa Delegacinnal de Servicios Administrativas de la 
misma Delegacirín. 



/)e igual .(arma que en la entre1•i.1·ta se acnrdrí µrevia111e11te la hora y fecha de 
asistencia y el lugar donde serla aplicado el cuestionario. Se i11icin cnn una 
exµlicacirín de los proprhito.~ del cue.1·timwrin, µosterior se atendieron las duda.\' al 
re.171ecto, se le dieron las i11.1·trucciones verhalmente, !.a aplicación del 
cue.~tio11ario .~e llevo a caho sin ni11g1ín co/lfratiemµo. 

/'ara prm·eguir con el de.l'arrollo del presente aµartado .m da a conocer lo.1· 
resultados de el cuestionario />C!:fil de Puesto, que de la misma forma que el 
a/lferior se tra11.1·crihe de manera textual. 

!. lt1dique nfrel de e.reo/ar/dad requerido, aclarando grado y tipo de carrera .d e.r 
necesario. 

- l.icenciado en Contoduría 1'1íhlica 
- l.icenciado en Admi11i.l'tracirín de e111pre.1·a.1· 
- Ucenciado en Hcmwmía 
- o carrera ajin 

2. E11 qué se requiere especialización 

Hn µre.1·11µuesto.1· ( ga1·tos y met().I) 

3. Qué puesto.r o actl1•idade.r bebió l1aber desempeflado antes de ocupar e.rte 
puesto, seflala11do durcmte que tiempo, y si es el caso que en departamelltos, 
jefaturas o seri•icios del instituto. 

/)e crmtador, dura/lle tres mio.1· mfnimo. 

4. C011 qué .rituaciñ11 per.m11al y di.rponihilidad debe de contar el ocupante; 
seflale las dema11das del puesto e11 cuanto a : 

a)Hdad: 
h) Sexo: 
c) l'rescmtacirín: 
d) Estado. civil. 

de 30 a 45 mio.I' 
indistilllo 
l~ce/e11te 

indistillln 

S. Afe11cione requerimientosjlslcos (estatura, Debe o 110 usar lentes, etc.) 

Ninguno. 
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6. Cuáles son las co11diciones de trabajo en los que será aslg11ado (mido, frlo, 
calor, peligro, etc. ) 

algn.frín y famhié11 1111 pacn niidn.m. 

7. Cuál debe .ver la ubicación co11venlente de .m domicilio 

Que vil'a en znna cercana a la i11.vtit11ció11 

R. Requiere de i•e/1/cu/o propio. 

No 

9 Debe te11er di.rponibilldad para i•iajar. 

No nece.variameme 

JO. Cuál e.r .m joT'llada de trabajo. 

Prolongada 

11. Requiere trabajar bajo presión o .rtre.r.r. 

si 

12. Otros. 

Ning11110 

Con esto cm;c/uye la aplicacirín de lo.v i11stnime11to.v utilizados para esta 
investigación, los datos ohtenido.v .verán evaluados en el siguiente nihro, a trai•és 
de una medición del dúe111pe11o. 

TESIS CON 
FALLA DE OPJGEN 

1 

l 



. - - ----.. -·---·- _________ ._, --· _._,_._. -·-· 

3.3 E1•af11aclón de re:mftadn.v. 

Se ha dicho que la Determinacirin de Nece.fidade.f de Capacitación y De.mrro//o e.\' 
la primera etapa del proceso de capacitación y que proporciona va/io.w 
il¡{rirmación para elahorar o .1·e/eccianar /a.\' accim1e.f procedente.1·; por tanto, 
com•iene preci.l'ar los resultados a los que se desea llegar con la im•estigación, los 
cuales se el'0/11arán en el pre.l'ente apartado con el ohjeto de dar continuidad a la 
pre.mnte tesis. 

Identificar /0.1· caso.1· de ins1ificiencia en /0.1· estándare.f de desempe11o individua/ 
causada por /a.falta de conocimientos o ha/lilidades, sign¡{ica haher detectado una 
de la.1' m<í.1· impor/ante.1· prioridades de capacitación técnica, humana o 
administrativa. Sin embargo, habrá de tenerse presente que no todos los 
proh/ema.1· ele ine/icacia cmcon/rarán su .m/11ciri11 vía capacitaci<in y que en 
algunas casos, los prohlema.f de dese111pe11o dctficienle requerirán que la 
capacitación se dirija a los niveles .mperiore.1· del empleado en quien se manifiesta 
la d!ficu/tacl, pues la inhahilidad directiva es indiscutih/e generadora de 
proh/ema.1· de desempel1o. 

/'ara ello .ve rea/i::ó una Hvaluación de /Je.mmpe11o que ''.rn rctfiere a la indagacicin 
que se /lel'n a cabo para sa/ler la cle.l'viación e/lfre lo que la gente debió hacer en 
,\'//puesto de trahaja y lo que realme/lfe hizo durante un periodo determinado''. 28 

Así como tamhién una Hvaluacicín ele De.1·e111pe11o permite ''f'oner de man¡{ie.fto la.f 
.fi1er::m y clchi/idacles del clese111pe11o individual e indicar las necesidades de 
capacitacirin y de.mrro/lo. Presenta ventaja.f respecto de tiempo y costo como 
hen'!ficio adicional importante''. 29 

/'ara medir el desempel1o del Coordinador de Servicio.f Administrativo.f, se 
comparan los oly'etivos dC!finiclos operacio11al111ente co/lfra su dese111pe11o real; se 
tomaron tanto los ohjetivo.1· como /a.1· actividade.1· del puesto, dicho análi.fi.f .ve 
reali::ó cm¡junlamente con el Jctfe inmediato superior del titular del puesto, quien 
deler111i11ri /0.1· criterio.f con los cuale.1' se mediría el desempe11o /ahora/ del 
trahqjaclor, ele acuerdo a'/os parámetros proporcionados. 

/,0.1· parámetros de Medición de Desempe11o /ahora/ en los cuales se hasti la 
evaluación ji1eran los siguientes: 

:i1 RCl . .i Trozino, Jcsi1s C .• op. cil. p. 40. 
,. Silíceo Aguilar, Alfonso. LidcrMgo rora la producti\'ldad en México. p. 210, 2• cd. Edil. Limusa, México, 1997. 
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Desempe/ln Excelente: 

Cumplir la.f actividades encomendadas de manera oportuna, precisa y con la 
mejor presentación, elllregandn la i1if<1rmació11 hasta 2 dfas antes de la fecha de 
entrega en /ns ohjetivos I y 2. 

Desempe/lo B11e110: 

Cumplir con la.1· re.1pnn.mhi/idades de.manera precisa, pero con de.ifasamiellln 
hasta de 3 días para las actividades I y 2. 

Desempe/lo Regular: 

Cumplir parcia/me/lle .. cn,.1. las acciones, además de Irregularidades en la 
presentación y fuera dé las fechas esiableCida.~. 

---~' -".-; 
- -.. ·. -. " :_,:~: •; .. 

· De.'>empe/lo~faln:· ;, Li;:/i ·· '~', 
,.;,,;'_:. e,·). 

Que. en fiirma ;JiÍerad(/ .fé cllí't1p/á 0

i,;np~rtíinanieníe, con de.ifasamientn y calidad 
•· dqficiellle énlap~es'ei1tacióí1dé trabajni /, · '' · · 

~ ... ··'t:-=-·· .. .•. :.,.. ":, .. : :;: -·~ 

De.1pué.1' de i1Gber e.~/~j,¡¡/d1~¡"¡;·j~.:·¿:~j~~~iJlrie'.~:a1~1~~ió11; el ;Jefe Delegacinnal de 
Servicios AdnlÍnWrativos ·. ot<Írgó • ún ,ra/igó.''¡i{¡rá. cada ;ob}etivo y. actividad, que 
describiera la' aciuadión;Íle/ titúl;;r,cÓÍlfrírme aui(ddempéñn •excelente, bueno, 
regular y maló: Los criÍerÍmi'dé'ínedició11 de"'des'[inipé11n por'olijetivos son: -. -.. ~-~ '_., " .. "_·:/;; \::::.~~·:~ .. •'.· •,. -.· -.:;:::~~~--,·\~~;·'" -~·~:sr:: ·, ·.- .,. ~\. :: :··e··:~-.-: e:.'·. . .. , 

Ohjetil;nNo./ ·.··· .. ·.·· ..... ·· .. .'. •:,'•' :e\,;/.· .. ;) : •. /!:, . . . 
Verificar, a.fegurar i¡uéél presi/piíésto. a,~li!,nado.'.No 'exceder In presupuestado. 

;;~~~:~,t~: ·lis. ~de1e11;~•c.1~~~~+;H~,·:Ri~~;;!!(z~11;11~J¡~/~/1nó• %.·. e11tre pre.fupue,ftn 

·-· .. _.,, .¡ 

R11e11n: Cuando el gasto reh~sa';} 10%d; /~ ¡,;;,fÍlp~es~adn. 
_: 

0
•• :-.o'·;'- ,'.ó-'< .;-,:o;-.~·~.:;:.;cO_-~ ,-· -···,:-_'.,-;~-';··· .-",,:•:.; .;:"': :-- . : ·- " 

Regular: Si la diferencia entre é!ga.~tn'y'fopre.vÚpuestadn llega hasta un 25%. 
. . . ' . . 

Malo: Cuando la diferencia ell/re gasto ypreimpuestn es mayor de un 25 %. 
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Objetit•o No. 2 
Elaborara, /J!fimdir lineamientos ylo poffticas emanadas· de fa Jefatura de 
Serl'icios Administrativos. 

Excefe11te: /~~ excelente cuando .. 1·e dijimde. correctamenle. y a tiempo toda.v fas 
poflllca.1· y fineamie/l/os de la Jefatura de Servicios Ad11Íinisti·ativos. 

Bueno: Cuando en .forma esporádica :~~ ~~~.ve1i1; d1b;,,~dfal/il ~n fa difilsión 
· correspondie/l/e. . .. :: · ···:: . .';,·/ 

Regular: Cuando fa comui:ic~cfó1;. sa :'(lijiciifta:·;l1a.vta ·•con 'im : 15 % de.fo.V 
involucrados. '· ... >'·· :. ,:.;··: · \< 

i\lafo: Si frecuentemente /~ é~tíúh~¿dcfó1?~i Jde,,j~;~,1~~'!~.v~da diÚorsionada. 

~~t~:;~ ~;e~orfa.v. ·~·<:;'.'..Je}ai;~;; dd ~&ici~: :.Á~~1:inist~d11vos y a. los 
departa111en10.v que dépendeiÍ de lciniÍsmd.: ;;: ·• ·.: •: > ' · ..... ·. 

,,-,, : -: ,._. .-:_, __ .,': ·.;-~~~;:~:~;~-~:~\~;~<',:; 

E.\:celimte: Si se. tiene prese1Ítación~cní;irüenie-y riporÍ1ÚÍidad de .~ugerencÍas Jefe 
de Serl'icios Administrativos.' · · • :. ··. ·•·.:·:. ~.::.·:.:. '·· ; ·}\ ;' ~:: ·::.;·'.•.'. · -' · ··..:.· 

'• ;,p. ·;· < ',~;;; '·''.e'' ,' (; ~-

Bt1e110: Cumi~Jo fa p;é."ve1iíaci~ne.v;i1i/1/t;~;,~J~-~~~)ii¡",;~j~/,~¡d>';i ·, ... · 
, ". _ ~ . --.L~ .. } ~-~~~:>~ 7 :'..~-~ :cy·:~:,-f,~:--~_:_ '";;:,.;: -~--

Regular: CuandO.ve logra re~1púe.~ta pÜ.~Íli~a de alwíii departam'ento qite recibe la 
asesoría. : ._ :;-':' ··: ·< _ :: . ·. '~''', :/:~ ;::' 

Malo: Si fm .rngerencia.v af Jefe dé S<irvicia.f ÁdnÍinistrativri:io .vnn realizados con 
afgiín re11;aso y sin ~n!ficie11tes.funda111e11tos:-. .:: · 

-' - ', ........ -.. ' 

Í,0.1· crilerin.1· de medición de de.ve111pe11ó para lasacÍJvidades.mn: 

Actit'idad No. 1 
Vafidacián de l're.mpuestos. 
llevar a cabo reuniones con fas Jefes de Departamelllo con el fin dé analizar las 
c/fras asignadas, derivóndose de esto,. acuerdos para .mlicitar 1ra1Í.efere11ciá ylo 
i11cre111e111os en algunos renglones. -

Excele11te: Cuando se gasta solamente fo que se tenia presupuestado, sin que falte 
y sin que sobre el rec111:m financiero. .· 

Bueno: í.uando ef ga.vto rebasa hasta un JO% de In presupuestado. 
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Regular: Cuando el Gasto difiere del presupue.~to hasta un 25 % de In asig11adn. 

Jifa/o: Cuando al reha.mr.m la diferencia de ga.ftn y pr~.mpue.ftn pa; más de 1111 

25%. 

A ctii•idad No. 2 
Actividades de Coordinación de .lefe.f de /)epartamento. f'útn. énn. nhjet~ de 
nhtener i11frnwació11 del departa111e11/o a su cargo y estar. en posibilidades 'de 
realizar el informe ejecutivo a la Jefatura de Servicios AdminisÍralivns.' · · · 

E.1:ce/e11te: lis excelente cuando se puede lograr com1111icación integral con tndn.v 
lns.fimcirmarios que pertenecen a la .Jefatura de Servicios Administrativos 

Rue11n: Cuando exüte alguna fa/la de manera esporádica. 

Regular: Cuando la comunicación no se logra llevar a caho por 1111a a,\'istencia de 
un 15 % ele /ns integrantes de la Jefatura de Servicios Administrativos. 

iifa/o: Si con frecuencia la comunicación n se cli.Wnrsinna. 

Acti1•idad No. 3 
/111pla11taciri11 de cnlllmles illlemns 
E/ahnrar 1111 calendario de fechas de entrega de /ns diferentes informes . 
. Manejo y derivacinn de corrc!spo11de11cia(cn11tml de /ihreta de cnrrespn11de11cia). 
·control de a.\'lllllns relevantes. 

. . . -

Excele11le: fa excelente si existe un co11tml intemópo; ~ad~ ,fitllació11 e.vpeciflca. 
' .· ,.:,' -,· .·:· . 

Bue110: Si .rn cumple opnrt1mame111e.;; c~;,; /~s'jeC:[m.t de enirega de la 
documentación e il!fnrme.\· cnrrespnndie1uei•: · · ... 

. -~-'-- ; :_ ... -~ 

Regular: Cuando no se cuenta con· cn1itrn/es intenin.\' .mflcie11te.v. 

Malo: Al'"' i11c/11ir cn11tml dé {míiiio.v' raleva11ies. 

ActMdadNo. 4 .. · .. ·//~)':"· .·: :Lj ~e,•·. 
Hlahnracirín de infiJrnies periádicn.f. :; 
Conjuntar la infnrmqcióií l1ecesariái/Jara realizar. lo.'.; i11for111e.f específicos de 
acuerdo al calendario.,: · ·· .. ;. · 

Excelente: Si se l/ev~:acah~ la elahnracióny entrega de informes a tiempo y hien 
prese/lfadns. · 
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Bue110: E1· huenn al no entregar cierta informaciñn a ln.v niveles Jerárquicn.v 
.rnperinres bien presentada. 

Regular: Si con alguna frecuencia se retrasa la entrega de la información. 
:. -\ •• , /·, .\· •• • - ·: - < 

Jifa/o: Cuando la c;ntrega .vé infnrmés contiene errare.V en cifra.V; de ort~grajla. 

Actividad No. 5 
Aplicación de gula.~ de supen•isió11. 
De acuerdo a los puntos a revisar, se ver/fica el c11mplimie111n de las actividades e 
i1!fi1rme.1' realizada.v enfnrma departamento. 

· Exce/eme: lú exceleme .vi .1·e cuenta con gula.v de .mpervlsiñn completa.V, 
al'licándose en lasfechas establecidas en forma invariable. 

Bueno: Al cumplir con el programa de supervisión en un 90 %. 

Regular: Si nn respeta al calendario establecido previame/l/e. 

~falo: Si cnn frecuencia nn .ve realizan supervisiones a /ns ·departamentos que 
dependen de la .!efa//lra de Servicios Administrativos. 

Actil•idad No. 6 
/)ar seguimiento a f'llnlns pendiente.1· de a11ditnria interna. 
Ver/ficar el c11111plimicmtn ele /ns compromisos contratados en hase a las 
de.1·viacinnes detectada.V pnr el área de auditoria interna. 

Exceletrte: tú excelente c11ancln se lleva a cahn la entrega de infnrme.v antes del 
f'lazn, aclarando las desviaciones detectadas. 

/Jue110: Not/ficar al departamento ele a11ditnria interi1a en fechas pree.vtah/ecida.v, 
acerca del seguimielllo de desviaciones. : . . · 
Regular: Tener un c11111plimiento del .veguimlentn · a /0.1· p11nto.v peiuliellte.v ,de 
auditoria i/l/ema de 11n 70 %. · \' ·." 

Jifa/o: Al no cumplir opnrt1111amente. cm; iiJs infnr/¡1~.v de ai1di1n~la.~ y· en forma 
reiterada. ~- - ~ ~ -

Una vez determinados /o,v criterios paramddir el dc.ven1pe11n ei1 los.que padfan 
caer tanto ohjetivni como acli,vidades, . él Jefe . ./Je/egacional de ·servicios 
Administrativos, asigno una califlcacirln para,· cada pullln, .1·eg1in el clesei11peñn de 

1j 

~~'.'~~""'~-=~"""'"'.,, . .,,.,~=·~~i 
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del titular del puesta en cue.1·1irln, repre.mntadn en la siguiente tah/a de 
Concentrado de Datos. 

tl/JJEIJVOS Y ACHVJ/JA/JI:.:\' EX<-'1::1.1:.'Nl'f.' /IUl:.'NO HE<;UJ..AH MAi.O 
(Jh¡e1iw1 No. / 
l'l'r~/icar. ase¡.:urar que el 
lnresurut•.rto tU'iRnado. No exc·rclcr 
lo Pr<.'SllPlll'Slado. 

Ohjt•//vo No. 2 
Hlahorar, cl~fimdir lineamientos 
1• o po/íticn.'i emanadas d,• la 
h:tiuura c/1• .\'erviclos 
·ltlmin1.'itrntivo.'i 

X 

f Jh;t•til'o No. 3 X 
( }forr,ar a.tt•.wrlas u la J,~/illum cit.• 
\i.•n•1cw.'i Admini.vtrativos _v a /ns 
lt•¡mrtam,•nto.'i que dt•p1•nden ele la 
mama 
•lc11ndodNo I 
1 'a/u/acu;n ele Pn·sumwstos. 
•k11wcladNo 2 
·ktn·1dmk'i c/1..• conrdinac/Ón con 
h•/l•.<; '".' !>epartam1mtn. 
·fcm·idad No. J 
fmp/amaC'ián di• contrn/rs internos 
frm·iclad Nn . ./ 
l:'lt1h1m1c11in 
1cnád1co.,·. 
fruwclad No. 5 
1fp/lcac1tín de 
\U/ll'rvisión 
·lctil'idad No. 6 

dt.• 111.filrmt.>s 

gulas 

/Jar .\t.'~ttimlc:nlo " ¡nmfm; 
it•ndtl'Uft'.f d(.• cmdltnria Interna. 

X 

X 

X 

X 

X 

A partir de la tahla anterior se realizó una investigación de causas, a travé.v de la 
illlerpretación y just¡ficación para cada ohjetivo y actividad de la forma en que fue 
cal¡ficado cada n1hrn. 

El Ohjetil•o No. 1 jite calificado como excelente, ya que .ve aplicaron medidas de 
austeridad v racionalización de recursos, además de revisión exhaustiva de los 
gastos rea/Ízados. 
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El Ohjetii'o No. 1 Fue calificado cnmn huenn, dehidn a que la diji1.1·ión de algunos 
li11ea111ie/l/os no .fi1e posihle realizarla en algunas áreas dependientes de la 
Jefatura de Servicios Administrativo.1·. 

El Ohjetil•o No. 3 tm•o un desempe11o excelente, porque se atendieron en tiempo y 
forma los requerimie1110.1· p/anteado.1· por el suscrito y por los Jefes de 
/Jepartamento de /aje/atura de servicios administrativos. 

1.a Actfridad No. 1 ohtuvo una calificación de excelente, dehido a que se gasta en 
forma optima el pres11p11e.l'fo asignado, sin haher tenido excedentes nifalta11tes. 

1.a Aclil•idad No. 2 fue calificado como excelellle, ya que se logró una . · 
co1111111icació11 i11tegra/ con todos los /1111cio11arios de la Jefatura de. Servicios 
Ad111ini.1·1ratil'o.1-. 

La acti1•idad No. 3 su ca/ificaciónji1e huena, dehido a que se cumplió en tiempo y 
forma la e/l/rega de doc11mellfació11, pero no se logró 11i1 control intemo. · 

1.a 1lctil•ldad No. 4. se calificó cnmri)ííena,)porque>no se entr~gó cierta 
il¡{<m11ación a los 11ive/e.1jerárquico.r :1:úperiore:fi:onJa pre.fentació11 requerida. 

1.a Actividad No . .'i fü huena, pon¡ue;fe~ll11ipÚ6 con elfirogr~ma de supervi.fión 
en u11 90%. 

l.a Actfridad No. 6 ohlllvo la cal¡ficadó11 de huena, ya que únicamente .fe notificó 
ala departamellfo de auditoria intema e11 /a.rfachas limite, acerca del seguimiellfo 
de desviacione.1· detectada.f. 

Una l'e:: el'aluado.1· los resultados con la participació11 del .le/e ne/egacional de 
Servicios Administrativo.1· de la Delegación donde se llevó a cabo la investigación, 
.l'e prosigue con 1111a propuesta técnica con lo cual se per.feguirá .mlventar las 
nece.~idades reales de capacitación o adiestra111ie11to del puesto en estudio. Con le 
pmprísito de coadyuvar al logro de w1 desempel1o /ahora/ de optima calidad 
logra11clo con ello mayor productividad en cuanto al servicio que brinda la 
in.1·titucirín. 
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PROPUESTA. 
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De la eva/11acirín de los re.1'11/fado.v ohtenidos en la DNAC ni Cnordinadnr de 
Servicio.\· Acl111ini.1·1ralivn.\', a travé.v del crmg/0111erado de dato.\' .ve ohserwl que el 
dese111pel10 /ahora/ del p11eslo e.l'tucliado no es cien por cienln excelente, .l'e 
enco/lfró q11e el Ohjelivo No 2 y la.\· c11a1rn IÍ/fimas actividades fueran calificada.V 
con 1111 desempe1io bueno, es por el/o que se propone el siguiente plan de trahqjo 
que e.1·1a integrado vario.\· paso.,-, los cuales .rn definirán po.l'lerior111enle. Y cuyo 
ol¡jeti1•0 es remediar esta anomalía media/lle un evc/lfo de capacitación. 

l.a mayor parle de /m· técnica.1· modenia.v de /)ireccirín de l'ersona/ se preocupan 
del /wmhre ele una 111ancra u ntra, co1110 son la selección de personal, lo 
inventario.V d1~ per.vonaf, la valoración de 111érito.1-, ele.; y olra.v se dedican a 
estudiar el trabqjo o las larea.1· que un homhrc realizan en su puesto de trabajo. 
I Je e.l'tns tíftima.1-, fa.1· más importante y fa 111á.v valiosa, pues .virve a m1íflipfes 

finalidades, es la conocida como Análisis de Tareas.' Una de ellas es que podrla 
repre.l'e/lfar una importanle lterramiellla para el pedagogo en su quehacer como 
educador en una organización. 

"Un verdadero Anáfi.l'i.\' de Tarea.\' especifica el orden los pa.m.v que el educando 
to111ará al realizar exilosame/lfe la tarea. As/ que el objetiVo de comportamielllo 
designa la larca, en tanto que el análisi.v de tareas idelllifica la serie de accione.v 
requeridas por parte del educando para demostrar que ha alcanzado el 
ol¡jeti11<1''..1o 

¡~,. decir, e.1· una ji1r111a de lograr una programación de la i1Wmcció11 de una 
manera efectiva a través de la cual aplicamos los li11eamie11tos de una verdadera 
tecno/ogía i11.1·1niccir111a/, para re.mfrer los prnhlemas y desajTO.\' que se plalllean a 
la capncilación y adics1ra111ie1110 de personal de los organizaciones moden1as. l'or 
lo tanto al análisis de tarea.\' e.\· e/lfendido como una técnica que permita al 
pedagogo dise1iar de forma sistematizada 1111 programa de ins1n1cció11. 

/'ara llevar a cabo un Análisis de Tarea.\' se propone considerar !ns siguiellles 
puntos: 

"' "La expresión "Análisis de Tarcns" fue acunada por quienes culth'an 13 Psicologfa aplicad.1 respecto a la 
cnscñ:uua r el aprcndi1.ajc. Dentro del campo de 13 educación no ha c.~islido un nombre especial que dc.."iignc el 
análisis de larcas: Esta ncth'idad se a concentrado en orros aspcclos de la pl;:mific:1ción. en cierta medida los 
maestros cduc.1dorcs fuln hecho un análisis de tareas, sin embargo, el problema el problema con muchos de eslos 
análisis de l.irc.is es que han sido elaborados con el scnlido común sólo de manera casual, de modo que con 
rrccucncia han sido secundarias a olros aspcclos de Ja planificación*. 
Faculrad de Psicologf.i. Dcsanollo ~rsos Humanos J. p. 45, Compilador Ah'aro JiménCI. A. Programa de 
Public.1cioncs de Material Didáclica. UNAM, Mé.'Cico. 1992. 
10 Andcrson. R C .• Faus, G. W .. ~JW3_Educa1h·a. p. 96. Edil. Trillas. México. 1990 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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a) Identificación de ohjeti1•0.f termina/e.<;. 
/Jn este renglón se requiere especificar lo que el participa11te podrá hacer cua11do 
haya termi11ado el prngrama (cua/e.\· so11 /as cn11ductas a .1eguir). 

h) Identificación del participante y de sus conocimientos y hahllidade.v 
(repertorio de e11trada) 
Aqul se especificará que deho de saher antes, cuales son los prerequlsilos para 
llegar al logro de mi,\· objetivos, conncimien/ns previos para fi11car los demá.f 
co11ocimie11/ns. 

c) E.vpeclficación de lo.v e/eme11to.v de contenido y de ln.v conocimiento.<; y 
llabllidades componetlles. 
en e.11e re11gló11, .fe determinaran /ns temas y suhtemas, procurando que tenga11 
una .fecue11cia lágic:a. 

d) Formulació11 de medida.V de evaluación del aprendizaje (medida.v para el 
criterio del logro). 
Se tiene que espec{ficar que tiene que hacer el sujeto para decir que ya se logro el 
n/y'elim, cual es el estándar (evaluación). 

e) Especificación de las Relaciones de la a.fignalura. 
H11 este paso se requiere que se ident/fiquen las interrelaciones entre las unidades 
o ele111e11tos que el programa dehe e11sel1ar. 

j) Secuencia de repertorio.<; componente.<; para la in.vtrucclón. 
l:i1 este renglón, se e.1pec¡{icará que temas se re/acio11an con los subtemas (es el 
re.m/tado del análi.fis). 

g) Redacción de cuadros termina/e.<;. 
/Jn este renglón se espec/fic:ará11 que niveles co11d11ctua/es se relacio11a11 co11 los 
elemento.\·, y a que nivel se dejo cada elememo. 

ne acuerdo a la tah/a de cn11ce11tradn de datos que repre.1e111a gráficamente la 
evaluación del desempello /ahora/ del Coordinador de Servicios Ad111i11islralivos, 
en donde ji1ero11 calificados ohjetivos y actividade.f, se lomaro11 lre.f de las 
actividades que oh1uviero11 una cal¡ficació11 de huenas, con la.finalidad de llevar a 
cahn el a11á/i.\·i.\' de tareas. 

fr1.f actividades se/eccio11adas son: 



Actividad No, J lmplantacirln de controles illfemos de la .Jefatura 
de Sen•icios Ad1i1inistrativos 

ActMdad No ..• f Ap/ic'!éirln (Je ¡.,i,1fás de mpervi.virln. 

Acti1•idad No. 6: ·Dar seguimiento a punto,v pendientes 
(desviacione.f) detectadas por auditoria intema. 
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Hr{V que se11alar que aunque el ohjetivo No. 2 y la actividad No. ./ tamhién 
ohtuviero11 en la medición del dese111pe11o la ca/!ficacirln de hueno, no fueron 
con.videradas para el siguie/1/e pa.m dentro del aná/i.vis de tareas, dehido a que 
como se d¡¡o en el apartado a/l/erior no todos los prohlemas de ineficiencia se 
remedian vfa capacitación, y este e.~ el ca.m para la actividad no . ./, ya que en la 
entrevüta que ,te aplicó al li/u/ar del puesto investigado, este hi::o referencia en su 
respue.vta cuando se le preguntó acerca de los ohst<lculo.~ que se tenían que 
c1¡frcntar qjcnos a él - dijo - "el principal ohstáculo es la carencia y oh.mle11cia del 
equipo de trahajo, tenicmdo como con.vecuencia el r<Uraso en la ohtencirln de la 
il¡{rmnacirln; a.tí como la presentación inadecuada de esta"; por lo ta/l/o el 
prohlema radica en una tecno/ogfa caduca en cuanto el equipo de trahajo. 

Ahora hie11 para co111i1111ar con el Análisis de Tarea.~ se desarrollaron cada uno de 
los incisos que cm¡forman a ésta y que yaji1eron mencionados: 

a) Identificación de objetil'Os terminales. 

Objetil'O General: 

m participante al termino del eve/1/o deherá cumplir en 1111 80% la implantación de 
un si.ttema de control illlemo de a.wmtos relel'allles, asf como la e/ahoración de 
gulas de supervisión y aplicar/as a los departamell/os que esta hajo el cargo de la 
.Íefatura de Servicio.1· Administrativos, Tomando como herramienta de apoyo el 
m~mual de normas estahlecidas por la in.vtilución, a fin de co/1/ar con diagnóstico 
aclllali::ado de cada una de las áreas de dicha .Jefatura que permita tomar las 
deci.1·io11es orientada.~ a la .mlucirln de prohlemas o hien a la mejora de diversos 
proce.ws. 

ObjetÍl'o Terminal: 

H/ participante disel1ará, e/ahorará y aplicará gulas de supervisirín, controles 
illfcmos de asuntos relacionados con su puesto y dar seguimiento a puntos 
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pendicmte.\' (clesviacirme.f} marcadas par auditoria intema, en ha.fe a las 11nrma.f 
e.ftahlecidas, can la .finalidad de atender en tiempo y /arma las recomendaciones 
.mgericlas par /o.v repre.fentante.\· de auditoria illlema, a fin de evitar .mncinnes al 
pe1:mna/ involucrado-en las de.n•iaciones detectadas. 

OhjetÍl'os E.rpeci/ico.r: 

l. Para lograr la implantación de contra/es interno.V, el participante en una 
simulación de trahajo, iclent{f¡cará las fechas de e/lfrega de los diferentes 
informes, (diario, semanal, men.mal, trimestral y anual) de acuerdo al manual 
de la normas institucionales, con la finalidad de propiciar el optimo desarrollo 
de la.f fimciones a partir del crecimientn personal de cada uno de los 
involucrados en las diferentes procesos, procurándose el cumplimiento 
oportuno y adecuado, respetando las polfticas y lineamie/lfo.v propios de la 
organi::ación, así como de la legislación que sea procedente. 

2. m participa/lle elahorará las guías de .mpervi,\·ión de cada uno de /ns -
departamentos .mhnrcli11ado.1· a la Jefatura de Servicios Administrativos, esto 
cm1forme a las normas y polftica.1· de la imtitucirin, con la finalidad de cantar 
con un instrumellfo que permita conocer el grada de avance y la calidad con 
que se están lleva11dn a caho las acli1•idades en la.f diferentes áreas. 

3. m participante elahnrará y aplicará a los departamentos una guía de las 
desviacio11es detectadas para auditoria illlema para su seguimie/l/o, cm1 el fin 
de autentificar el c11mplimie11tn de manera sa11a que permita .mpnrtar cualquier 
cuestionamie/l/o o verificación que realice el órgano revisor (contra[oría 
inlern'a;. 

b) lde11tijicació11 de repertorio de entrada. (conocimientos previo.r que debe 
conocer el participante). 

l. Para que el participallle pueda llevar a caho la implantación de controles 
i11temns, deberá: 

-/. l /dent/f¡car y requisitar dehidamellle ln.ffnrmatm especificas en ln.v cuale.v 
se dará la il¡fnrmación. - --

1.2 Aplicar la 11nrmatividad ypnlfticas de,ela~n"fción, de informes .. 

' 
2. Pm'a que el participante ~lahl1re gufa.v ~le .v1lp~~isión de ln.v departame11tm que 

están hajo el cargo de la .lefaturadeServicios Admii1istrativos, deberá de: 

¡: ,_ 

j 
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2.1 l'n.feer cnnncimientn.v a cerca de las guía.f de .mperv1.wnn de fas 
elepartame/l/os, así cnmn ele fa nnrmat ividael vige11te que fa rige. 

2.2. Deherá identi¡icár fa e.\'/ntctura, /a.vfu11cinne.f y resprm.vahifidade.v de /n.1· 
departa111e11tns 

3. /'ara que el participa/lle aplique y de seguimicmtn y cnntrale /a.f desviacinnes 
eletectada.1· en fn.1· eleparta111e111ns, se debe tener cn11oci111icmlo de : 

3.1 /,(1 11nrmas y prncedimientn.f que col/.f/iluye .m hase legal y fa.1· lineamiento.v 
que emita el de,,arta111e1110 ele auditoria illlema. 

c) Especificación de los elementa.f de contenido y de lo.r conocimientos y 
habilidades co111p011e11tes. 

Especificación de tema.f y .\"llhlema.v. 

TEMA/ 

TEMA2 

lmpfa/l/ación de contrates intenw.v. 

l. I Formatos im·tn1ccin11ale.1· de Información. 

/. 2Normatividady1mlfticas de i11fnr111es. 

Guía.v de .~upervi.Vión , , 

2 . . · ¡ Hfahnra~Í,Jn de gul~.v y :vu llnrmativldad 
~ . . . . . e ·" ' • • - -. ' .. 

2. · ¡ Estn1ctura yfi111cin11a111iento de de,,artame11tns. 

TE~IA 3 A11diloria111tema. · 

3. / Nnrmas y ha.1·es legales. 

d) Formulación de medidas de evaluación del aprendizaje (medida.f para el 
criterio del logro). 

/'ara decir que el objetivo .ve ha alcanzado: 

- Al término de la i11str11cció11, el participante, elaborará y enviará el cuaelemilln 
de il¡formes a la.1· autoridaeles correspo11die111e.v e11 la forma y el tiempo 
e.\'/ahlecidos por la inst itucitin. 
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- Al finalizar la instrucción, el participallle e/aharará y aplicará /a.1· gufa.f de 
supervisión de las departamentas suhardinados a la .Jefatura de Servicios 
Admi11i.1·trativas. · · 

- ' - - -

- Al términa de la imtrucéión al pa~tlciPallle ide_ntif,~ará po~ escrito los aspecto.f 
há.1·icos de las narma.~ y ha.~es tcigale.io de auditoria interna. 

e) Especificación de/as_ r~/aciones de asignatura (relacionar temas con 
subtemas). 

Relación de Tema.f.' 

Para que se Hs necesario si 
aprenda: que se aplique 

la.1· canacimienta.f 
primero: 

Tema I Tema2 

Tema I Tema3 

Tema2 Tema I X 

Tema2 Tema3 

Tema3 Tema/ X 

Tema3 Tema 2 X 

J) Secuencia de repertorio.r componente.r para la in.rtrucción. 
Se especifica que temas se relacionan con los s11btemas. 

Temas que se 
relacionan: 

Tema 2y1 
Tema3y I 

Tema3y2 

Temas que no se 
relacionan: 

Tema I y2 
Tema I y3 

Tema2y3 

no 

)( 

X 

X 



g) Redacción de cuadro ... terminales: 

Nivel de conducta 

-m participallle al final de la 
instrucción realizará la 
impla/l/acirin de cn/l/rnles de 
asuntos relevantes para decir 
que el nhjetivn se ha 
alcanzado, de acuerdo al 
manual e.1·tahlecidn. 

- m participante elahnrará y 
aplicara · las gulas de 
.mpervi.1·irln a /ns 
departa111e111ns de. la Jt:tfatura 
de servicias Administrativas 
de acuerda al manual de 
nnrma.1· e.1·tahlecida.1·, para 
decir que se ha alcanzado el 
nhjetivn. 

m participan/e identificará 
los aspectos hásicos de las 
norma.1· y pnlltica.f 
estahlecidas par la imtitución; 
de acuerdo al manual que ln.f 
ri~e. 

Temas o elemento.V 

Implantación de cnntrnles 
illfemos. 

Elahoración de gulas de 
supervisión y su normatividad. 

- Norma.f y ha.ms legales. 
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Para dar colllinuidad al prnce.m de análisis de tareas y despué.v de .m desarrollo, 
es necesaria la programación de un evelllo de instn1cción; para ello se requiere de 
/a elahoración de un inst111me1110 de trahajo que permita organizar de manera 
sistemática y t:tfectiva todos y cada uno de las aspectos que deherán ser cubiertos 
en dicho evento. I':.1·te instnm1ento pretende cubrir los pa.m.f n lineamientos 
generales, el cual, el pedagoga como programador de la instrucción tome en 
consideración antesde proceder al de.mrrollo de los materiale.f y cnntenido.f del 
evel//o. 
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/:'/sistema para la prngramacirín de la instrucción, que se propone es a través de 
una matriz instruccional; con las sig11ientes caracterlflicas: 

Nombre del eve11to: ____________________ _ 

Dirigido a: ________________________ _ 

Obietil'o Ge11eral Obietfro Termi11a/ 
HI participante al termino del evento El participante aprenderá a 
deherá cumplir en un 80 % la elahorar y ap/lcar guía.v de 
i111p/a111acir>11 de 1111 sistema ·c1e control .rnpen'isió11, controles internos de 
i11terno de as1111to.v relevantes, así cmno asunto.V relacirmaclo.1· con .m puesto 
la e/ahoracián de guía.f de supervisión y de trahajo, y ciar se¡,11dmiento a 
aplicarlas a los departamentos que puntos pe11die11tes (desviaciones) 
están hajo el cargo de la je.fatura ele marcados por auditoria i11terna, en 
wrvicios administralil'OS tomando como hase a las normas establecidas, co11 
herramienta de apoyo el 111an11al de la finalidad de atender en tiempo y 
norma.f estahlecidas por la instilucirín, a fiirma las recomendacirmes 
fin de contar con diagnóstico sugeridas por /os representante.f de 
actualizado de cada 11na de las áreas de a11ditoría intema, a .fin de evitar 
dicha .Jefatura que permita tomar las sanciones al perso11al involucrado 
decisiones orientadas a la .m/ucirí11 de en las desviaciones detectada.f. 
r>rohlemas o hien a la mejora de 
diversos proce.ms. 

;:::==:=======================:;::==:::::::=======================1-" 
1--~-·--------:----:,--..,----:---!::º~b¡".t.:.'e::!tic!;.,:.:'º;--::E:.::s1::e:::ec:::1,ifi:.:1c~o:.._ ____ -;---:-;-~-:-:"7-.---:....-:::::~:::-:;.-::~.;\ 
J. Par11 lograr que fa 1111plan1ació11 de controles internos, el participallle en una simulación de trabajo, identificará las :".1 

fechas de entrega de los diferentes informes, así como la elaboración de estos, de acuerdo al mcmual de las normas :;~ 
institucionales. con·lafinalidad de propiciar el optimo desarrollo de lasfimciones a partir del crecimiento personal de ¡,;cf, 
cada w10 de los inl'Olucrados en los diferentes procesos, procurándose el c11mpli111ie/l/o oponun J y adecuado, respetmuliifj~ 
las políticas y lineamientos propios de la organi=ación, así como de la legislación que sea proadenre Ír~ 

~~l . ~n 
2. El participame elaborará las guias de supervisión de cada 11110 de los depanamentos subordinados a la jefatura de ~1, 
~ervicios administrativos, esro confonne a las normas y polit~cas ins/ifllciona/es, con la finalidad de colllar con un ~l~: 
mstnm1ento que pernuta conocer el grado de avance y la calidad con que se están llei·ando a cabo las acm•u/ades en la.1~\j~ 
difi • ~ 

1 erentes areas. ~4]{;, 

f-§~1 
3. El participame identificará, elaborará y aplicará a los departamentos 1111a guía de las desviacio11es detectadas por 
auditoria i11tema para su seguimiento y control. con el fin de aute11r¡ficar el cumplimiento de manera sana que permita 
soportar cualquier verificación o cuestionamiento que realice el órgano revisor (contraloria intema). 

"'·• 
. '.t 



Tema Subtemas Método ~lateria D11ració11 El'a/11ació11 1111ulac1ó11 de trabajo, identificará las lt1str11ccio11al Diddctico 
acuerdo al manual de las normas l. Implantación de controles. l. I Normatividad y política de h:rposición Pizarrón y gi.1· 16 horas Prueba de lápiz y papel 
·a partir del crecimielllo personal de informes. 
11c•11to opor11111 J y adecuado, respetando 
i¡ue sea proculente 

1.2 Formatos institucionales de Demostración y hxposición Pizarrón y gis, Diapositivas, 24 horas Pn1eba de lápiz y papel 
información. Computadora. 

»llos subordmados a la jefatura de 
m la finalidad de col/far con 1111 20horas Pnieba de lápiz y papel 
!lei·ando a cabo las actividades en las 2 .. Guías de supervisión .. · 2. 1 Est1~~t~r;;j; fu~1é;ó'n''de: Demostración y exposición Diapositivas 

' departan1entói> < ' : ; ~-

' ··, _,, .. -- - ._.- _, .. 
';-,:_' . 

2.2 Elabór~i:ión deguíasv su·. Demostración y exposición Diapositivas, Pe/fcula 20horas Prueba de lápiz y papel 
le las desviaciones detectadas por . no~mativitiad. . . . . . Computadora 
111emo de manera sana que permita 

i mtraloría 111terna). 3. Auditoria interna 3. I Normas y bases legales. Demostración y exposición 
Pe/fcu/a, Pizarrón y gis, 24 lloras Total I O./ horas Proeba de lápiz y papel 
Diapositivas 

----,. ·-- ... - .. ~ ~- -... -
------·-- -----
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CONCLUSIONES 

l.a preocupación por el quehacer de la capacitación e.I' una situacirln generalizada 
en tndo.I' lo.1' palw.1', los cambios del mercado y de la economfa, han generado la 
necesidad ele e.1'/ablecer nuevas y mejore.\' opciones para caf'Clcitar al capital 
llumano en sus ci¡fereme.v niveles ele e.l'pecialización, asf como el ele sensibilizarlo 
del papel que juega la capacitación en el incremento de la productividad, 
definiendo a ésta no como tener que trabajar más, sino trabajar más 
inteligentemente. 

HI hec//o de que la determinación de necesidades implique tomar en consideración 
los ol>jetivos y metas ele la organización, asf como .mfornmlación cuando ésto.\' no 
existen, y el desempe11o de los trabajadores, e invertir tiempo s1ificiente para cada 
actividad, a esto lo.1· encargado.V de la capacitación comúnmente manifie.vtan el 
di.1p<mer de poco tiempo para llevarlo a cabo, o no toman en cuenta esta etapa del 
proceso, como sucede en el escenario laboral donde se desarrolló la investigación. 

/;~1· por ello que cm1sideramos a la DNAC como un evento dinámico, que .ve 
modifica con el transcurso del tiempo, segiín la carrera ocuf'Clci01ial de las 
per.mnas, la nueva tecnologfa y las tenclencia.v del mercado laboral. 

Hn la medida que se descuide esta etapa inicial del proceso, la capacitaeión 
perderá gran parle ele .rn jimción esencial, dado que determinar necesidades ele 
capacitación constituye un proceso en si, del cual se derivan resultados concretos: 
y a partir de ellos continuar con el resto del proceso de forma espec(fica y 
encaminado a solventar una verdadera necesidad laboral, a travé.v de un evento de 
capacitación. 

Hn el IMSS, y particularmente en la Delegación No /, no .l'e hace una detección de 
necesidades confiable, valida y sen.l'ible, como se se11aló durante el desarrollo del 
trabajo, ya que el criterio para ser candidato a un evento de capacitación en la 
Delegación es muy ambiguo. Esto origina desperdicio de recursos humanos, 
materiales,financiero.1·, de tiempo, etc. 

Debido a esta.v ineficiencias el IMSS cae en la "cursiti.v ", e.v decir cur.m por todo y 
para todos: el modelo para detectar necesidades de capacitación y adiestramiento 
propuesto, permite identificar espec(ficamente las activiclade.v en las que será 
capacitado y adie.vtraclo el ocupante del puesto investigado, en primera instancia 
este modelo representaría una cuantiosa inversión de tiempo en cua/lfo a la 
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investigación minuciosa que se hace can cada trabajador y cada puesto de 
trabajo, pero eMa inversión de tiempo, se convertirfa en ganancia económica para 
la instituci<ln, empresa u organización donde se lleve a caho. 

!'ara que el pedagogo p11eda de.mrrollar.m profesionalmente dentro de este campo 
/ahora/, ha de buscar a través de la educación, obtener de la persona lo mejor, es 
decir, desarrollarle .1·11 potencialidad, considerando que educar no es dar 
iliformación ni exclusivamente aprender a leer y escribir o manejar una máquina, 
educar es oh tener y desarrollar en la per.1·ona o empleado todo el potencia/ illfemo 
que posee para crecer como individuo, y desarrollarse exitosamente como, 
miembro de un equipo de trahqjo, empleado o directivo de una organización, 

. ciudadano, miembro de una familia, en fin, en todos los roles que nos toca 
desempel1ar a los seres humanos como miembros de una sociedad,. 

l'or lo tall/o hablar de capacitación del punto de vista .formativo es hablar de 
educación, razón de ser de los pedagogos, quienes ponen en práctica, todos 
a~me//os preceptos educativos dentro de una organización, en virtud del perfil que 
obtiene durante .m .formación en la carrera, ya que el mapa curricular po.vihilita 
fuertemente a un pedagogo a imertar.ve al ámbito de la capacitación; 
de.mrro//ando las potencialidades del ser humano dentro de una organización, y 
mejore su calidad, productividad, asf como su entorno, a través de u11 proceso 
e11.1·e1ianza aprendi::aje. 

/'or lo ta/l/o, la capacitación y el adiestramiento constituyen una fórmula 
educativa e:ctraesco/ar, mediante la cual los trabajadores de todos los nive/e,v 
dentro de las organi::aciones productivas tienen la posibilidad de incrementar sus 
hahilidades, conocimientos y destrezas; en otras palabras desarrollar .ms 
aptitudes para superarse técnica y profesionalmente, permitiendo con ello mejorar 
la calidad de ,\'11 trabajo. 

Al planear poner en práctica lo anterior, se advierte que en nuestro enlomo 
/ahora/, como en toda organización existe un proceso de capacitación, el cual 
como ya se comentó, dista mucho de lo que .ve considera debe hacerse para 
capacitar el trabajador, es por ello la razón de realizar un modelo de detección de 
necesidade.1· de capacitación, y a través de los resultados pretender optimizar el 
desempe1io de las jimciones del Coordinador de Servicios Administrativos de la 
Dekgación. 

!.a finalidad de recabar toda está información a través del modelo ya citado es 
que: 
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• A partir de las nece.l'iclacles réales detectadas, establecer 11n si.vtema illlegral de 
capacitación que comprenda todos los e.ifuerzos y actividades educativas en un 
mismo plan rector de desarrollo h11mano y profesional, q11e logre una mayor 
illlegracián del personal a la institución y un crecimiento en s11 µrod11ctividad y 
calidad de servicio. 

• Se creé 11n ambiente en el que la capacitación del personal .rignifiq11e 11n reto, 
un interés y compromiso ele conocimielllo individ11a/, gr11µa/ y organizaciona/. 

• Se convierta a la capacitación en una fl/osqfla y estilo de trabajar con clara 
dirección y significado, en /11gar de 11na actividad estéril y burocrática 

• Se brinde al trabajador 11n n11evo concepto de la prod11ctividad, as! como del 
t rahajo en eq11ipo, · 

• Se creen si.l'temas de caµacitáéión qrie' réspoiídan j/ /~s ~~~e.vid~de:v: de 11n 
determinado µue:\'/o de.trahajo '' ,:··'· , . .' · ·' 

• Y q11c conviertan al · trabajó· e/1 · tarÍ!a.v signÍ.fi~Jll~~.v.'. · és '~e~i> logros 
productivos. ' · 

• Involucrar a directivo.v, }<!fes, técnicos y profesionales en general en las tareas 
educativas de capacitación y como Instrumentos y promotores de aquellos 
m¡wctos en donde su participación sea necesaria. 

/'or lo talllo, al término de la investigación, podemos decir que se c11mplió 
.mti.\factoriamcnte el objetivo µ/anteado al inicio del trabajo, ya que los 
instmmento.1· lllilizac/0.1· nos arrrljaron datos, los cuales .ve evaluaron 
cm¡j1111tamente co11 el .lf!fe Delegacional, esta evaluación no.v llevo a ohte11er 
11cccsidacle.v c.1pcc{ficas, o sea, las desviaciones precisas elllre el ser y el deber .ver 
ele las .fi111cio11es del C:oordi11aclor ele Servicios Aclmi11i.vtrativos, las cuales 11os 
posibilitaron µara realizar una Matriz lnstntccional, a partir del A11álisis de 
Tareas, e11 la cual se planteó un programa pretendiendo el mejoramielllo de .1'11 

dese111pe11o a través del conacimielllo de la naturaleza y objeto social de la 
in.1·titución y del medio en que se desenvuelve, y por e11de se mejore dinámicamente 
la organiwcirín y el .fimcionamiento del área, se cumpla .m objetivo /ahora/ de 
111a11era eficaz y eficiente y se ejecuten sati.ifactariamente sus actividades de 
trabajo. 

HI cambio de c11/tura de capacitación dentro de cualq11ier organización, instit11ción 
o empresa, no se da deforma espontánea o con acciones dispersas como lo serla 



79 

esta inve,1·tigación para el !Me\:'\, el camhio se da con constancia y compromiso de 
todo el capital humano con que cuente la organización, consideramos que el final 
de esta investigación podrfa ser el inicio de muchas otras, no precisamente en el 
IAISS, ya que ésta es tan sólo el pulllo de partida de todo un proceso de 
capacitación que persigue de manera má.f real el satisfacer las necesidades 
/ahora/es de sus trahajadorcs, las cuales se reflejen en la calidad de servicio a sus 
usuarios. 

Se reitera que el haber realizado la investigación en la Delegación Administrativa 
No. l del !MSS, no tenia como propósito el querer modificar el proceso de 
capacitación en esa institución, sino el trahajar y desarrollar nuestro proyecto de 
tesis con un puesto y necesidades reales, aprovechamos la oportunidad para 
manifestar nuestro agradecimiento hacia la institución y particularmente a cada 
una de las personas que participaron en el desarrollo de nuestro trahajo. 

A continuación se hace un IÍ/timo comentario a cerca de la capacitación, con el 
cual se.finalizará el presente trabajo. 

Actualmenle, las empresas viven en medio de una carrera sin fin dentro de una 
economía glohalizada que se caracteriza por la constante competencia. En muchos 
sectores industria/es, las empresas enfrentan a diario una hala/la de "todos contra 
todos", en la cual cada quien pretende ahorcar la mayor parte del mercado con 
productos o servicios propios. Por ello hoy, los cjcc/lfivo.\· desarrollan numerosas 
estrategias de negocio con el ohjelo de posicionarse mejor en la melllc de los 
cons1qnidores sus productos en comparación con los de la competencia. 

lútc .fe116meno conduce a los empresarios a competir en cualquier parte del 
mundoºcon/ra aquellas empresas - sin importar el origen ele las mismas - que en .í·u 
ramo son lideres del mercado. Es decir, actualmente la glohalización ha cle)adóde 
ser sólo un "concepto". Hs 1111 hecho real que frac consecuencias de alto impacto 
en las .mciedadcs cmprc.mrialcs de lodo el mundo. 

m resultado más visihle de la glohalización ha sido el llevar a la práctica el dicho 
de: "el pez grande se come al pez chico". De al/f que a últimas fechas se haya 
registrado el mayor número de alianzas y ji1siones de la historia empresarial. 

Por otro lado, la tecno/ogfa de la it1formació11 ha sido sin lugar a dudas el factor 
que ha registrado el mayor "camhio" en la manera de administrat: una empresa. 
Dichos cambios trajeron consigo el surgimiento ele la "raza" de los empresario.\' 
tecnificados, quienes con el tiempo (a partir de la década ele los atlos ochenta) han 
venido reemplazando a los ejecutivos con poco o nulo conocimiento de los 
a.1pectos tec110/ógicos del manejo de la información. 
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Consecuentemente, los nuevo.1· empresarios tecnificados dirigen gran parle de los 
rec111:m.1· de la empre.m hacia la tecnologfa de i11/ormació11 e irónicamente, en 
m11cho.1· empresas éstas cuantiosas inversiones 110 han resuelto del todo los 
problemas de administración. 

Desde nue.\'/ro punto de vista, lo a/l/erior obedece a que los empresarios ofridan 
que son los "permna.1·" quie11es operan los sistemas de información, y el 
presupuesto asignado a la capacitación y actualización de los colaboradores ha 
sido mucho menor que e/ asignado a la lecnologfa de información. Con frecuencia 
hemos descubierto equipo de cómputo y Software de "vang11ardia" tecnológica, en 
varias empresas, pero 110 hemos descubierto a colaboradores que tenga el 
conocimie/l/o Sl!fic:iellle para explotar todos los posibles beneficios de dicho 
.vis tema. 

En 11ue.\'/ra opinión, en el corto plazo la tecnologfa se encargará básicamente de 
seguir provocando los cambios .mpeiftciales en las empresas, toda vez que hoy, la 
mayor parte de las oportunidadm· e11 materia tecnológica se orientan hacia "lo 
que las personas siempre han hecho, pero que ahora harán más rápido". Los 
empresario.1· están especialme11te illleresados en producir "más" y "más rápido" 
lo cual es hasta cierto punto insensato, pues a 11adie se le ha ocurrido aumentar la 
calidad de vicia "1111 poco más rópido ". Normalmente, los .factores que ayudan a 
mejorar la calidad de 1•ida implican un cambio de actitud: tomar las cosas cof1 
más calma: .1·in embargo, estamos má.v illleresados en la calllidad que en la 
calidad de gestión de la empresas, por lo cual la velocidad parece muy atrayente. 
Lo irónico del caso es que, para hacer las cosas más rápido, a menudo se tiene 
que m•anzar más despacio. 

Sabemos que uno de los principales problemas a los que los empresarios se 
en.fre/l/an es la .falta de planeació11 .formal. Hemos esc11chado a ejecutivos 
argume111ar que 110 es posible planear en épocas de "cambio con.vtallle ", ya que 
todos los planes resultan ob.mletos en el corto plazo debido al cambio continuo de 
/os.factores externo a la empresa. 

Desde nue.vlro punto de vista, éste es uno de los problemas más agudos de los 
empre.mrios tecnificados; colllrariamente a esta. Consideramos que la planeación 
constituye la herramiellla más poderosa que un ejecutivo puede tener a .m.favor e11 
tiempos de cambio. Por tanto, es necesario desarrollar la sensibilidad para 
revisar y ajustar los planes con la frecuencia que sea necesaria, es decir, debemos 
traba) ar en pla11es no rfgidos sino totalmente flexibles y adaptables a las 
condicim1es externas del mercado, así pues, resulta indispensable elllender que la 
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planeación .ve relaciona con lo que se pretende que el negocio sea en el futuro, a 
pesar de /a.I' condicione.v exten1a.I' del mercado. 

Si los empresario.\' 110 entienden este concepto de "planeación visionaria", los 
empresarios, collfinuaran siendo "seguidores" de los cambios que demande el 
mercado y conducidos por un pequeño gmpo de empresas que tomen el liderazgo 
para iniciar nuevas fiJrma.1· de guiar lo.v negocios hacia s11 propia conveniencia. 

C11a11do perciban que el modelo de sep;uidores no es el más adecuado, entonces /es 
co.l'tará mucho mayor e.~fuer::o y recursos realizar cualquier tipo de cambio 
prqftmclo en la empresa, y constantemente, no estarán preparado.\' para competir 
en la nueva era e111presarial. Cree111os que en el futuro este tipo de ejecutivo 
conducirán a .vus e111presas hacia la Baja competitividad, por lo que .verán 
rehmadas por co111petidore.1· cuyos niveles de rentabilidad y competitividad sean 
incluso, má.I' bajos que el suyo act11alme11te. 

l!'.1·1e tipo de pensamiellfo cm1ft1.m, de no planear, en muchos casos ha llevado a los 
empre.l'arios a perseguir la eficiencia operativa como si ji1ese 1111 fin en sí misma, 
mostrando así una falta de dirección estratégica y visión a largo plazo, lo cual, 
tarde o tempra110, prm•ocará la inestabilidad de muchas empresas. 

H.l'lo sería como poner.ve "en .ms marcas, listos, mejor ... y luego ¿que?''. Todas 
/a.I' organizacianes ele este tipa aceleran s11s matares pero al fi11al no tienen .a 
donde ir. Por ello clecima.I' que los ge11eradores serán los empresario.\' que tengan 
la creatividad y actit11d para redefinir su industria, crear nuevo.\' mercados, abrir 
nuevos senderos, cuestionar el slalu qua, es decir, los que "inventen el nuevo 
mundo ele /o.\' 11egocios", y 110 los que lo sigan. En resumen creemos que "los 
empresarios cleberlan ver la planeaci<Jn como un proceso de aprendizaje 
co111i11110"y110 como 1111 gasto de tiempo innecesario. 

Nuestra opi11ió11 es que, e11 el ji1turo las empresas deberán colocar a gnipos 
pequeila.1' de "personas clave" en el ce/lfro de la organización, como pilares 
generadores de valor, y enfatizamos: !{nipas de personas que se encuentren en el 
"centro" y 110 en la "c1í.vpide ", como ocurre actualmente en la mayorfa de -la 
pirán1idesjerárquica.v. 

Sin embargo, alrededor de ellos deberán constmir un ambiente lo s11ficie11te111enle 
flexible que les permita generar cambios de fondo y fomelllar que los 
colaboradore.I' se cm1vierla11 en algo así como "asociados", más que empleados: 
/os c:lientes en "socios de negocio" más que .vimples "cuentas" de donde 
prm•ienen /os ingresos de la empresa; y los proveedores en "unidades de negocio" 
de la misma empresa mcís que en entidades exlemas a quien sólo se les exige 

--, 

-----
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mayor calidad al menor costo po.tihle. Este es el linico modelo que asegurará que 
el nivel de efectividad de toda la cadena del negocio, de.tele los proveedores hasta 
los c/iente.t, "agregue" en realidad mayor valor a la esencia del 11egocio. 

/'ara lograr lo anterior, es recome11dah/e que los empresarios no pierdan de vista 
que alrededor de las organizaciones deherá collfarse con co/ahoradores· 
suficientemellle intelige11tes y con la motivació11 necesaria para que encuentre11 un 
especial gusto al pensar por .ti mismos, en lugar de sólo recihir órdenes del 
"jefe ", con hase e11 fo cual podrá asignárse/es la re.tponsahilidad necesaria y el 
poder de accirín. 

Uno de los reto.t que e1¡frentarán fas orga11izacio11es es el de hrindar más espacio 
a la gente para actuar co11 i11iciativa propia y .ter capaz de redefinir 
conju111amente - colaboradores y empresas - lo que significa el éxito. 

/Je e/1/re la.1· cuestiones que los empresarios deberán plalllearse de forma 
d(ferenle, re.mita la necesidad de cambiar el e1¡foque hacia las "cosas 
importantes" en lugar de estar siempre ate11diendo solo la.1· "cosas urgell/es ". /,a 
razón por la que algunas personas trabajan tanto es simplemellle por que sus 
"jitfes" no dejan de decirles que deben trabajar con más i/l/e11sidad, que deben de 
ganar más dinero, o vender más, y por conce/l/rarse íntegramente en las 
actividades que tienen impacto sólo en el corto plazo, dejan de tomar tiempo para 
planear correctamente sus objetivos a largo plazo. 

H11 el .fi11uro la vida de los colaboradores que agreguen valor a la empresa, 
cm1sistirá en un c01¡j1111to de actividades diversas, algo así como una "cartera de 
negocios", en la que una parte se illlegrará de actividades centrales que 
proporcionen fo esencial para vivir, y el resto, de acti1•idades de realización 
per.wnaf. En 1•e:: de tener una "carrera profesio11a/", se tendrá una "carrera 
prr¡/i!.1·ional ele cartera", en la cual parte del tiempo se invertirá e11 ganar un 
sueldo y el re.tto en otro tipo de ocupaciones. Este fenómeno empieza a observar.te 
en el aumento de trabajos de tiempo parcial, en el co11cepto de oficina virtual, así 
COll/0 en /a prot¡feraciÓll de prafe.tio11a/es independientes C/Ue comercia/izan SUS 

... ·ervicios. 

Jnc/usive, la misma clefinicián de trabajo está camhimulo, toda ve:: que solfa 
significar tener un empleo con horario determinando y un jefe; hoy, e.\'/e concepto 
se orie/lfa cada ve:: má.1· hacia el sign(ficado de "trabajar para uno mismo" y por 
uno mismo. En el jitturo, las organizaciones colllarán con un mayor nlÍmero de 
colaboradores operando fuera de /a.t i11stalacio11e.1· de la empresa, con horarios 
jlutantes y trabajos por proyectos, seg/Ín /a cm/l'eniencia de ambas partes. 
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/,a manera de crecer en las organizacio11e.f y e11 la vida personal, radicará en 
asumir el ji1turo y 110 en responder a él. Dicho de otra manera, no debemos seguir 
esperando que nos q/reican trabqjo seguro y permanente a cambio de un sueldo 
por concepto de "rentar nuestro tiempo" en beneficio de la empresa: por el 
contrario, lo primero que debemos decidir es el tipo de vida que deseamos llevar y 
proceder en consecuencia para lograrlo, incorporando el desarrollo profesional 
como parte de un todo. 

Debemos entender que se necesitan "procesos" de alto desempe11o, para lo cual 
.1·erá necesario caminar hacia 1111 modelo de alta especialización en una área de 
negocio y al mi.mio tiempo, desarrollar un alto nivel de conocimiento y destreza en 
todas las demás áreas del 11egocio; .1·610 as! las orga11izaciones podrá11 generar 
energía verdadera entre los colaboradores de la empresa y una mayor efectividad 
en el cumplimiento de objetivos. 

Tendemos a pensar que .fó!o porque algo parece ser lo correcto siempre ha sido 
igual y siempre lo será, cuando en realidad, este concepto e.ftá muy lejos de ser 
realidad 

Hn los últimos cincuenta m1o.f, nos hemos acostumbrado a las organizaciones de 
tipo jerárquico, en las cuales el modelo de desarrollo perso11al .re basa en la 
promoción a través de puestos de diferente nivel. · 

De hecho, nos comportamos como si esto ji1Cra a seguir siempre igual, con la idea 
de que si realiza un bue11 trabqjo, me ascenderán a una posición más alta en la 
cual podré ,fupervi.far a otros que hagan el trabajo, y eventualmente con el tiempo 
podré llegar a desempellarme como supervisor de supervisore.f, más larde como 
gerente de gere11tes y así .mce.1·ivamente. E.m es basta11te engailoso ya que sólo 
tiene sentido si u110 cree que el trabajo más importa11te es el de supervisar. 

El 7'rabqjo real, la destreza y el valor agregado, se encuentran en el tipo de 
trabajo que desarrollan en realidad pocos profesio11ale.v, como en un gn1po 
médico, por ejemplo, do11de el objetivo no es ser ascendido a supervisor de otros 
médicos, si110 pasar de ser un joven médico capaz de llevar a cabo procedimiefl/os 
simples a ser un médico experimentado co11 conocimiento.1· más projimdo.1· que lo 
gufen hacia procedimientos sofisticados para llegar a ser un líder en su campo, 
capaz de aportar más valor agregado a la sociedad 

Todo lo anterior nos conduce a afirmar que el nuevo modelo de promoción se 
orientará hacia la dirección: si alguien tiene talento y capacidad para influir en 
otros, se convertirá en un directivo. Si no es as/, entonces .fe quedará con su 
especialidad y se dedicará a realizar aquello en lo que es mejor. Con el tiempo 
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aprenderá a reali::ar aquello en lo que es mejor. Con el tiempo aprenderá má.v, y 
rea/i::ará más actividades, con miras a mejorar, .vin importar que su lrahaja 
consista en tramitar pedidos, ca/l/e.l"/ar las preguntas del cite/lle, o desarrollar 
nuevos productos. 

No.mtro.v diferenciamos lo.1· nivele.v jerárquicos con base en la capacidad de los 
cofahoradores, para ver más allá, en el futuro, con fo cual creemos que, en las 
primeras líneas si estoy tratando con clientes día a dfo, elllonces mi perspectiva de 
tiempo va de horas a dfa.v y a se111a11as, porque lo más importa111e es complacer al 
cliente "ahora". Si .1·oy un directi1•0 de ni1•el medio, mi trahqjo podría e1?facar.1·e en 
los procesos que e.l"fán ayudando a complacer al cliellfe. /,a mejora de estos 
procesos podría tardar varios me.ves o incluso, ailo.1. De esta manera, el nivel 
jerárquico 111ás alto estaría compue.l"/o por los ejecutivos que trabajan en un 
lmri::<mte de die:: o 1•einte m1o.v. 

l'en.mmos que en el ji1t11ro habrá tres tipos de personas en Ja organización: Una 
mayoría represe/lfada por los creadores del valor agregado; es decir, los que 
harán el trahqjo real: un .1·egundo gmpo más peque11o, integrado por algo así 
como e/lfrenadores, que facilitarán el trahajo de lo.v primeros; y un p1111ado de 
líderes que serán Jos que dirijan el destino de la organización. 

h:1·ta111os consiente.V de que la creación de nuevos háhito.1· implica una serie de 
cambios desde el sistema escolar, en el que hoy, los alumnos se concentran más en 
fa cultura de la memorización y la repetición de instn1cciones, que en un modelo 
en el cual tengan la libertad de entrar al co11ocimie/l/o por ellos mismos, con 
maestros quefimcionen más como guías orientados hacia el "que hacer" con esos 
conoci111ientos y "como hacerlo". Deberá e/lfonces acabar el modelo de la 
ense11an::a con hase en el sistema jerárquico de las empresas, en fas que unos 
dicen qué hacer y otros simpleme/lfe lo realizan. 

Estamo.1· descubriendo que lo que creíamos correcto, como .ver más eficientes, 
trahqjar con más ahinco y ser más ricos, no nos lleva muy lejos en el tiempo. Lo 
cierto es que aquellos que están consiguiendo más dinero son los que no están 
se¡..,•uro.1· de que 1•alga fa pena. Y los que no lo están consiguiendo pten.van que el 
mundo no tiene sentido porque el dinero es lo única que 1•ale la pena poseer. 

J)ebemo.1· damos cuenta que la nueva fi1e/lfe de riqueza es la Inteligencia, no la 
tierra, ni el dinero, ni las materias primas, ni la tecnologfa; son los cerebros y las 
ideas de las personas. En la época del capital intelectual que hemos empezado a 
vivir, ¿quiénes son los dueilos del capital de las empresas? No son los accionistas. 
los dueños del intelecto son los trabajadores clave de la compailfa, ellos son los 
verdaderos dueños del negocio. Si queremos participar de esta nueva forma ele 
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propiedad, deheremos aprender a percihir míestra educación y actualización 
continua como "u11a tarea de nunca acahar ", cm contraposición al enfoque 
tradicio11a/ de los empresarios, quie11es la concihen como un gasto en 
capacitacicln. 

Será determinación enfocar los e.~fiierzos de los ejecutivos no en hacer más 
riqueza tangih/e, sino por el contrario, tratar de potenciar las facultades y 
hahilidade.~ de sus co/ahoradore.~ co11 hase en una cultura de c01iflanza en la cual 
.l'e crea.firmemente que todos .mmos capaces de realizar algo mejor de lo que lo 
hacemos hoy. 

Goethe dijo una vez " Trata a un homhre como es, y siempre será igual: trátalo 
como puede y debe ser, y se convertirá en la persona que puede y dehe ser". Bsto 
no,\' recuerda lo que .l'Ucedió con C/111ck Yeager rompió la barrera del .l'onido e 
i11trod1y·o la era del vuelo supersónico; él escrihió en .m hiograjla que "la barrera 
real no estaha en el cielo sino en nuestros conocimientos en la experiencia del 
vuelo supersónico". De igual fi1rma algu110.~ ejecutivos manejan sus 
organizaciones a poca velocidad y haja altitud porque creen que hay u11a "barrera 
humana" para conseguir mayor efectividad, y co11tra la cual no pueden luchar. 
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