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Resurmery

RES UMEN

El presente trabajo que lleva por titulo “Metodologia para Elaborar un Sisterna de Capacitacion”,
iene por objetivo proporner urd Mmetodologic PAard I eiaboracion de urn SISterna de Capactacton
QUIE SEF [ACtIbIE TIe GOICAar €1 Lrdl Empresa PeqUEriil O mechina mediante el uso de modulos de
(rabeo .

Los maodulos de trabajo son una agrupacion de temas relacionados entre si y especificados a un
determinado nivel cognoscitivo que pueden aprenderse en un tiempo relativamente corto  y
que permiten evaluar el grado de dominio que cada persona tenga de él. Los modulos de
trabayo venen caracter formativo en el personal. Para poder establecer los modulos de trabajo. se
determman previamente los conocimientos que se requieren para desempenar un puesto
determinado. los cuales denominamos como rmodulos de conocimiento, y que representan las
unidades tematicas que requiere el personal para desempenar un puesto en la organizacion.

Este rabyjo estd mtegrado por siete capitulos. El primer capitulo esta orientado a realizar un
anahsis de la capacitacion en México y diagnosticar la problematica existente. Los siguientes
anco capitulos mntegran las fases de la metodologia para la elaboracion del sistema. El ultimo
capitulo trata de un estudio de caso.

En el capitulo pnmero se hace un analisis de la problematica de capacitacidon en empresas
pequenas y medianas, a partr de la cual se establece la necesidad de proponer una
metodologia para la elaboracion de un sistema de capacitacion.

Se aborda a la capacitacion como una herramienta de vanguardia para el crecimiento de las
empresdas y su preparacion para 1os eventos futuros, contando con personal actualizado y con
los conocimientos necesaros para desempenar con eficiencia sus puestos de trabajo dentro de
1a estructura organizactonal de Ias empresas

La problematica, a grandes rasgos, se puede definir en una palabra: desorden. A pesar de que la
ley establece la obligatoriedad de la capacitacion’ dentro de las empresas, ésta en muchas
ocasiones es escasa o simplemente es pasada por alto. Esta situacion provoca que no se
establezca un contexto cContinuo y sistematico para capacitar al personal para desempenar los
puestos de trabajo o inclusive nuevas funciones dentro de la empresa. Este proceso capacitador
que proponemos como una metodologia que consta de cinco fases principales que el lector
podra verificar en los capitulos correspondientes, pretende vincular el aspecto formativo del
personal - modulo de tabajo- con los conocimientos necesarios para desempenar su funcion o
modulos de conocimientos

El capitulo segundo, parte de una vision general de Ias cinco fases de la metodologia, partiendo
de un enfoque sistemico en el cual cada fase es un subsistema. Esta parte del trabajo es el punto
de partida para el sistema, pues delimita su ambito de accion, estableciendo las necesidades de
una empresa, siendo las necesidades de capacitacion el motivo para la elaboracion del sistema.
Lo mas destacado es que se presenta la estrategia integral que se llevara a cabo en el resto del
presente trabajo.

£l articuto 173 conshtucional menciona en su Fraccion Xlli: “Las empresas, cualquierd que sea su acuvidad estaran obligadas a
proporaony a sus uabaadores, capacitacion o adiestramiento para el trabajo. La Ley Reglarmentana determinara los sistemas,
metodos y procedimientos conforme a los cualtes ios patrones deberan cumplr con dicha obhigacion.”



El capitulo tercero se trata del capitulo medular del presente trabajo. Plantea los lineamientos
para la planeacion del sistema. Se realiza en primera instancia, un diagnostico de 1as necesidades
de capacitacion. Estas necesidades se aternzan en los objetivos del sistema, es decir el estado
deseado al que pretende llegar la funcion de capacitacidon de la empresa. En esta parte se realiza
el anabsis de las funciones de la empresa utilizando para tal efecto un arbol de funciones que
permite detectar los conocimientos que formaran los modulos de conocimientos para
desempenar la funcion que se persigue, los cuales posteriormente iNtegraran los modulos de
trabajo posteriormente en el capitulo quinto.

En lo referente a la orgarizacion del sistema, el capitulo cuarto menciona los aspectos sobre Ios
cuales deben integrarse los recursos disponibles y el personal destinado a la funcion de
capacitacion. También establece que el personal debe ser preparado para cubrir una nueva
plaza o bien para futuras promociones dentro de Ia estructura de ia empresa

Una vez que se han planteado las bases del sistema de capacitacion, detectando las necesidades
y estableciendo los recursos de los cuales se dispone, se procede a realizar la implementacion del
sisterna en la organizacion

El capitulo quinto hace mencion de la elaboracidon de programas de capacitacion que se realizan
por medio de "modulos de conocimientos” establecidos en la Planeacion (Capitulo Tercero) y
que se desarrollan a nivel cognitivo para después asignarios al personal adecuado por medio de
“maodulos de trabgjo” que funcionan a rvel formativo en la organizacion.

A partir de los objetivos planteados en el capitulo tercero, se comparan con la metodologia de
evaluacién que se propone en el capitulo sexto, los cuales No solo facilitan ia toma de decisiones,
SINO que permiten tomar las acciones necesarias para el mejoramiento del propio sistema

En el capitulo séptimo, se presenta un Estudio de Caso de una empresa que ofrece servicios de
consultoria. En esta parte se aplica lo expuesto en capitulos anteriores haciendo uso de los
formatos de ayuda propuestos. Se presentan los resultados de la evaluacion del personal y el
nivel de desarrollo que tiene el sisterma dentro de ia empresa
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Reswurnert

ABSTRACT

The present work that takes for title “Methodology to Elaborate a Systern of Training, he/she has
for objecuve to propose a methodology for the elaboration of a training system that 1s feasible of
applymng in a small or medium company by means of the use of work modules.

The work modules are a grouping of topics related to each other and specified at a certain
cognitive level that you/they can memorize at one time relatively short and that they allow to
evaluate the domain grade that each person has of him. The work modules have formative
character in the personnel To be abie to establish the work modules, they are determined the
knowiedge that are required 1O carry out a certain position, previously which denominate as
modules of knowledge, and that they represent the themautc units that the personnel requires to
CAIry QUL 4 POSILION 1N the organization

This work 1s integrated by seven chapters. The first chapter is guided to carry out an analysis of
the raming m Mexico and to diagnose the existent probiem. The following five chapters
iNtegrate the phases of the methodology for the elaboration of the system. The last chapter is
about a case study

In the first chapter an analysis of the training problem is made in smail and medium companies,
starting from the necessity settles down of proposing a methodology for the elaboration of a
traming system

It is approached to the trarming like a tool of vanguard for the growth of the companies and their
preparauon for the future events, having up-to-date personnel and with the necessary
knowledge to carry out with efficiency their work positions inside the organizational structure of
the compcarnies

The problem, to big features, it can be defined in a word: disorder. Although the law establishes
the obligatortedad of the traming inside the companies, this in many occasions is scarce or it is
simply passed for tugh. This situation causes that a continuous and systermatic context doesn't
settle down (o qualify the personnel to carry out the work positions or inclusive new functions
inside the company. This process trauner that we propose like a methodology that consists of five
main phases that the reader will be able to verify in the corresponding chapters, seeks to link the
personnel’s formative aspect-work module - with the necessary knowledge to carry out his
funcuon or modules of knowlecdge

The chapter second, it leaves of a general vision of the five phases of the methodology. leaving of
a systermic focus N the each phase is a subsystem. This part of the work is the starting point for
the system, because 1t defines its action environment, establishing the necessities of a company.
being the traming necessities the reason for the elaboration of the system. The most outstanding
thing 1s that the integral strategy 15 presented that will be taken to end in the rest of the present
WOrk

The chapter third are the medullary chapter of the present work. It outlines the limits for the
planring of the system. HHe/sbe is carried out in first instance, a diagnosis of the training
necessites. These necessities you lands in the objectives of the systern, that 15 to say the state
wanted to the one that seeks o arrive the function of training of the company. In this part
ne/she s carried out the analysis of the functions of the company using for such an effect a tree
of functions that 1t allows to detect the knowledge that will form the modules of knowledge to
carry out the function that is pursued., those which later on will integrate the work moduiles.
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Restunen

Regarding the organization of the system, the quarter chapter mentions the aspects on which
the available resources and the personnel should be integrated dedicated to the traning
function. It also establishes that the personnel should be prepared to cover a new square or for
future promotions inside the structure of the company.

Once they have thought about the bases of the training system detecting the necessities and
establishing the resources of which prepares, you proceeds to carry out the implementation of
the system in the organization.

The chapter fifth make mention of the elaboraton of training programs that you/they carry out
by means of “modules of knowledge” that are developed at level cognitive it stops later to assign
them to the appropriate personnel by means of “work modules” that work at formative level in

the orgarization

Starting from the objectives outlined in the chapter third, they are compared with the evaluation
methodoiogy that intends in the chapter sixth, those which not alone they facilitate the taking of
decisions, but rather they allow to take the necessary actions for the improvement of the own

systerm
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lntroceccion

INTRODUCCION

La capacitacion en las empresas es aun un proceso desordenado, el cual requiere de cierta
regulacion y del establecimiento de lineas de accion dentro de cada empresa. Sin embargo,
también ocurre que cada organizacion es en si un caso particular, por lo que capacitar al
personal de las diversas empresas es una tarea importante y compleja, pero ante todo unica.

La desocupacion es sin duda, uno de los problemas mas graves a que se enfrentan muchos
paises y el nuestro No es la excepcion. Por ello es indispensable programar y delinear soluciones
a corto, mediano y largo plazos, mediante la fjacion de metas factibles de alcanzar, a traves de
una verdadera administracion por objetivos, que permia capaditar al los trabajadores, evitando
que las filas de desempleados se engrosen.”

En nuestro pais solo dos clases de personas no encuentran trabajo: los que buscan con ganas de
no encontrarlo y lo que no estan capacitados. Las empresas deben preocuparse por la
capacitacion de su personal, no solo por la obligacion legal que implica su ejercicio, sino por la
mejora de productos y servicios que ofrezcan en un mercado cada vez mas competitivo.

La nterrogante es ;Como puedo capacitar a mi personal, en una forma metodica, efectiva y
planeada?. La capacitacion se presenta en nuestro pais como un evento sin pies ni cabeza, a
pesar de que existen empresas qQue tieénen sus Propios sistemas de capacitacion, la gran mayoria
de las organizaciones No cuenta ni siquiera con un programa basico que tome en cuenta esta
necesidad aboral

cPor qué proponer una metodologia de capacitacion en las empresas?. En décadas pasadas, las
empresas enfocaron sus esfuerzos en la mejora de tecnologia y el manegjo de procesos
novedosos que contribuyeran a su productividad. El problema en realidad no es ia eficiencia del
proceso o la vanguardia de la tecnologia, va mas alla. El elemento humano interviene
nevitablemente en 1a produccion o la prestacion de un servicio, entonces ;debereé preparar a mi
elemento humano? La respuesta es afirmativa, pero necesitamos establecer la conexion entre 1a
CapACIAcIoON y ouros aspectos relacionados con la funcion productiva de la organizacion. El
proceso de capacitacion No puede estar aisiado de elementos que le permitan al personal
desempenar su labor adecuadamente. El trabajador esta en la necesidad de contar con ciertos
conocimientos que le faciliten su labor y lo hagan productivo.

Este rabajo propone precisamente ese vinculo entre lo que se requiere saber y el plan de cdmo
adquirir dichos conocimientos para efectuar el trabajo La metodologia que se presenta esta
compuesta de fases adrministrativas pero sin perder su enfoque operativo dentro de la empresa.
Este sisterma capacitador se basa fundamentalmente en un enfoque sistemico.

Un sistema es un cornunto de partes o elementos que integran un todo ordenado y coherente.
Estas partes y elementos, s1 bien es cierto, pueden estudiarse y desarrollarse por separado; para
lograr la comprension total del fendmeno que se desea analizar, es necesario gue existan entre
éstos relaciones y caracteristicas afines que les permita una interaccion mutua que los conlleve a
alcanzar los objetivos comunes.
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lntroduccion

Tomando como base este concepto, podemos deducir que las principales ventajas de un sistema
son;

0
o

Capacidad de integracion de elementos aislados, los cuales se canalizan a alcanzar

objetivos comunes.

Capacidad para coordinar esfuerzos y evitar duplicidades

Capacidad para satisfacer la programacion y presupuestacion de las actividades

empresariales y las de capacitacion y desarrollo del personal. -
Flexibilidad.

Capacidad de evolucion acorde con los avances tecnologicos y la modernizacion del

aparato productivo [cambio).

Capacidad de aprovechamiento optirno de recursos.

Capacidad de plancacion, organizacion, operacion y control de procesos.

o
DA

)
o
.

o
o

0
(X3

CAXY
DO
* t

o

St consideramos que la capacitacion es una funcion en la cual intervienen distintos actores y
diferentes elementos, cada uno con caracterizacion propia, es conveniente plantear una solucion
a la problematica de la capacitacion con el enfoque de sistermas, a fin de garantizar una
coordinacion adecuada de los elementos que estan en constante y mutua interaccion.

El enfoque de sisternas resulta el mas aproplado a esta situacion, en particular ya que es una
metodologia coherente y completa, apropiada para tratar tanto los probiemas compiegjos que
caracterizan nuestro tiempo, como los problemas mas simples.

El sistema de capacitacion no solo se ocupa del todo, sino también de las partes relevantes y de
contexto o medio ambiente donde tienen lugar todos los fenomenos. El enfoque de sistemas
ortentado a la capacitacion se orienta a la solucion de una problermatica partendo del punto en
el que es necesario aprender la compilejidad, antes de decidir la accion

Los principales objetivos que debe perseguir el sistema de capacitacion son los siguientes:

% Coordinar y concertar todos los esfuerzos que en materia de capacitacion hace la
empresa en beneficio de sus empleados, a fin de orientar las acciones y recursos,
hacta la satisfaccion de necesidades especificas.

<+ Desarrollar la tecnologia educativa y de capacitacion que responda a las necesidades
y caracteristicas de la empresa.

< Incrementar los indices de calificacion de personal, con el proposito de ayudar a
elevar sus niveles de productividad y de bienestar social.

El enfoque de sistemas optimiza el aprovechamiento de 10s recursos con los que se cuenta para
llevar a cabo la funcidn de capacitacion. El enfoque sistémico organiza a todos los elementos
que participan en el proceso de la capacitacion.

Err conclusion. e/ dlcance de este trabafo es proponer una metodologia para la elaboracion de
ur SISterma de CApacntacion que Sea factible de aplicarse en una ermpresa, Sin importr st [&amario
VSt activiciad
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Capiuio Primero. Andiisis de k1 Problemdticea de Capacitacion

Capitulo Primero. Analisis de la Problematica de la
Capacitacion

RESUMEN

En retrospectiva, la problematica de la capacitacion en México es muy aneja. A pesar de estar contemplada
en la ley. como obligacion de los patrones y derecho de los trabajadores, es vista como un costo para la
empresa y no como una inversion, que de llevarse a la practica pudiera ser muy redituable bajo diversos
enfoques, como son la productividad en las empresas, la satsfaccion del personal que labora y la calidad de
vida en general de la organizacion

El problema no solo es ia falta de obligatoriedad por medio de leyes mas estrictas, sino también tiene un
trasfondo cultural, donde la cultura del conocamiento es igual a pérdida de tiempo. Este concepto
distorsionado empana la vision de los beneficios que conlleva el tener un personal que desarrolle las diversas
facetas que todo ser humano tiene comao es el lado emocional e intelectual de cada persona.

La problematica se puede resumir como un proceso desorganizado, muchas veces ignorado en empresas de
amano pequeno o mediano. Esta carencia de procesos establecidos deriva en una serie de cursos o talleres
que estan mal encaminados o impartidos bajo enfoques equivocados. Es decir, la adquisicion de
conocimientos puede No llevarse a la practica o bien, solo ser un conjunto de buenas intenciones que No
generan productividad en la empresa.

INTRODUCCION AL CAPITULO

Este capitulo presenta las condiciones historicas y actuales de la capacitacion en México, como un punto de
partida para poder establecer la problematica de esta funcion en las empresas. Como consecuencia historica
y actual de 1a forma en la que los empresarios y los trabajadores se preparan y actualizan, constituye en si el
proceso de capacitacion como una funcion de la empresa. retomandola con un enfoque productivo, de la
cual realizamos en esta parte del trabajo un diagnostico y se establece concretamente la problematica que
abordarmos para la cual realizamos esta tesis COmo propuesta
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Qbretive: Elaborar un diagnostico de 1 problermndatica de la Capaciacion en nuestro PAIs ) Su Incidencia en /as
ernpresas.

1./ Antecederites de Ia Capacitacion er13s ermpresas mediarndas y pequerias en Meéxico.

En México, desde hace casi un siglo se vislumbrd el concepto de la capacitacion como un elemento de
desarrollo del trabajador, paralelamente a la inquietud del saber que se da en los niveles de la educacion
clasica. El interés por el tema se convierte en necesidad interna de la empresa y externa por parte de la
sociedad que cada vez cambia a ritmo acelerado. El concepto de productividad va ligado al concepto de
capacitacion y el concepto innovacion y modernizacion No se conciben sin aqueila como variable funcional
y esencial del sistema. Resulta evidente que todas las empresas se interesen en la participacion del desarroilo
humano financiando la operacion de sus cursos a traves de sus propros programas de capacitacion. Sin
embargo surge aqui kit disyuntiva motivacional por la capacitacion: hay empresas que emplean a la
capacitacion solamente para cumplir con el mandamiento legal y evitar asi sanciones por su incumplimiento;
dicha acutud es poco encomiable y deberia buscarse el mecanismo para concenuzar a los responsables
sobre su importancta y su necesidad. Por otra parte, hay empresas que sienten la necesidad de invertr en 1a
capacitacion debido al requenmento del personal calificado para cumplr funciones muy especificas. Aqui
tambien se deja un vacio con el resto del personal siendo que la capacitacion debe poseer un caracter
integral y universal para la empresa, debe realizarse a traves o dentro de la propia empresa por medio de
cursos de formacion por termedio de centros especializados y capacitadores idoneos gjenas a la empresa.

Entre 1960 y 1980. la capacitacion en México perdid de wvista su proposito y capacidad para mejorar el
desempeno y centro su atencion en temas relacionados con disciplinas que poco tenian que ver con la
tecnologia utiizada en las empresas, en especial, tratd sobre temas generales enfocados al desarroilo de las
personas y al traslado de conocimientos estandarizados a los empleados, provocando con ello ta masificacion
de esta clase de entrendamiento

En este lapso. la capacitacion dejo de atender su proposito de mejorar el desemperio, por lo que perdio
credibilidad y valor como ventaja competitiva, esto se puede atribuir a:

a) Las organizaciones asignaron la responsabilidad de la capacitacidon antes mencionado a unidades
de capacitacion que reportaban a departamentos de servicios, l1os cuales no estaban involucrados
en el rabajo productivo y en las necesidades de cada seccion o dvision de la organizacion.

b) Los niveles de mando en las lineas de trabajo dejaron de sentirse involucrados en el diagndstico,
traslado, seguimiento y evaluacidon de la capacitacion, con Io cual fue disminuyendo la
responsabilidad que asumian con respecto al proceso, especiaimente en las fases de diagnostico,
traslado, segunmiento y evaluacion.

Estos cambios, inevitablemente, condujeron al mal uso de la capacitacidon, pues ésta se desvinculd del
desempeno de los empleados, ademas, las metas al servicio de la empresa fueron sustituidas por metas at
servicio de las funciones, lo cual provoco que ios lideres del entrenamiento perdieran su enfoque. pues
empezo a considerarse que la capacitacion podria solucionar toda clase de necesidades de los empleados,
en vez de apoyar unicamente las operaciones de produccion y servicio, como ocurria antes. Asi, el objetivo
de la capacitacion se convirtio en crecimiento respecto al tamano, presupuesto e influencia.

Al iniciar la década de los noventa, la globalizacion, la apertura comercial y la modernizacion de las
organizaciones obhgo a las empresas a realizar una reconversion estratégica, estructural y operativa para
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adaptarse a los nuevos tiempos; con ella, la capacitacion empezd a recuperar su enfoque original dirigido al
desempeno

La capactacion como elemento del desarrollo humano con lleva equidad de posibilidades en materia
laborai; mejora la productividad  empresarial y del trabajador, incrementa el indice laboral y del PIB. En
Mexico, la capacitacion se orienta hacia el rabayo y a la formacion en las empresas. En la primera modailidad,
normaimente existen centros capacitadores y el propio sistema educativo escolarizado; en la modalidad de
formacion en el trabajo. son las empresas las responsables de su personal, referida basicamente a las tareas
que realiza el trabyador y a una rmiscelanea de aspectos concatenantes con la integracion de la actividad
empresanial

Ahora bien, existe en este momento ¢l fendmeno de la desocupacion. La pregunta que surge es: ;que pasa
con el desocupado que no esta sujeto a contratacion laboral?, ;Puede o no capacitarse?, jdonde lo hace?,
Jcomo cubre dichos gastos?. Resulta un tema Dnstnmc complejo y responde a las politcas que el propio
gobierno deberd implementar sobre el purtnculdv

Uno de los problemas basicos es la concientizacion del empresario sobre la necesidad de capacitacion;
debrdo a la faita de comunicacion en tal sentido, a la distorsion que se da y al bajo nivel académico de los
capacitadores, todo lo cudl se traduce en resultados minusculos que sumados a la insuficiente capacidad del
empresario para discutr sobre la problematica, a pesar de tener ideas claras sobre lo que desean, los
resultados se  transforman en ideas confusas que se traducen en un rechazo a todo aquelio que significa
capacitacion

1.2  Problerndtica de la Situacion Actual de s Capacitacion en México.

Los centros educativos como las sociedades profesionales juegan un papel importante en la capacitacion del
personal. Sin embargo es indispensable multiplicar las actividades dentro de los propios centros de trabajo
donde se cuenta con un acervo de informacidn muy valioso y con personal experimentado que es
convenente aprovechar para este mismo fin

Por otra parte. es opmion generalizada que buena parte de Ia habilidad del personal se adquiere en el curso
de la practica profesional; se ocurre, por lanto, que es ventajoso aprovechar las oportunidades que se tienen
en los centros de rabayo para acelerar de buena manera la adquisicion de habilidades, con lo cual, existe un
aractivo  adicionat de que no es indispensable interrumpir las labores a determinadas horas para asistir a un
CUrso en algun centro educatvo, Smo que se aprende “realizando” el trabajo.

Después de la iniciativa de Ley en 1978, el rechazo inicial y la resistencia pasiva o activa de empresario a estos
cambios parece contmuar Seguramente son muchas ias empresas que por causas validas no pueden
capacitar a sus trabajadores. Pero algunas que st ienen trabajo. que a pesar de la situacion economica estan
operando cn forma casi normal y que manean importantes volumenes de empleados, se niegan
sistematicamente a capacitar a sus trabajadores

Es evidente que el rechazo a la capacitacion de los trabajadores no puede atribuirse solo a una especie de
rebeldia de los empresanos a una disposicon  legal. Existen muchas otras razones de peso que dan lugar &
esta actitud, como los contmuos alubayos en la economia nacional y ia falta de inversiones, lo que obliga a las
empresas a trabajar muy por debajo de su capacidad instalada, con el consecuente despido de empleados y
lar desaparicion de la necesidad de capacitarlos.

3. .
£ el preserie 1ahajo Nos Abotdermnos exXCILsIvarmente o 1a capactacion dentro de ta empresa y a aquella que imparien los capaciadores externos.
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A esta clase de razones se 1as puede llamar objetivas porque tienen que ver con una realidad palpable y se
Justifican plenamente. Afortunadamente, existen empresarios convencdos por su propia experiencia de las
ventajas y beneficios de la capacitacion. Ellos han elegido la opcion de crecer a traves de elevar la eficiencia
de su empresa y racionalizar sus gastos contratando personal debidamente preparado.

Un diagnostico global de 1a capacitacion en las empresas en el pais es el siguiente:

a) Desvinculacion entre la actividad productiva, el mercado de trabajo y la propia empresa.

b) Escasez de personal capacitado en rérminos reales.

c) El concepto de capactacdon se ha distorsionado, cambiandose la esencia de su filosofia de mejorar el

trabajo humano. por una simple actividad repetitiva de cursos divorciados de la realidad, por personal que

solo busca iNngresos. 0 por empresarios que sglo cumplen con una disposicion legal

Inexistencia de 1N plan de desarrollo de ¥ capacitacion que busque, crear, adaptar o desarrollar

tecnologia propia

e} Las empresas carecen de sus propios sistemas de capacitacion por no consideraria como una funcidon
mas, real y necesaria de su actividad y supervivencia.

f} Los programas de capacitacion obedecen al capricho del responsable de la capacitacion de la empresa y
no a las necesidades de Ia misma, ni a meétodos y mecanismos especificos que se requieren para tai fin.

d

Esta es la reahdad en México: Nno acabamos de entender aun la dimension y los alcances de participar en
forma sistematica y permanente dentro de un sisterma integral de capacitacion que derrame sus beneficios
sobre toda la ndustria y que Nnos permita mejorar las condiciones de vida de los trabajadores a traveés de la
oportunidad de mejorar sus habilidades técnicas y desarrollarse integralmente como seres humanos.
Debemos reconocer que mi empleados ni empresarios tienen una conciencia real sobre la importancia de la
capacttacion para ncrementar 1o calidad y productividad de las empresas y ofrecer a los trabajadores una
alternativa de superacion personal

Podemos resumir ta problematica de la capacitacion de las empresas comao:

Debido a I carerncia o Bla de un plarn bien establecido que involucre I planedacion, programeaciton y
CVIUACION e 17 CIDICHUICION €11 LN SImpresd, y Quie adernds este realmente orierntado & las rnecesidades ael
mercado y del proplo PErsondal de I eImpresd, exisie Ur proceso desorganiZado de aprovecharmiento dael
CONOCITIENILO MovIcIo POor el azar y carernte de toda metodologia. Lo que derivia en una by productividad y
eNCIenciar de [ ernpresa €11 sU COryurnto. )y POor CoOnSIGQUIENTe € Su Panrticipacion ern e rmercado”

Debe abandonarse el mito de la abundancia en México y llevar a las empresas nacionales a reconocer Ia
importancia de aprovechar al maximao 10s recursos humanos, economicos, técrucos y materiales conque
cuentan para poder sobrevivir a la etapa de profunda recesion econdrica que estamos viviendo

Al respecto, el problema no se traduce en el simple hecho de impartir cursos © No cursos de capacitacion a
los trabajadores como equivocadamente suponen algunas personas. Una empresa podria no hacer esto y
no por elio carecer de una cultura de capacitacion y adiestramiento. Asi mismo, un trabgador puede tomar
NUMEerosos cursos y No evidenciar jamas una disposicion verdaderamente productiva para el trabgjo. El
proposito es fomentar una cultura de capacitacion en la empresa, una verdadera educacion para el trabajo
que infunda una mentalidad de eficiencia, superacion personal y racionalizacion de gastos en todas las
actividades que emprendan.
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El reto es que la empresa pueda contar con recursos humanos en la cantidad y calidad suficientes e iniciar el
proceso de capacitacion en las empresas. El desarrolio de acuvidades para el trabajo de nada sirve si la actitud
de los trabajadores hacia las actividades que realizan es negativa. El intercamblo de experiencias con otros
profesionales a través de la educacion continua., la participacion en seminarios, cursos y conferencias técnicas
forma parte iNncuestionable hoy de la preparacion del empresario para el logro de un mejor futuro.
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Capitulo Segundo., Fases para elaborar un sistema de
5 capacitacion

RESUMEN

Las empresas, vistas como sistemas, estan conformadas por unidades o estructuras que en su conjunto llevan
a cabo diversas funciones, de las cuales la mas importante es la productividad. Las leyes de nuestro pais
establecen la obligatoriedad de Ia capacitacion para el personal de una empresa; sin embargo hasta hace
algunas decadas, la capacitacion erda vista como un gasto y no como una herramienta que modifica la
conducta del personal, le aporta conocimientos y herramientas, y consecuentemente, mejora la funcion de
productividad de 1a organizacion

La elabcracion de un sistema de capactacion involucra dos partes esenciales: La delimitacion del sisterna
donde se valoran los factores provenientes del entorno que rodea a la empresa y que inciden en ella, a la par
de la informacion que la misma organizacion aporta; y el desarrollo del sistermna cuyo objetivo final es la
nsercion en la organizacion de un plan maestro de capacitacion. Este sisterna no debe perder de vista los
principios de cualquier proceso administrativo, de ahi que las fases que lo integren sean derivadas de estos
Ineamrentos: la planeacion, la organizacion, la implantacion y la evaluacion.

INTRODUCCION AL CAPITULO

La capacitacidn puede ser vista desde muchos enfoques, de los cuales el enfoque sistémico toma en cuenta
las unidades o estructuras de la organizacion, llevandolas a un proceso de transformacion donde se definen
los iNnsumos necesarios para que los productos que arroje  este proceso de capacitacion redunden en la
mejora de la eficiencia y eficacia de la organizacion. El enfoque estructural de la capacitacion estipula los
procedimientos necesarios para poder llevar a cabo el proceso de transformacion. Io que se explica mejor en
el lamado Cuadrante de la Capacitacion donde se conjugan ambos enfoques.

El enfoque sistémico de la capacitacion permite establecer una serie de fases para esta metodologia que
delimitaran las acciones a seguir para lograr las metas de capacitacion previstas por Ia empresa.
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Obetvo: Delimitar e contexto de accion ) las [ases a sequir pard la elaboracion de un sistemnma de
CAPECHACION aplicable & ermpresas privadeas.

El objetivo fundamental de los sisternas de capacitacion es promover el desarrollo profesional de los recursos
numanos a traves de instituciones gubernamentales o a traves de las mismas ermpresas.

Siempre en relacion y fomentados por las necesidades y cambios en el mundo de trabajo, la elaboracion de
sisternas integrales de capacitacion deben tener un caracter de aplicabilidad para poder:

a) Resolver problemas de nuevas necesidades de formacion

b) Resoiver problemas de deficientes programas de desarrolio profesional.

c) Satisfacer nuevas demandas creadas por cambios estructurales, economicos o por empleo de
nuevas tecnologias

d) Mejorar la eficacia de sistemas ya establecidos

Durante el desarrollo de los sistermas de capacitacion, el equipo de planificacion debe estar cuestionando
permanentemente 1os logros del mismo, es decir, si los objetivos previstos han sido realmente alcanzados. Los
planeadores, deberian evaluar su proyecto mediante una selecadn de preguntas, que posteriormente
aparecera en la fase de planeacion. cuyos sencilos encabezados se pueden resumir como: ;Quien?, ¢Por
queé?, s Donde’, ;Cuando?, ;Que? y Como?. La planeacion emplea con éxito esta forma de interrogantes en
la planeacion de sus proyectos, y suponiéndonos responsables de la elaboracion sistematica de un programa
de capacitacion, nuestra primera tarea deberia consistir en averiguar las respuestas a las preguntas que se
plantearan a lo largo del presente trabao

2.1 Marco legal y administrativo de la capacitacion de personal

La capacitacidn como modalidad educativa se ubica hoy dentro del marco de ios sistemas educativos no
formales, como una forma de educacion de adultos, se le conoce bajo diferentes denominaciones:
adiestramiento. entrenamiento o formacion profesional

El comun denominador de todas estas acciones son conceptualizadas en una forma educativar cuyo
proposito fundamental es provocar cambios en las habikdades intelectuales, las destrezas manuailes, los
conocimientos, las aptitudes y actitudes de las personas gque ya ocupan un puesto de trabajo o piensan
ingresar en el

Fueron muchas las causas que onginaron el establecimiento sistematico de la capacitacion para los
trabayadores, entre ellas: relaciones obrero - patronales, impacto de la automatizacion y mecanizacion de los
procesos productivos, y el auge de las concepciones que relacionan a la capacitacion con desarrollo. En
nuestro pais, la capacitacion se puede ubicar en anNco modalidades predominantes:

a) Sector Rural d) Sector Industrial
b) Sector Publico e] Sector Obrero o Sindical.
c) Cooperativa.

La parte que nos atane, es la capacitacion en el sector industrial, que persigue diferentes propositos como los
siguientes: FCONOMICOS, trata de utilizar la capacitacion como un medio para incrementar la produccion y
los niveles de productividad SOCIALES, se busca perfeccionar en los trabajadores su nivel cultural y facilitar a
adopcion de responsabilidades individuales y sociales en el proceso de trabajo. FOUCATIVOS, se pretende
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entregar los conocimientos cientifico - técnicos necesarios para que el trabajador acceda a un puesto
determinado, con las habilidades y destrezas correspondientes para que cumpla plenamente con las
funciones de su puesto.

El principal otyjetivo de las empresas, en cuanto a capacitacion se refiere, ha sido el desarrollo de su personail
en el trabajo cotdiano o la solucion de problemas y situaciones nuevas que se presenten.

Un alto porcentaje de las actividades de superacion personal realizadas por las instituciones, han sido
eventuales y, en ocasiones, consideradas cormo prestaciones laborales especiales

Sin embargo, las reformas a la Constitucion y legislacion sobre el trabajo, y los decretos presidenciales y
reformas administrativas, establecen que tanto las empresas privadas como las descentralizadas y las
dependencias del Ejecutivo Federal estan obligadas a establecer programas de capacitacion y desarrollo de
recursos humanos, tendiente a mejorar técnica, administrativa y profesionalmente a sus empleados y
funcionarios, a iNcrementar su productividad y eficacia, y a favorecer su potenciaiidad de motivacion y
espiritu de servicio

El articulo 123 constitucional en su fraccion Xill establece que “las empresas, cualquiera que sea su actividad.
estaran obligadas a proporcionar a sus trabajadores capacitacion y adiestramiento para el trabajo. La ley
reglamentaria determnara los sistemas, métodos y procedimientos conforme a los cuales los patrones
deberan cumpiir con dicha obligacion”

Por su parte el articulo 153-A de la Ley Federal de Trabajo® establece que “todo trabajador tiene el derecho a
que su patron le proporcione capacitacion o adiestramiento en su trabajo que le permita elevar su nivel de
vida y productividad, conforme a los planes y programas formulados de acuerdo, por el patron y el sindicato
O sus trabajadores, y aprobados por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

Finalmente, el articulo 153-Q de la Ley Federal del Trabajo dice: “los planes y programas de capac:tacnon de
quie se tratan los articulos 153-Ny 153-O, deberan cumplir los siguientes requisitos:

I Referirse a periodos no mayores de 4 anos.
I Comprender todos los puestos y niveles existentes en la empresa.”

La misma Ley Federal del Trabajo, en su articulo 153-F sefala que “la capacntacnon y adlestram'ento deberan
tener por objeto’ Sk

I Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabaJador en’ su actlwdad asn como
proporcionarle informacion sobre la aplicacion de nueva tecnologla enella. : .

Il Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creaCIon

. Prevenir nesgos de trabajo.

V. Incrementar la productividad.

V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador”.

Como consecuencia de lo senalado en parrafos anteriores, los programas de capac:tacuon‘ y desarrollo del
personal que labora en empresas privadas o publicas, dejan de ser actos e entuales o' consuderados como

5

Et articuio 153 de 1a Ley Federal det Trabajo conformado de la base A a X, contempla las siguientes generalidades: lugar. quien proporcionard la
capacnacion. horano para la anparttaon de la capacitacion, el objeto. la obligacion de los trabeyadores consmucnbn de comisiones mixtas, demas
CHLCSHuNeS complementanas al lemea
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prestaciones otorgadas unilateralmente para convertirse en actividades permanentes y obligatorias, que se
deben programar con base a politicas y planes operativos que cada empresa tenga.

Como consecuencia de las reformas introducidas a la Constitucion en 1978, la capaciacion obtuvo una
doble funcion: obligacion para los empresarios y derecho para los trabajadores. Esta simbiosis permite que la
actividad de Ia capacitacion tome un auge tremendo en la década de los ochenta y que en la actual decada
Nnos veamos obligados a corregir todos los vicios que se han venido dando como consecuencia de ese
impulso rapido y acelerado del fenomeno

En conclusion, para poder realizar programas conducentes a coadyuvar en ia superacion profesional del
personal de una empresa privada y elevar la productividad, es indispensable que todas las empresas o
instituciones  que 10s  empleen cuenteén con pPresupuesto, recursos matenales y humanos dedicados
exclusivamente a las acuwdages propias de un departamento de capacitacion o de desarrollo profestonal.

2.2 Marco conceptual para elaborar un sistema de capacitacion

La comprension de la complejdad de los negocios conlleva a mangjar simultaneamente muchas variables.
En un sentido mas simplificado., se puede considerar que las empresas estan compuestas por tres
subsisternas: el tecnologico, el admmistrativo y el social-humano. El delicado equilibrio que se establece entre
estos subsistemas permite que la organizacion avance hacia el logro de sus obyjeuvos. Al realizar un cambio
en uno de los subsistemas, hay que realizar los qustes necesarios a 1os dos restantes para restablecer el
equilibrio. Uno de los medios para lograrlo es la capacitacion. La capacitacion influye en la eficiencia de las
organizaciones; repercute de manera directa en los tres subsisternas y actua como un mecanismo que
permite ntroduc cambilos en cualquiera de ellos

2.2.1 El concepto de capacitar.

Una empresa esta formada por estructuras o unidades, las cuales realizan diversas funciones que completan
la funcion primordial de la empresa: la productividad. La funcion de capacitar se entiende como la necesidad
de la empresa de inducir un Nuevo elemento en su estructura que le permita mantener su potencial dentro
del mercado y de cambio a traves del conocimiento y desarrolio de las habilidades de su personal, Io que se
transforma en una funcion Mas, como podria ser la de produccion y que en estos casos responde a una
funcion educativa con perspectivas del presente y del futuro. Desde un punto de vista matemauco la funcion
de capacitacion puede expresarse como C=f{X1,X2,X3,..Xn} en la que C= capacitacion, y Xn= son todos los
INsUMos que requiere dicha funcion para su cometido. Asi la capacitacion no resulta un gasto indtit y tonto
como lo considera mas de un gjecutivo o dueno de una empresa: se constituye en und inversion obligada a
traducirse con el uempo en rentabiidad mayor para la empresa Si consideramos a la funcion de la
capacitacion como la integracion de ios elementos debidamente relacionados y racionalizados, nos va a dar
un producto, y S ademas pensamos en la caiidad, el precio y la competencia, debemos entonces estudiar y
analizar en tal sentido cada una de las variables que componen dicha funcion de produccion, si P= {A,B,C.N)
en donde P-=produccion, A-materia prima, B-tecnologia C-capacitacion, N+ factores diversos que inciden
en la funcidon de produccion tanto iNternos como externos, tenemos que ser coherentes en el gasto. analisis,
calidad y desarrollo de cada msumo para que el producto X realimente sea el que Nos permita competir en
precios y calidad. Si la productvidad se incrementa con base en el buen uso y de la mejor calidad de los
INSUIMOoS tanto en tetmpo como en resultados, entonces es loable pensar que cualquiera de las variables de
‘P, si nO es tratada por igual en el concepto que venimos manelando, estamos creando un vacio en el
sisterma que se va a traducir en una maia produccidon o servicio, una mala imagen y por lo tanto
incompetitividad al maximo. Asi pues:
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P=f[A+B+C+N) y si C=0 => P=Pt - C, es decir P. J

GStO @S’ producto il =producto acabado - Capactacion = producto disminuido en la calidad y precios, es
decir que existe una disminucion en el valor agregado en ia funcion de capacitacion. Paralelamente a este
concepto. la capacitacion conlieva de manera intrinseca una escala de valores que se puede resumir en un
servicio al trabajador, factor de desarrollo humano, un complemento a la formacidn escolarizada,
mejoramiento del ambente laboral y la creacion o afianzamiento de 1a imagen de 1a empresa.

Como servicio para el trabajador, o prepara para la vida, para el trabajo y para su proyeccion dentro de la
empresa, como factor del desarrollo humano, afianza su personalidad a traves del incremento de
conocHmientos, como complemento en la formacion escolarizada, ensena todo aquello que responde a los
problemas de la vida real empresarial; consecuencia de lo anterior en un clima de mejoramiento educativo, el
chinag taboral igualmente se mejora y se acondiciona a la cooperacion y trabajo en equipo, todo lo cual
perrmite. a traves de la obtencion de resuitados positivos, crear una imagen sana y limpia de la propia
empresa

2.2.2 El enfoque empresarial de la capacitacion.

La relacion capacitacion - empresa puede darse, entre otros campos de accion, desde el angulo de la
actuahzacion de los recursos humanaos empresariales, a traves de los mecanismos de apoyo exterior hacia la
empresa en el marco de la investigacion educativa, y paralelamente a ello, de los centros de capacitacion y
de las propias empresas.

Necesidades de
Capacitacion Motivacion

Métodos
Contenido

Finalidad Objetivos

FIGURA 1. Enfoque empresarial de la capacitacion

La capacitacion, en un enfoque empresarial se ve reflejado en las siguientes caracteristicas:

a) La necesidad de capacuscion. La capacitacion es una necesidad integral, ya que contiene necesidades
basicas, como las de conocimiento y del ser; y necesidades complementarias, como las de actualizacion,
teniendo en cuenta el permanente desarrolio y avance tecnologico de la humanidad.

b) La mowvacion en el trabaador. Es el estimulo a particpar en 1a tarea de aprendizaje como forma de
sausfacer la necesidad de capacitacion. La necesidad mueve a la persona a actuar de diversas maneras. La
necesidad de capacitacion se traduce en impulsos negativos o positivos. La motivacion para el aprendizaje
requiere pues de un coriexto de relaciones favorables a él. Un ambiente de confianza y deseo de
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estimular la participacion en el desarrollo de la empresa, formenta indudablermente un cima de confianza
para la capacitacion.

La rmotvacion en el capacitador. La motivacion se traduce en  despertar el mnterés por el conocimiento,
demostrar que a mayor capacitacion rnayores seran los beneficios y proyectar mayores logros
economicos y sociales en la empresa que se obtienen a traves del incremento de conocmientos teodrico -
practicos.

Los oleinvos de i Capactacion €1 ki ernpresa Los objetivos deben encuadrar en un plan de capacitacion
que cubra y solucione los problemas y necesidades detectadas en la empresa. Bl planteamiento de los
objetivos obedece a la actualizacion permanente, a los resultados por alcanzar (eficiencia y eficacia en las
tareas de la empresa). La estructura de 10s objetivos obedecen a (1) la necesidad. (2] el sujeto s quien va
dirigida, (3} el tema o conoamiento especifico, (4) el alcance es decrr 1a profundizacion en el tema y sobre
los resultados por alcanzar, {4} las condiciones de ejecucion. determinacion de los tiempos, de los medios
y el lugar y (5) Evaluacion de los resultados obtenidos.

La Anatdact de L7 capacitacion empresartd Lo finaihdad de 1a capaciracion se reduce a responder a las
preguntas por qué y para queé se hara

f} Los mérodos Toda estrategia educativar abarca en su concepcion los métodos y los medios por emplear
para llevar a cabo la capacitacion dentro de la empresa. Debe tomar en cuenta a los rabajadores, el
capacitador, Ia modahdad de ensenanza, 1os medios cidacticos y los procedimientos de ensenanza.

El conrericio de L3 capacitacion. El plan de conocimientos debe aplicar los siguientes criterios: (1)
Conocimientos especificos que satsfagan necesidades inmediatas, (2} Conocirnientos especificos que
cubran necesidades o corto plazo, (3} Conocmientos especificos que cubran necesidades a mediano
plazo, (4) Conocimientos especiticos que cubran necesidades globales de capacitacion

o]

~
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2.3 £l enfoque de sistermas de 13 capacitacion dentro de la empresa.

Se ha mencionado anteriormente que una empresa es en si misma un sisterna, el cuai a su vez esta integrado
por subsistemas y finalmente por unidades o estructuras que realizan las funciones primarias en la empresa.

2.3.1. Enfoque sistémico.

La empresa en si es todo un sisterna cuyos elernentos se
relacionan entre si. La teoria de Ios sistemas sostiene que EMPRESA
la interrelacion entre dichos elementos o subsistemas es
la condicion primordial para que exista el sistema y
cualquier cambio que se presente en una de sus partes
afectara a toda la unidad

Produccion

Para comprender el enfoque sistérnico, se definira con el
conjunto  de fuerzas. elementos y factores que se
encuentran  inimamente  relacionados. Es importante
conocer los elementos que conforman a la empresa
entendida como sistema. Un modelo de sistema es que
se propone en la Figura 2, aunque cabe senalar que las

r ri ada organism n tan dif
caracteristicas de cada orge o son tan diferentes que FIGURA 2. Estructuras de una empresa
varian sus propios modelos.

Los subsistemas se encuentran tan interrelacionados que cuando se presenta una deficiencia en alguno, ésta
repercute en el resto del sistema. Por ejemplo, si en la produccion no se estan logrando las metas fijadas, tal
vez la causa sea la materia prima que se adquirio, o bien alguna deficiencia en el desempeno de los
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trabajadores del area. Ambas situaciones, en caso de Nno solucionarse, repercutiran en el descenso de las
ventas.

Cada sistema recibe mnsumos para poder ser transformados mediante un proceso y obtener un producto. En
el caso de una fabrica, los insumos pueden ser las materias primas. En el caso de un sistema de capacitacion
pueden ser instructores, coordinadores, Nnormatividad legal, descripcion de puestos, inventario de personal,
iNndicadores de productividad, etc. LOs insumaos se introducen por determinadas vias denominadas entradas,
para seguir con el proceso de transformacion, y llegar finalmente a los resultados, reacciones o respuestas

esperadas, como se muestra en la Figura 3.

.
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FIGURA 3. Subsistemmas que integran a la funcidn de capacitacion

2.3.2 Enfoque estructural.

La empresa, de cualquier tipo que ésta sea. no solamente recibe informacion del medio externo, sino también
de si misma. Asi tenemos que existe una normatividad especifica, que legisla y reglamenta las acciones que
desarrolia el responsable de capacitacion y aqui se considera el proceso legal que dirige a dichas acciones,
junto con el administrativo e instruccional que se integra para dar objetividad a lo que denominamos
enfoque estructural. El proceso legal tiene como objetivo cumplir con los requerimientos que sefala la ley en
materia de capacitacion y adiestramiento. El proceso administrativo consiste en emprender las acciones que
hagan posible que las personas contribuyan de la mejor manera al logro de los objetivos de grupo. y en
taNto que la capacitacion se encamina hacia la modificacion de conductas de los individuos para el logro de
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los objetivos de la organizacion, es necesario que el capacitador como administrador de ésta funcion
conozca y aplique los principios y funciones de la administracion. El proceso instruccional se identifica con el
proceso de ensenanza - aprendizaje y se refiere a la planeacon y dinamica de los cambios de conducta
operados en el personal sujeto a instruccion.

2.3.3 El Cuadrante de la capacitacion.

El enfoque sistémica y el enfoque
estructural logran un ajuste entre si, o se
integran de tal manera que uno no se
explica sin el otro. Y a esto se le denomina
Cuadrante de ka Capacnacion’, como se
muestra en la Figura 4

ENFOQUE SIST MICO
A

En  térmunos  figurativos,  encuadrar
significa insertar en un cuadro diferentes
opciones  relativas a un  tema. Este
esquema Nos ayuda a interrelacionar 1os
enfoques con los cuales puede abordarse
el estudio y la practica de la capacitacion.
Como ya se menciono, los componentes
de cada enfoque se relacionan entre si, a
fin de facilitar 1a comprension del sistema
en su conjunto

ENFOQUE ESTRUCTURAL

FIGURA 4. El Cuadrante de la Capacitacion

El enfoque estructural esta formado por el proceso administrativo, €l proceso instruccional, el proceso
estrategico y el proceso operativo. En este trabajo nos limitaremos al analisis del proceso administrativo de la
capacitacion dentro de la empresa.

2.4 Fases para elaborar un sistema de capacitacion.

En este punto es indispensable establecer una estrategia integral para el funcionamiento del sistema de
capacitacion en la organizacion. Para ello debemos delimitar las siguientes fases que conforman la
capacitacion como elementos integrantes del sistema, y que en el enfoque de sistemnas son perfectamente
diferenciables y a su vez integrados al conjunto, en funcion de la incidencia del entorno.

De la empresa y su entorno.

FASE . Delimitacion del sistema de capacitacion.

" Este cuadro, asi como un andlisis mas profundo aparece en el ibro “La Planeacion Estrateqgrca de 1a Capacitacion Empresanal”, Roberto Pinto
Villatonio. Editonal McGraw Hill, paginas 54-57.
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Del desarrollo del sistema de capacitacion.

FASE Il. Planeacion del sistema de capacitacion.

FASE . Organizacion del sistema de capacitacion.

FASE IV. Impiantacion del sistema de capacitacion.

FASE V. Evaluacion y mejoramiento del sisterna de capacitacion.

Es posible establecer un sistema de capacitacion dentro de la empresa, anadiendo para ello el factor
organizacional, de acuerdo a los siguientes subsistemas que comprenden la planeacion, la organizacion, la
implermentacion y la evaluacion del sistema

2.4.1 ‘FASE I. Delimitacion del sistema de capacitacion

La funcion de capacitacion esta intimamente higada a la marcha productiva de ia empresa y al desarrollo del
capital humano. Por lo tanto responde al concepto de un sistema humano - laboral en el marco de una
actividad productiva de grupo y de un entorno socioeconomico cambiante. Luego podriamaos decir que
dicho sistema debe estar limitado por los siguientes elementos:

a)

b)

c)

d)

Necesidades de Entorno Social Necesidades
Capacitacion Humanas
Entorno
CAPACITACION Entorno

Econdémico P
Tecnoldgico

Necesidades de Necesidades de
Produccidn Conocimiento

Entorno Legal

FIGURA 5. Delimitacion del sistema de capacitacion

Las riecesidades rumands obedecen a los objetivos individuales de los trabajadores. a las limitaciones
respecto de sus funciones y tareas, al desconocimiento de su trabajo, al desarrollo y perfeccionamiento del
iNdividuo y a su integracion con la propia empresa.

Las necesidades de produccorn, responden al conocimiento de las técnicas de produccion, al
conocimiento del mercado, a la competencia y a los grados de dificultad de las tareas productivas y de
calidad del producto o servicio terminado.

Las mecesidades de corocimiento responden al grado de preparacion de los trabajadores. a los cambios
técricos y al perfil de la tarea; al mayor o menor grado de preparacion técnica y a la concientizacion,
sobre el trabajo. la productividad y a la proyeccion del individuo en el futuro.

El entorno incide en la capacitacion, a través de su perfil, cambios, mutaciones y lineas de actuacion, asi,
por ejemplo
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El entorrno socialincide a traves del conocimiento del origen, habitos y costumbres del individuo.

El entorro econcrmico responde a la coyuntura de los ciclos econdmicos y a la coyuntura
economica internacional, incide con apoyos y imitaciones a la tarea de la capacitacion

El entorno tecrioldgico obliga al conocimiento permanente de la evolucion tecnoldgica a través
de una informacion constante del conocimiento y de las técnicas empleadas. con las que el
trabajador debe estar permanentemente famiharizado

El entorrno /fegar obhga a encuadrarse en términos muy generales en el marco trazado por las
autoridades tanto en ¢l aspecto de derechos y obligaciones

Para delimitar el sistema de capacitacion no deben perderse de vista las necesidades de la empresa asi como
las del personal, estos son factores que provienen de centro vital de la empresa que es el factor humano, sin
embargo la organizacion también recibe influencia del exterior, como es el medio que le rodea. Por lo tanto
es conveniente realizar una comparacion entre ia informacion que proviene de la empresa y de su entorno,
para poder dehmitar los alcances del sistema de capacitacion en la organizacion

2.4.2 FASE Il Planeacion

Planear implica decidir con anticipacion lo que se va a hacer, como hacerlo y quien se encargara de hacerlo.
Involucra la prevencion y la seleccion de las actividades que se van a sequir en el futuro. La planeacion es la
fase que le da razon y contenido técnico al proceso mismo del entrenamiento, pues ayuda a determinar que
se va a hacer, para lo cual se basa en cuatro actividades:

a) Diagnostico de las Necesidades de Capacitacion [DNC). Es un proceso que nos permite establecer

b

las insuficiencias del personal en cuanto a conocimientos, las habilidades y las actitudes que deben
dominarse para el correcto desempenao de sus responsabilidades

Establecimiento de Objetivos Los objetivos son los fines a los que se dirige toda actividad: ellos
conforman la base de la planeacion y dan sentido y orientacion a todo el proceso. Senalan el fin al
cual apunta la organizacion. Los objetivos en capacitacion que deben fljarse en funcaon de la
estrategia de la organizacion y de la satisfaccion, solucion o reduccion de los problemas, carencias
0 necesidades detectadas en la empresa.

La formulacion de objetivos conduce, en parte, al diseno del plan de capacitacion. Por ello, habra
que estructurar:

B [ 05 objetivos generales del plan.

B [ Os objetivos paruculares de los programas

B | o5 objetivos terminales para cada evento.

B | os objetivos especificos por cada unidad o tema conternido en un evento.

La estructura de estos objetivos debe ser congruente, pues de otra manera podrian perder
efectividad. Por ejlemplo. el conjunto de temas forma un curso, el conjunto de cursos forma un
programa y el conjunto de programas forma el plan general de capacitacion.

El objetivo de la capacitacion es basicamente el desarrollo de los recursos humanos y el
incremento productivo de la empresa. Para relacionar la funcion de capacitacion con los objetivos
antes citados. debemos tomar en cuenta las delimitaciones del sistema. los sistermas organicos y de
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recursos humanos que debidamente interrelaclonados estaran interactuando por el desarrollo
humano y empresarial.

c) Elaboracidén del modelo de capacitacion. El modelo se puede considerar un enlace entre los

objetivos y las alternativas. El objetivo principal de Ia capacitacion es el desarrollo individual del
trabajador y ia implementacion de la rentabilidad de la empresa; por 1o tanto, crear un modelo de
capacitacion, significa buscar los mecanismos de solucion de un problema: el problema del
conocimiento aplicado a la tarea productiva. Mas adelante, podremos ver que nuestro modelo del
sistema se basa en las unidades productivas de una empresa, al que hemos llamado “maddulo de
aprendizaje”.

d) Presupuestos. Este es un elemento basico para que Ios planes lleguen a buen fin. Consiste en que
la empresa trabaje en la planeacion, que se asigne tiempo y recursos a esta actividad y que
realmente se aplique a lo planeado.

2.4.3 FASE lll. Organizacion

La organizacion implica establecer la estructura formal de responsabilidades y funciones que los trabajadores
de un area deben desempenar. La unidad de capacitacion debe poseer una estructura organica y funcional
que le permita disponer de los elementos estructurales, tecnologicos, humanos y fisicos para operar de
manera eficiente el plan de capacitacion. La organizacion abarca la integracion de los recursos materiales,
financieros y humano, quienes deben trabajar coordinadamente para la consecucion de ios objetivos. La
fase de orgarizacion. en el sistema de capacitacion, responde a como se van a hacer las cosas y con que
medios, y se compone de las siguientes partes.

a) Estructura de la Unidad de Capacitacion. Se dice con frecuencia que cualquier organizacion

b

[o]

funciona si cuenta con buen personal. INCluso se dice que conviene cierto grado de ambiguedad
en lo concerniente a las responsabilidades y funciones de los trabajadores, pues de esta manera se
ven obligados a colaborar con la empresa. Con todo. lo cierto es que los individuos capaces que
desean cooperar entre si, trabajaran con efectividad si todos conocen el papel que deben cumplir
y la forma en que sus funciones se relacionan unas con otras. La estructura de la unidad de
capacitacion debe estar acorde con los objetivos del departamento y el desemperno de las
principales funciones de los encargados de area. La magnitud de la empresa y l0s recursos
cisponibles seran factores importantes al determinar la organizacion interna de la unidad de
capaciacion

) Procedimientos Son los ineamientos generales y especificos para que la capacitacion funcione.
Por ellos, se establecen las politicas sustantivas, generales y especificas, asi como la normatividad
para la operacion del modelo de capacitacion
La capacitacion es accion, es comunicacion y es interaccion, y si bien un sistema de capacitacion
deben existr procedimientos bien establecidos, hay que cuidar también que éstos no limiten 1a
eficacia. la prontitud y el sentido de oportunidad que deben caracterizar un buen sistema de
capacitacion

Integracion de personas. De acuerdo con la magnitud de la empresa, asi como a la amplitud y
alcance del plan, se determina el numero de personas que integraran la unidad de capacitacion.
La asignacion de personas a puestos determinados requiere definir todas las posiciones
administrativas, realizar la descripcion de los puestos y la identificacion de los requerimientos de
cada uno de elios

~
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d) integracion de recursos materiales. La capacitacion no requiere de grandes inversiones, pero si
que se le dote de los recursos materiales necesarios para su puesta en marcha.

2.4.4 FASE IV. Implementacion

La implementacidon del sistema de capacitacion es su puesta en marcha dentro de la organizacion, implica 1a
coordinacion de los intereses, esfuerzos y ttiempos del personal involucrado, tanto interno como externo en la
realizacion de los eventos, asi como el disefio de instrumentos y formas de comunicacion para supervisar que
aquello que se esta haciendo corresponda a lo planeado. La implementacion esta integrada por cuatro
pasos:

a) Contratacion de servicios. Aunque la capacitacion se realice en gran medida con recursos propios,
es conveniente mantener cierto porcentaje de eventos con servicios externos tanto de
instituciones capacitadoras como de nstructores y asesores

b) Desarrollo de programas. Con todos los recursos y la planeacion debida, la puesta en marcha de

los programas y cursos se convierte, sobre todo, en una cuestion de supervision

~

c) Coordinacion de eventos. Es el monitoreo a la labor de los participantes y del instructor. Inciuye la
solucion de los problemas y la cobertura de las necesidades. Significa tener todos los recursos
materiales a la mano y lograr que las personas se concentren en los objetivos del aprendizaje.

d) Control administrativo y presupuestal. Aunque el control se da en todo el proceso, se manifiesta
con mas fuerza en la fase de gjecucion, para lo cual se requiere obtener indicadores, establecer
metodos, disenar formatos involucrar a los usuarios en ias actividades de medicion para verificar la
diferencia entre lo invertido y {o obtenido en términos de ejercicio presupuestal.

2.4.5 FASE V. Evaluacion y mejoramiento

El sistema de capacitacion como tal, responde al modelo de capacitacion implantado en la empresa y hay
que probarlo y mejorarlo durante su etapa de funcionamiento. El control tomado como elemento de
seguimiento, de supervision, de orientacion y de medicion permite una evaluacion permanente de todos sus
elementos componerites con el fin de modificar y reajustar el modelo.

La fase de evaluacion implica la medicion, y en algunos casos la correccion de las actividades para asegurar
que los hechos se gusten a los planes. Implica comparar lo alcanzado con lo planeado, y comprende la
evaluacion del sistema, del proceso instruccional, del seqguumiento y de la evaluacion de resuitados.

a) Macroevaluacion. El sisterna de capacitacion como ente concreto no existe, se manifiesta
mediante la Ntegracion e interaccion de estructuras, procesos, tecnologia y recursos técnicos y
humanos para un fin determinado. La evaluacion del sistema y de sus procesos remiten a la
evaluacion total de la funcidn de capacitacion, tanto en su  planteamiento estructural,
metodologico y sistémico, como en lo concerniente a los procesos legal. administrativo e
instruccional. De ahi que se les conozca por el nombre de macroevaluacion o evaluacion del
sistema de capacitacion
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b) Microevaluacion. Significa establecer y aplicar las herramientas para medir la efectividad del
proceso ensenanza - aprendizaje. y bien debe ser considerado como un indicador del avance de
la instruccion dado que permite analhzar el desempeno del instructor y de los participantes, debe
ser complementado a la luz de Ia evaluacion correspondiente a la aplicacion y a los resultados
obtenidos en la practica. La evaluacion completa del proceso de instruccion debe partir de los
objetivos instruccionales técnicamente disenados.

Seguimiento. Se hace para verificar la transferencia de los conocimientos al trabajo o, en su caso,
para corregir y austar los programas. El seguimiento debe practicarse en los programas
principales, con el proposito de conocer los obstacuios que impiden lograr los cambios de
conducta esperados después de un curso.

o]

~

d

~

Mejora del sistema. Se refiere a las adaptaciones, ajustes y correcciones que debe tener
permanentemente todo el sistema de capacitacion para que pueda siempre adaptarse a la
dinamica del sistema organizacional.

Medir los resultados requiere haber realizado técnicamente todo el proceso de capacitacion. Para medir 1a
relacion costo/beneficio de los recursos es necesario establecer con precision la magnitud de los problemas y
la forma en la que éstos afectan el trabajo. Esto requiere del establecimiento de estandares, medidas o
indicadores y de la disporubiidad de datos estadisticos para hacer comparaciones posteriores y distinguir que
beneficios son producto de la capacitacion y cuales son resultado de acciones distintas.

La unidad de capacitacion de las organizaciones esta llamada a convertirse en un recurso estrategico, pues
es la encargada de iNtegrar y redistnbuir la riqueza intelectual que posee cada empresa.

Para planificar sobre bases firmes, es indispensable que los responsables de la capacitacion identifiquen las
necesiclades estratégicas de la organizacion, de ahi la importancia de desarrollar un sistema de capacitacion
que no pierda de wvista los objetivos de la empresa y los recursos materiales y hurnanos que forman parte de
It organizacion, y que pueda ser llevado a la practica en los diferentes niveles de la organizacion. Como todo
proceso, este sistema debe ser monitoreado y evaluado constantemente para detectar aquellas deficiencias
que pudieran presentarse y de este modo puedan ser corregidas,
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SISTEMA DE
CAPACITACION
Planeacion Organizacion ___Implementacion Evaluacion
Objetivos Recursos Ejecucion Medicién

FIGURA 6. Fases del desarrollo de un sisterma de capacitacion
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Capituto Sequndo. Fases para Elaborar un Sisterna de Capacitacion

2.5 Conclusion del capitulo.

ENFOQUES DE LA CAPACITACION
ENFOQUE . ENFOQUE
EMPRESARIAL : SISTEMICO

ENFOQUE &
ENFOQUE
ORGANIZACIONAL ESTRUCTURAL
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{Limites del s:stemal—
® Necesidades
B Objetivos
CAPACITACION PLANEACION = Modelo
Y EMPRESA | Presupuesto
m  Necesidades de capacitacion
= Motivacion del trabajador y del
capacitador. W Estructura UDC
] O.bjet.ivos en'la empresa. B Procedimientos
m  Finalidad, métodos y ® Personal ORGANIZACION
contenidos. B Recursos
B Servicios.
IMPLANTACION & Programas.
® Coordinacion.
SISTEMA DE & Control Admtivo.
CAPACITACION
B Macroevaluacion
M Microevaluacion.
B Seguimiento. EVALUACION
B Mejoramiento.

TF™ CON
FALLA DE ORIGEN o




Capntulo Tercero. Planeacion

Capitulo Tercero. Planeacion

RESUMEN

Este capitulo involucra la planeacion del sistema de capacitacion. Presenta una guia para la elaboracion de 1o
que llamaremos “maodulos de conocimiento” con base en un enfoque de puestos de trabajo que determine
la organizacion.

Para poder atacar la problematica de la organizacion es necesario un diagnostico de las necesidades de
capacitacion (DNC), a través de una recopilacidon de informacion y de su analisis, valéndose de una
investigacion delimitada y en la cual se definan los alcances de ésta. Para llevar a cabo el DNC se proponen
diversos enfoques para la investigacion ayudados de las técnicas y herramientas que la planeacion pone al
alcance como el diagrama de causa - efecto. el histograma o bien las entrevistas o 1as encuestas hechas al
personal

Cuando se detectan estas necesidades de capacitacion es necesano aterrnzarlas en una clasificacion que
tenga que ver con el nivel jerarquico, el alcance y el impacto que estos upos de capacitacion tengan en la
organizacion de la empresa, y por su puesto atendiendo a los objetivos fijados por la empresa ya sean en el
corto, mediano o largo piazo. o bien objetivos generales o especificos.

Los modulos de conocimiento se agrupan para cada funcion especifica de la empresa derivada de la
elaboracion de un arbol de funciones ramificado, completando asi los modulos de trabajo que se aplicaran
directamente al personal.

INTRODUCCION AL CAPITULO

La fase de planeacion es fundamental para la elaboracion del sistemna. Primeramente con el diagnostico de
necesidades de la empresa, se logra que se detecte directamente hacia el interior de la empresa. los
problemas de falta de habilidades y conocimientos que el personal requiere para poder desarrollar bien su
trabajo. Esto permitira a la gerencia, realizar un plan apegado a los objetivos de la empresa conjuntamente
con los objetivos de capacitacion en los cuales se aterrizaran todas estas necesidades.
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Objetivg: Flaborar wunéa metodologis que pueda Ser empleads, como Remamiernta adecuads ,oaré/ a fase de
PIANEACIONT e L SISLEITI e CaPACHacon

3.1 Planteamiento inicial.

Planeacion es la funcion y pnmera fase del desarrollo de un sistema de capacitacion, tiene como finalidad la
determinacion del curso concreto de las acciones que habran que efectuarse en una actividad; lo cual
nvolucra, entre otros aspectos, a fijacion y seleccion de diversas alternativas, la determinacion de las normas
y politicas que las orientardn, la secuencia de las operaciones y tareas a realizar, expresadas en términos de
Hempo, recursos y medios rnecesarios pard su puesta en marcha. La planeacion es, entonces, un ejercicio que
consiste en utilizar la informacidn con la cual contamos, repasando la mejor forma de encaminar nuestras
acciones para la lograr, en un futuro, los fines que Nos proponemos

Planear es decidir con anticipacion que se va a hacer. como hacerlo, cuando hacerlo y quien debe hacerlo;
implica prever y selecaonar los cursos de accion a sequir en el futuro. En el sistema de capacitacion, la
planeacion es la fase que le da razon y contenido tecnico a la capacitacion. pues conduce a determinar “que
se va a hacer” vallendose de cuatro etapas:

a) Diagnostico de las necesidades de capacitacion (DNC). Es un procedimiento que parte del
reconocimiento de los iNsumos con que cuenta la empresa y en particular de las caracteristicas de
los recursos humanos, para conocer con mayor exactitud las deficiencias del personal en cuanto al
desempeno de las tareas inherentes a sus puestos de trabajo. senalando las distancia entre lo que
“se hace” y lo que “debe hacerse”. La DNC debe conducir a estabiecer:

e En que se requiere capacitar para desempenar correctamente un puesto de trabajo.

s En que canudad y a que nivel se requiere el aprendizaje.

s Cuando y conque prioridad se necesita.
b) Definicion de objetivos. Los objetivos son los fines o metas a los que se dirige toda-actividad,
conforman la base estructural de ia planeacion y dan sentido y orientacion a todo sistema pues
senalan el fin hacia el cual hay que dirigirse.

~

Los objetivos de la capacitacion deben fijarse en funcion de los objetivos de la organizacion y en
razon de la sausfaccion, solucidon o reduccion de los problemas, carencias o necesidades
detectadas en ia fase de DNC.

La especificacion de objetivos conduce al diseno del plan de capacitacion, de ahi que habra que
diferenciar entre los objetivos generales del plan, los objetivos particulares de cada uno de los
programas que integren el plan y los objetivos instruccionales, que a su vez se dividen en objetivos
terminales para cada uno de los cursos que conforman un programa y los objetivos especificos
por cada unmdad o tema comprendidos en un curso.

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

c) Elaboracion del modelo de capacitacion. En el desarrollo de un sistema de capacitacion debe
tomarse en cuenta la elaboracion de planes y programas que involucren las metas, politicas,
procedimientos, regias. asignaciones de trabajo, etapas a seguir y elementos necesarios para llevar
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a cabo un curso de accion determinado. En el caso de este trabajo, se ha planteado para esta fase
un modelo de capacitacion basado en paquetes de conocimiento, a los que llamamos maodulos
de trabajo.

d) Presupuestos. Un presupuesto es un enunciado de los resuitados esperados en términos
numeéricos, ya sea de caracter financiero, en términos de hora - hombre, unidades de producto,
horas - maquina o cualquier otro, que permita su expresion NuMmerica.

OBJETIVOS
MODEL.O

FIGURA 7. Fases para la Planeacidn del Sistema

& Orientar a puestos
M Cantidad y nivel de
entrenamiento

@ Prioridades

3.2 Diagndstico de las necesidades de capacitacion.

El diagnostico de las necesidades de capacitacion (DNC), es la parte medular del proceso de capacitacion
que nos permite conocer las necesidades existentes en una empresa a fin de establecer los objetivos y
acciones del plan de capacitacion.

Toda necesidad implica la carencia de un satisfactor. Cuando se mencionan las necesidades de capacitacion,
se refieren especificamente a la ausencia o deficiencia en cuanto a conocimientos, habilidades y actitudes
que una persona debe adquinr, reafirmar y actualizar para desempenar satisfactoriamente las tareas o
funciones propias de su puesto

Cuando se analizan las necesidades de capacitacion se detectan las desviaciones o discrepancias entre “el
deber ser” o situacion esperaday “el ser” o situacion real; y esto Nnos permite conocer a qué personas se debe
capaciar y en que aspectos especificos, estableciendo también la profundidad y las prioridades.

La determinacion de necesidades de capacuiacion es entonces una investigacion sistematica, dinamica y
flexible, orientada a conocer las carencias que manifiesta un trabajador y que le impiden desempenar
satistactonamente las funciones propias de su puesto.

Partendo de lo que la persona “hace y logra”, es decir, de los resultados esperados contra los resultados
obteridos, la elaboracion del DNC nos permite obtener informacidn sobre otros hechos y situaciones
importantes que No se encuentran directamente relacionados con la capacitacion del personal, pero afectan
los resultados. entre ellas se hallan: las deficiencias en la estructura organizacional, las limitaciones en los
canales de comunicacion, las malas condiciones de trabajo. la duplicidad de funciones, etc.

La relacion entre la evaluacion de los resultados (el lograr) y el desempeno (el hacer) con la identificacion de
las necesidades de capacitacion se pueden sintetizar en el siguiente cuadro.
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TABLA 1. Identificacidon de las necesidades de capacitacion.

s ESPERADO REAL EVALUACION
LOGRAR Jque debe iograr? Jque logra o alcanza?
[OBJETIVOS Y METAS) (RESULTADQOS RESULTADOS
OBTENIDOS)
HACER /Jque debe hacer? /Que hace?
[ACTIVIDADES Y FUNCIONES) DESEMPENO
SABER /Jque conocimientos, habilidades y | ¢ que conocimientos,
PODER actitudes que se requieren para habilidades y actitudes NECESIDADES DE
QUERER desempenar el puesto? posee la persona quie CAPACITACION
ocupa el puesto?

En la primera columna se senalan las funciones que debe desempenar un trabajador. Esta informacion debe
estar lo mas apegada a la realidad, ya que sirve como elemento de comparacion respecto de lo que
realmente se ejecuta. Para obtener dicha informacion, el capacitador puede recurrir & dos fuentes: la primera
es el area administrativa, donde se tienen datos sobre las funciones que se realizan en cada puesto; la
segunda, y mas realista, es la informacion que proporcionan los supervisores inmediatos para obtener el perfil
del puesto y la nformacion relativa a todo el diagnostico.

La metodologia para llevar a cabo el diagnostico de las necesidades de capacitacion se describe a
continuacion

3.2.1 Delimitar el ambito de investigacion.

Establecer el ambito de la investigacion ayuda al capacitador a seleccionar el enfoque mas adecuado, asi
como los meétodos y técnicas mas apropiados para diagnosticar segun los puestos, areas o niveles
organizacionales que se investigaran.

Asi. cuando se diagnostican problemas con el personal de ventas, ias secretarias o los soldadores, se dice que
el ambito de estudio es ocupacional, pero cuando los indicadores apuntan hacia las personas que ocupan
determinado puesto, el ambito es, entonces, individual. En cambio cuando, los problemas ocurren entre las
areas funcionales, hablamos de un ambito organizacional.

3.2.2 Definir los alcances de la investigacion.

Una vez delimitado el ambito de la investigacidon, el siguiente paso consiste en determinar el nivel
organizacional o los niveles que comprendera el DNC, es decir, si se centrara en el nivel directivo, en el de
supervision © en el operativo, o los abarcara todos, ya que también el nivel determina los métodos y técnica
mas adecuados para obtener la informacion necesaria. Por la naturaleza de las funciones que se realizan, los
puestos se clasificarn en tres niveles: alto, medio y bajo.
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NIVEL ALTO. En él se ubica la alta direccion, la cual es responsable del

crecimiento y desarrollo de la organizacion. Establece la misién, los

objetivos, los planes y las estrategias a seguir.

NIVEL MEDIO. Corresponde a la gerencia, departamentos, supervisores y mandos
medios en general. Este nivel es responsable del logro de objetivos especfflcos a
través de la administracién efectiva de los recursos con que se cuenta.

NIVEL BAJO. Son los puestos de ejecucién u operativos, cuyos.
ocupantes son responsables de la produccién de los bienes y servicios
que ofrece la empresa.

FIGURA 8. Clasificacion de los Puestos
3.2.3 Determinar las areas de investigacion.

Las areas a las cuales se dirige el estudio del DNC son la cognoscitiva, afectiva y psicomotriz. en las cuales se
ubican, respectivamente. los conocimientos, actitudes y habilidades que permiten a la persona realizar un sin
numero de actividades encaminadas al correcto desempeno de un puesto. El campo de la conducta
humana es muy ampiio, en el estudio del DNC, se deben considerar los conocimientos y habilidades que se
requieren para realizar las actividades productivas dentro de la empresa. tales como las que aparecen en la
siguiente tablia.

TABLA 2. Areas de investigacion

* Conocirnientos especiticos del puesto
CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES e COnOCIMIentos de Techicas para eecutar lureas concretas
TECNICAS ESPECIALIZADAS e Aphicacion de conocimientos y metodos
e Cornprensian y logro de objetivos
. e Organizacion del propto trabajo y el de 1os demas
HABILIDADES ADMINISTRATIVAS o Capacidad para arrmonizar y utihzen 10s 1ecLrsos. a través de la planeacion y el
§ control de: resultados ]
e Capacidad pard relacionarse con olros de manera constructiva.
Habiliddad para trabajar en equipo
Ejercer hderazqgo. cornprender. rmotivai, seleccionar y desarroliar colaboradores.
Facilidad para comprender la complendacd del trabajo.
Analisis y solucion de problemas
Caracteristicas de personahdad
e Estilo de actuacdn. empuje, persistencit, independencia y responsabilidad.
HABILIDADES DE LOGRO DE RESULTADOS |, LOgro de resullados

HABILIDADES EN RELACIONES HUMANAS

HABILIDADES CONCEPTUALES

En la siguiente grafica se expresan los principales aspectos que se deben considerar para lograr los mejores
resultados en la investigacion, y ademas se muestra el anaklsis situacional, las técnicas y los instrumentos de
que se puede valer el capacitador para la recopilacion de ia informacion. Esto representa un panorama en el
que el capacitador debe razonar antes de emprender el proceso de DNC. El ambito, el area y el nivel de
estudio indicaran al capacitador el alcance del mismo y de esta forma se determinaran los métodos a
implementar, los cuales a su vez indican las técnicas a utihzar y estas, los instrumentos para el levantamiento

del diagnaostico.
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TECNICAS s INSTRUMENTOS
< e ’ g Cuestionario

Encuesta :

Entrevista Inventario de Personal

Observacion Puesto .

Examenes Evaluacién del

Pareto R b desempeiio

Histograma Listas de Verificacion
Indicadores

Causa - Efecto

©7 NECESIDADES DE - .
. CAPACITACION
2 Vs |
| e
' NECESIDADES
ORGANIZACIONALES

HABILIDADES

FIGURA 9. Cuadro para la DNC

3.2.4 Enfocar la investigacion.

Una vez determmado el ambito, el area y el nivel del estudio, es necesario razonar sobre el enfoque que
tendra el DNC y esto dependera entre otros factores del grado de cultura organizacional de la empresa, del
grado de desarrolio del sistema de capacitacion, del apoyo de los jefes de linea, de los recursos y tecnologia
de que disponga el equipo encargado de ia capacitacion y de la profundidad con que se decida levantar 1a
informacion. Son principaimente tres ios enfoques que se utilizan:

a) Enfoque con base en el puesto. Corresponde al nivel operativo, donde 1o importante es el puesto,

b)

con acuvidades y funciones simples y acordes a los procesos correspondientes, en el que se
senalan los estandares de rendimiento y eficiencia, asi como normas precisas de trabajo.

En el nivel operativo, un mismo puesto puede tener varios ocupantes, de ahi que la investigacion
debe orientarse hacia las actividades del puesto y los conocimientos, habllidades y actitudes que se
requieren para desempenario, para posteriormente comparar a cada persona contra los
requenmientos y establecer asi las necesidades.

El procedimiento utiizado en este enfoque se inicia con el inventario de personal, es decir, los
datos generales de cada trabajador.

Enfoque con base en el desemperio. La actividad que desarrollan los trabajadores es susceptible
de modificaciones o aitibajos a partir de-causas distintas, por lo que es importante que los puestos
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tengan objetivos muy claros y sus limites de accion sean precisos y congruentes con I1as normas y
politicas de la empresa. Por otro lado, es necesaria una evaluacion permanente del desempeno de
cada persona, para encontrar cualquier deficiencia que obstaculice el logro de los objetivos
propuestos para su darea de trabajo

El procedimiento que se sigue en ecste enfoque, parte tambien del analisis del inventario de
personal. luego se analiza el desempeno real del trabaador y se contrasta con el desempenc
esperado. De este modo, se detectan las deficiencias en el desempeno de una operacion y se
analizan las causas mediante el diagrama de causa-efecto. De este analisis surgen ias necesidades
de capacitacion existentes a las cuales se deben orientar los programas de capacitacion

El trabajador puede desempenarse bien. mal o regular en su puesto. Y esta apreciacion solo 1a
pueden obtener el supervisor reahzando comparaciones entre los trabajadores de un mismo
puesto. Para esto, se sugieren Algunos crnterios para darle una mayor validez y objetvidad a su
juicio. Estos criterios son' niciativa, prevision, cantidad y calidad del trabajo. responsabilidad,
entusiasmo, conocimientos y disposicion para trabajar en equipo. Cuando se caifica el
desemperno de los trabajadores se corren ciertos rnesgos, ya que se se trata de apreciaciones a
veces subjetivas, por lo que los Juicios que emitan los supervisores en el momento en que se les
solicitan deben ser cuidadosamente forrmulados

c) Enfoque con base en problemas. El enfoque de una investigacidon con base en el puesto Nos
orienta a determinar los conocimientos, habilidades y actitudes que un trabaador tiene contra lo
que se debe de tener, y en base a esto definir el programa de entrenamiento respectivo, ya que
en este caso el DNC, responde al déficit en cuanto a lo que un trabajador posee contra lo que
una descripcion del puesto disenado para este efecto indica que debe poseer.

Pero la practica es otra y requiarmente encontramos trabajadores que sin poseer estos
conocimientos, habilidades y actitudes que indican una descripcion del puesto, se desempenan
satisfactoriamente, y por otro lado existen tambien trabajadores que reuniendo estos requisitos,
deja mucho que desear su desempeno

El enfoque con base en el desempeno nos permite poner énfasis no en el debe saber o poder
contra lo que sabe y puede, siNo en lo que se debe lograr, debe alcanzar o debe hacer contra lo
que logra alcanzar o hacer. Perrnite poner énfasis en el analsis de la existencia de accidentes,
rechazos. retrabajos o problemas de calidad, ambiente laboral, y en general en el cumplimiento
de estandares e indicadores minimos de productividad.

Este procedimiento requiere de ser mas selectivo al identificar las areas de oportunidad,
determinar la problematica, analizar sus causas y definir si estas son susceptibles de corregirse a
través del entrenamiento, O si las causas se encuentran en los métodos, las maquinas o los
materiales. Las técnicas que se emplean son el principio de Pareto, la lluvia de ideas, el histograma
y el diagrama de causa - efecto
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Cada uno de estos enfogues puede utilizarse para ciertas situaciones, Como se resume en la siguiente tabla.

TABLA 3. Enfoques de la capacitacion

ENFOQUE

SITUACION

CON BASE EN EL PUESTO

Es el enfoque basico. Se derva de la relacidon de conocimientos,
habilidades y actitudes que la persona debe poseer para desempenar
correctamente Un puesto.

CON BASE EN EL DESEMPENIO

Este enfoque debe utilizarse cuando se encuentran problemas aln no
resueltos. Es el método que mas resuitados aporta a la capacitacion en
un lapso breve. A mediano plazo su aplicacion debe convertirse en
una practica rutinaria para solucionar los problemas.

CON BASE EN PROBLEMAS

Es el enfoque que se sigue en el desarrolio de un sistema Una vez
que las personas eslan preparadas en un puesto, se debe vigilar no
solo que cumplan con sus actividades principaies, sino que alcancen
los objetivos establecidos. En la defiricidon del nuevo resultado a
obtener podemaos encontrar necesidades de capacitacion que apoyan
al personal en el cumplimiento de sus funciones.

3.2.5 Tipificar las necesidades de capacitacion.

Existen diversos tipos de necesidades de capacitacion, las cuales se pueden clasificar de acuerdo a su
enfoque, percepcion, oportunidad y magnitud. Es necesario establecer cuales son las necesidades de
conocimiento del personal para poder encaminar las siguientes fases del sistema.

a) Por su enfoque.

o Capactacion preventiva. Es el entrenamiento aplicado para preparar al personal a fin de
que enfrente situaciones futuras de cambio tecnologico, operacional. administrativo o de
acttudes, que solucionen en forma anticipada la aptitud del personail.

* Capacitacion correctiva. Se aplica a la solucion de problemas manifiestos o para corregir las
desviaciones en los estandares de rendimiento.

e Capacttacion predictiva. Se apiica para mantener los estandares de rendimiento sin que
exista una desviacion en cuanto a los rangos de eficiencia. Sirve para asegurar la
continuidad de la capacidad de respuesta y para evitar posibles desviaciones.

b) Por su percepcion

¢  Manifiestas. Son las necesidades que se observan a simple vista, son evidentes u obvias. No
requieren de un andlisis mayor, sus efectos y causas se establecen en forma inmediata.

e Qcultas. Algunos problemas son parte de la cultura misma de la organizacion y.
generaimente, tienen su origen en la falta de capacitacion, sobre todo en el personal que
lleva mucho tiempo en el trabajo.
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c) Por su oportunidad.

En cuanto al tiempo. Pueden ser a corto, mediano y largo plazos. entendiéndose que
corto tiempo, necesidad urgente y mediano plazo se refieren a un lapso de tres y seis
meses, y el largo plazo sera lo que exceda este uitimo lapso. Los plazos los marcan los
usuarios con base en la planeacion tactica

En cuanto a su importancia. Se busca distinguir o urgente de lo importante. Respecto de
los segundos, se toma como base la planeacion estratégica de la empresa y se busca
capacitar en los rubros que la empresa tiene como orientacion principal. De momento no
se observaran los resultados de los programas de entrenamiento, sino que se preparard ai

personal para que alcancen los escenarios planteados por la empresa

d) Por su magnitud.

e Graves. Es la determinacion de causas actuales o potenciales, que representan un riesgo
serio para los integrantes de la empresa o de un area.

* Tolerables. Dentro de las insuficiencias que se observan, pueden ser pérdidas, rechazos.
retrabajos no graves, etc., que no afecten en forma considerable la productividad.

Ejemplos.
NECESIDAD DE CAPACITACION EJEMPLO O SITUACION COMUN
i Tecrniologica. Nuevos productos. Canales de distribucion. Cambios de
empaque
PREVENTIVA Qperaciorial Tiempo de ensamble. Manejo de materiales. Prevencion de
o . accidentes.
Adrninistrativa,. Aphicacion de procedimientos. Uso de software. Cambios
RN : en la organizacion.
- CORRECTIVA Que/as._Rechazos. Accidentes. Rotacion de personal. Multas.
EERR Programas de atencion a clientes mpartiendose al personal de
PREDICTIVA contacto.
Instalacion de nuevos equipos. Cambio en la asignacion de métodos de
MANIFIESTAS trabajo. Contratacion de personal.
Empleo inadecuado del equipo de segundad. Desperdicios en
OCULTAS embarqgues. Inventarios excesivos o limitados.
Accidentes en general Descuido en las actividades de la competencia.
GRAVES Ausencia de sequridad fisica o custodia de valores.
TOLERABLES Rechazos. Pérdidas. Retrabajos.

3.3 Objetivos del sistema.

Si bien la planeacion es la parte mas importante en la elaboracion del sistema de capacitacion, los objetivos
son la parte mas importante de la planeacion. El objetivo es la definicion clara del resultado que se espera de

una acovidad
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El capacitador eficaz debe identificar plenamente las metas de la empresa y de las personas que la integran y
convencer a los directivos de que el entrenamiento (capacitacion) del personal sera la base para su
obtencion. Esta es la idea que se debe demostrar con hechos y resuitados concretos. Los objetivos deberan
ser la base y motivo del capacitador, pues son la razon propia de la capacitacion, y deberan establecerse y
sequirse sin perderios de vista

Después de elaborar el diagnostico orgarnizacional y tener la informacidn necesaria, el siguiente paso es
determinar os objetivos y las metas tanto de la funcion como de las diferentes fases del sisterma.

Para establecer los objetivos se deben llevar a cabo lo siguiente:

3.3.1 Establecer los objetivos por tipo.

Existen diferentes tipos de objetivos, los cuales varian de acuerdo al nivel jerarquico de la organizacion, el
alcance o el impacto que tengan estos dentro de la empresa.

a) Generales. Corresponden a los objetivos del plan general de la empresa. Estos objetivos buscan
que la capacitacion del personal sea congruente con lo que la direccion de la empresa desea en
SU cornunto

b) Particulares Estos objetvos se redactan despues de hacer el DNC y describen el resuitado
esperado para las diferentes areas o procesos principales de la empresa.

c) Terminales. Son los objetivos que definen el cambio de conducta al término de un everto.
Generalmente los redacta el usuario asesorado para el administrador de la capacitacion porque su
unidad de trabajo son los eventos programados.

d) Especificos. Establecen el camibio de conducta esperado al término de cada tema.

e) Operacionales. Establecen cambios de conducta al final de cada subtema.
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3.4 Elaboracion de los modulos de trabajo

Después de asegurarse que la capacitacion es Ia solucion mas adecuada a la problematica de la empresa, el
paso siguiente consiste en identficar las competerncias profesionales requerndas, basandose en los andlisis de
las areas funcionales de la empresa y en el desempeno de las funciones de cada area. lo que se dard como
resultado la integracion de modulos o paquetes_de conocimiento. Este concepto se define como los
CONOCIMICNIOS Necesarnos para que un puesto de trabajo se lleve a cabo correctamente, es decir, son
uridades tematcas para cada puesto en la organizacion

La metodologia se elabora en dos etapas. La primera integra los modulos de conocimientos a traveés de la
identificacion de las areas funcionales que constituyen a la empresa. Cada area funcional serd desmenuzada
en todas aquellas funcones que la integren y que sin las cuales no se pueda llevar a cabo. Posteriormente,
cada una de las funciones estard defiida en términos de los conocimientos especificos necesarios para
poder desarroliarlas La agrupacion de estos conocimientos seran los que constituyan los modulos de
conoamiento

En la segunda etapa se identifican las necesidades de capacitacion, que se integraran fundamentalmente a
traves de la identificacidon de los niveles de conocimiento y de la necesidad de personal y que pertenece a la
fase de orgarnzacion del sisterma.

Esta informacion se conjuga con los moédulos de conocimiento para llegar a integrar en la fase de
implantacion, los modulos de trabajo que seran la base para la elaboracion del sistema de capacitacion.

PLANEACION f IMPLEMENTACIOM

Areas Funcionales -———1

o Funciones Nivel de Necesidad de
Conocimientos Personal
Conocimientos
Especificos l
Mdodulos de Médulos de
Conocimiento Trabajo

‘—_‘l 12, Etapa ]_—J —L 2°. Etapa

FIGURA 11. Etapas para la elaboracion de los modulos de trabajo
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3.5 Primera Etapa: Determinacion de los Modulos de Conocimiento.
3.5.1 Tipificar las necesidades de capacitacién en la organizacion.

La organizacion es un proceso encaminado a obtener un fin. Fin que previamente definido por medio de la
planeacion. Organizar consiste en efectuar una serie de aclividades humanas, y después coordinarlas en
forma que el conjunto de las mismas actue como una sola, para lograr urn proposito comun.

Toda organizacion, para que pueda existir como tal, necesita de los siguientes elementos:

e Partes diversas entre si: rungln organismo se forma de partes idénticas.

*  Unidad funcional® estas partes tienden al rrmsmo fin.

e Coordinacion: para lograr ese rmismo fin necesitan complementarse entre si. NO importa que sus
funciones sean diversas.

La estructura de la organizacion es el agrupamiento de las distintas unidades en que se subdivide la
organizacion, siguiendo diferentes criterios raclonales para la asignacion de personas a unidades e
iNcluyendo las relaciones de jerarquia y subordinacion entre sus integrantes.

Cada unidad puede tener una o varas pPersonas.
Al disepar la estructura de la organizacion se deben tener en cuenta los siguientes criterios:

e Todas las funciones necesarias para cumplhr con los objetivos de la organizacion se encuentren
cublertas.

e Que cada unidad esté en condictones y con capacidad de cumplir con las funciones asignadas a
ella

e Que la asignacion de tareas a cada unidad y, dentro de ella, a cada persona busque la eficiencia,
es decir, que cada persona tenga asignada una tarea y que ésta ocupe todo su tiempo disponible.

Asi mismo, se deben balancear los siguientes aspectos que pueden ser opuestos, en funcion de las
caracteristicas de cada organizacion en particular, su cultura y su entorno:

e Que las tareas hornogéneas sean asignadas a la misma unidad, a los efectos de obtener
economias por especializacion.

 Que las interacciones entre las distintas unidades sean las minimas necesarias, a los efectos de
facilitar la coordinacion y el cumplimiento de los objetivos.

Existen varios upos de estructuras, de acuerdo con la distribucion de tareas y con el nivel de autoridad
delegado, las estructuras pueden tipfficarse de la siguiente manera: ‘
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TABLA 4. Tipificacion de las necesidades de capacitacion

DELEGACION DE TOMA DE
TIPO ESTRUCTURA AUTORIDAD TAREAS DECISIONES

De forma piramidal. cacda Cada subordinado Las comunicaciones se Salo existe una autordad

LINEAL Jefe recibe ordenes de su reporta a su jefe realizan por 1a linga maxima que toma las
superior y la crmite a sus estabiecida. decisiones
subordinados
Los miveles superiores ceden | Basada en 1a De acuerdo a 1a Cada especialidad
parciaimente su autordad a | especiahzacion. Se especializacion promueve las decisiones
fos niveles que ejercen delega la autoridad en

FUNCIONAL funciones de acucerdo o su funcion del
especializacion conocimiento de cada
tefe [

COMITE LOS COMnMIEs O Grupos UC proyectos estan integiados por representantes de distintas areas para tomar decisiones

en forrma interchsapliiana sobie 10s temas que se establecen como objetivo.

Es necesano recordar que en una organizacion hay multiples actividades que deben ser agrupadas de
manera logica para que sean posibles su coordinacion y supervision. Al agrupar las actividades, en unidades
homogeneas que permiten su coordmacion y control, se favorece el crecimiento de la organizacion. Esta
agrupacion es conocida Como deparanneritazacion

Existen varios modos para realizar estos agrupamientos: mediante numeros simples; por tiempo; por funcion
empresarial; por terrtorio; por productos; por tipo de clientes y por canal de comercializacion.

3.5.2 Elaborar un arbol de funciones.

Muchas de las empresas existentes estan integradas por diferentes departarmentos que a su vez laboran entre
si. Sin embargo. es necesarto definir las actividades centrales o campos de trabajo de dicha empresa, con
base en sus planes generales y los que se tendran en el futuro.

La forma en la que una empresa esté constituida, es decir, €l conjunto de areas de conocimiento o
departamentos que la formen mantienen cierta diversidad y van creciendo tanto en complgjidad como en
numero conforme la empresa comienza a tener un mayor tamano y también debido a su grado de
especializacion

La formulacion de la capacitacion por modulos debe a estar estrechamente relacionada con cada area
funcional de la empresa. pues a dichas areas van a estar orientados cada uno de los modulos y por
consiguiente la especializacion del personal de cada area.

El modelo de capacitacion se inicia con la identificacion de ias areas funcionales con las que se van a integrar
finalmente los modulos de trabajo.

Para establecer las areas funcionales que intervienen en una empresa, se deben definir las funciones de cada
uno de los puestos y los conocimientos necesarios para desarrollarlas. La metodologia que se propone para
establecer Ios modulos de conocimientos es fundamentalmente deductiva; se parte de o mas general a lo
mas abstracto para llegar a lo particular, especifico y concreto.
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En gran medida, la determinacion de las areas funcionales esta basada en la estructura de una organizacion
de tipo funcional, la cual consiste en agrupar a las personas segun el tipo de actividad que desarrollan; dichas
actividades son, en lineas generales, comunes en gran canudad de emnpresas.

Por ejemplo, todas ias empresas que producen bienes o servicios tienen una funcion que consiste en la
creacidon de esos bienes O servicios, 1o que se llama produccion Suelen existir otras funciones como veritas,
COMErCIAMNZACION, CAPACUICION, COMPras o fmanzas La organizacion de cada empresa se enriquece de
acuerdo a su giro y a su tamano, de lo cual va depender la determinacion de las areas funcionales de cada

una de eilas.

I GERENCIA I

INVESTIGACION
" ¥ DESARROLLO

! “PRODUCCION l

’ALMACENES—I L‘FAEHICA l

I FINANZAS Y CONTROL
1 I I
I

' PRESUPUESTO S Hicom;auumo—” 1ES)IRERIA

- [ ‘comerciauzacion ]
|

umc:-\om IﬁliPUEJCIIDAD | | VENTAS”

RECURSOS
HUMANOS

FIGURA 12. Areas funcionales en una empresa

Una area de trabajo va a ser aquella actividad en la cual se va a tener cierto grado de especializacion y por
supuesto, debe estar integrada por personal experimentado en la materia.

Se tiene como punto de partida a cada una de las actividades o funciones centrales de la empresa. Los
responsabies de cada una de elias deberan definir cuales son las areas de especializacion del- conocvmlemo

que intervienen en el desarrolio de la actividad.

Una vez determinadas las areas funcionales que intervienen en el desarrollo de la actividad, se responde en
todos 10s casos a la siguiente prequintar Jcudles sor en cada drea, las funciones que el personal debe

O PRI rezZan 13 actvidid cernral?

Conocidas las funciones de cada area de especialidad relacionadas con la mision y los objetivos generales
que persigue la empresa, el siguiente paso es desglosar cada una dando respuesta a la siguiente pregunta: /
que conocimeritos v habiickides debe tener el persoral para poder curmplir cada funcion?,

La respuesta debe ser dada en términos de un verbo que indica el nivel cognoscitivo que se requiere para
realizar la actividad. y de un contenido sabre el que recae la actividad senalada, con lo que se establece un
nuevo nivel de desglose, y asi sucesivamente tantas veces como se estime necesario para hasta llegar al nivel
que los responsables de cada area de trabajo consideren como €l mas bajo a considerar.
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TABLA 5. Verbos Aplicables a las actividades de una empresa

Conocimiento Comprension Aplicacion Analisis Sintesis Evaluacién
Identificar Convertir Caicular Clasificar Categorizar Apreciar
Comparar Distinquir Cambiar Desglosar Combinar Concluir
Definir Deducir Dibujar Diferenciar Complementar Contrastar
Describir Ejempilificar Dimensionar Discriminar Componer Criticar
Designar Explicar Demostrar Divichr Crear Estimar
Enunciar Expresar Determinar Examinar Descubrir Evaluar
Enumerar Generahzar Emplear Interpretar Disenar Fundamentar
Clasificar Predecir Estimar Limitar Generar Justificar
llustrar Pronosticar Inferir Seleccionar Narrar Revisar
Listar Resurmir Obtener Separar Organizar Sustentar
Mencionar Sostener Operar Planear
Reproducir Traducir , etc Probar,etc Proyectar, etc

Conforme se va desarrollando el arbol de funciones se pueden observar que las funciones van siendo mas
especificas o concretas conforme se abre la ramificacion hacia abajo. Para cada actividad central se formulara
un arbol de este tipo

Puede verse que si se pueden realizar todas las funciones enumeradas hacia abajo para cada area de
especializacion, se llegara finalmente al dominio de la misma. Una cuestion importante es definir en que nivel
de desglose debe mniciarse cada programa de capacitacion y para que parte del personal es aplicable.

Actividad
Central

Area Area Area
Funcional 1 Funcional 2 Funcional n

I Funcidnes 1 | I Funciones 2 I I Funcionesn I

FIGURA 13. Estructura del arbol de funciones.

Sin embargo para facilitar la accion de encontrar tanto las actividades centrales, sus areas funcionales y
finaimente las funciones primarias de cada una de ellas, es posible auxiliarse con formatos que se entregan a
cada departamento y los cuales van a ser llenados por el supervisor o encargado del mismo. Es conveniente
utihzar un solo formato para cada actividad central con el objeto de no entrar en ambigledades y
contradicciones.
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FORMATO PARA DETERMINAR LAS ACTIVIDADES CENTRALES Y LAS AREAS FUNCION/\LES.

Puesto TR L T . B ] .
Departamento . e -
Normbre bR
Actividad Central - Areas Funcionales : Funciones
Clave Aclividad Clave i Area Clave Funciones

FIGURA 14. Formato para determinar actividades centrales y areas funcionales.

3.5.3 Integrar de los médulos de conocimiento.

Una vez definidas las funciones de trabajo que se deben realizar en la empresa, es conveniente tipificar los
puestos de trabajo en términos de aquellas que se deben realizar en cada uno; las funciones que se anotan
son las que hayan quedado con el mayor grado de desglose, es decir, las localizadas en la parte baja del
arbol; los conocimientos Necesarios para realizarlos se les denominara conocimientos especificos.

Son los conocimientos especificos el punto de partida para 1a ntegracion posterior de los Mdodulos de
Trabayo. 10s cuales se agrupan de tal manera que correspondan a una o mas ramas del arbol y que
lamaremos “modulos de conocimiento”, que representan un paso antes de llegar a la integracion de los
modulos finales; hay que cuidar de que no exija demasiado tiempo el estudiarios { de 8 a 40 horas) con lo
cual se puede evaluar mas facilmente el grado de dominio que el personal tenga de cada uno. Este formato
puede ser de gran utitdad y esboza que para el modulo Al se requieren de 2 conocimientos especificos y
que para AZ se requieren tres. Por lo que se pueden integrar dos modulos de conociMmiento.

TIPIFICACION DE PUESTOS E INTEGRACION DE MODULOS DE CONOCIMIENTO.

Puesto
Clave
Nombre
Funciones de Trabajo Maddulo de Conocimiento
Clave Nombre Clave Nombre
I Al
2
3
4 A2
5

FIGURA 15. Formato para la integracion de los modulos de conocimiento
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Areas Funcionales Funciones de .
Trabajo
Actividad integracion de
Central Médulos de
Funciones de cada Conocimientos. " Conocimiento
puesto Especificos . ..

Verbo
Cognoscitivo

FIGURA 16. Etapas para la determinacion de los modulos de conocimiento.

3.6 Presupuesto.

El calculo
necesario

de presupuestos es un instrumento de la administracion. Es, de hecho, un método de contro!
para llegar a un objetivo. Los presupuestos deben ser instrumentos elasticos y flexibles que

permitan el cumplimiento de la funcion de capacitacion. El periodo de duracion de un presupuesto estara
determinado por la organizacion. Es necesario estar en sintonia con la estructura financiera de la empresa, asi
sea a trimestral, semestral, anual o especial. Para situar al sistema de capacitacion en una perspectiva
adecuada, hay que determinar este marco de referencia antes que otros requisitos del presupuesto, como
pueden ser proyectos previos o impedimentos para llevar a cada la funcion de capacitacion.

Los presupuestos pueden ser de varios tipos:

a)

b)

c)

Presupuestos para proyectos. Este presupuesto debe detallar ios costos de transportacion,
almentacion. hospedaje. instruccion, materiales y administracion general de un proyecto.
Presupuesto funcional. Este presupuesto en aplicable cuando la empresa esta organizada
funcionalmente. Asi, puede haber secciones dedicadas a educacion, auxillares de capacitacion y
capacitadores especiales. Cada una de las secciones tendra su presupuesto y el jefe de cada
seccion es responsable de la auditoria y control de gastos y rendira informes perioddicos de estos
gastos en relacion con el presupuesto formal. Los presupuestos de este tipo tienen la ventaja de
que ayudan al desarrollo de los jefes de divisiones o secciones, descentralizan el control y, por la
division del presupuesto en pequenas unidades, las areas problemas se localizan rapidamente.
Presupuesto departamental. Si el equipo a cargo de la capacitacion es pequeno, solo serd
necesario un presupuesto; sin embargo es muy facil perder el control de las actividades financieras
diversificadas de un departamento st se utiliza un presupuesto global y es necesario estar al
pendiente de cualquier cambio que pudiera darse.
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Puede pensarse que elaborar un presupuesto puede ser un proceso muy complicado si No se cuentan con
registros previos en los cuales se puedan basar los calculos. Sin embargo, se deben calcular los costos fijos
mayores y los variables, y entonces sera mucho mas facil su elaboracion. Los costos fijos incluyen
generalmente:

e Salarios
* Impuestos y prestaciones a empleados
s Renta

* Servicios como aire acondicionado, luz, agua y teléfono
e Papeleria y utiles

+ (Qastos de limpieza
[ ]

Desde Iuego, estos puntos pueden variar en relacion directa con la actividad del departamento, pero en
circunstancias normales se pueden calcular con cinco meses de anticipacion. Los costos variables incluyen:

o Auxliares de capacitacion. Peliculas. Folietos. Libros.
e  Mantenimiento Yy reparaciones
e  Qastos de vigje del personal de capacitacion.

Los gastos solo de pueden prever, adecuadamente, si hay registros de los anos anteriores en los cuales
apoyar las decisiones del periodo por venir. St No los hay o el método de presupuesto es Nnuevo, se presenta
una oportunidad inmejorable de crear un sistema realmente apropiado a las necesidades del departamento.

Los gastos conocidos, predecibies y algunas veces inevitables, son evidentes. rentas, salarios, cuotas a
asociaciones profesionales, costos telefonicos. gastos de transporte de material, renta de equipo, tarifas de
inscrpcion y costos por la asistencia de personal de entrenamiento O de otra clase de cursos de
entrenamiento. El calculo de los gastos indirectos se debe separar de los gastos reales, pero se les debe
considerar parte del costo total de cada programa.
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3.7 Conclusion del capitulo.

La fase de planeacion se lleva a cabo en cuatro partes fundamentales:

I. Diagnostico de las necesidades de 3. Determinacidon de los modulos  de
capacitacion. conocimiento.
2. Objetivos del sistema. 4. Presupuesto.

Cada una de estas partes tiene una serie de actividades que la conforman y que en conjunto éxpiiCén la
metodologia que se debera llevar a cabo para la fase de planeacion, como se muestra a continuacion.

Delimitar el ambito de la investigacion
Definir fos alcances de la investigacion
Determinar las areas de la investigacion
Enfocar la investigacion

Tipificar necesidades de capacitacion

IR u- «
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v Tipificar las necesidades de
capacitacion en la organizacion

v Elaborar un arbol de funciones

v Integrar de los modulos de conocimiento
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Capitulo Cuarto. Orgarizacionn

RESUMEN

La organizacion de los recursos humanos y materiales en la empresa resulta un factor muy importante para el
sisterna de capacitacion, pues es posibie capacitar al personal con poca inversion siempre que los recursos de
la empresa sean bien administrados, es decir, que se haga liegar a la gente que lo requiere.

La fase de organizacion del sistema de capacitacion plantea la necesidad de establecer las funciones de cada
puesto de trabajo para que en conjunto se lieven a cabo las actividades y funciones de la empresa de
manera eficiente. Por ello es necesario conocer ia estructura organizacional de la empresa para podernos
enfocar en la dinamica en la que las divisiones o departamentos interactuan entre si

El personal y los recursos deben integrarse a la organizacion. En lo que respecta a los recursos materiales Ia
dificultad radica en poder establecer que material se requiere, en que tiempo, cuento tiempo, etc., es decir al
final solo se trata de una cuestion de logistica, mientras que el aspecto humano —siempre mas complejo-
involucra las fases de la personalidad de cada trabajador a través de los aspectos fisicos, emocionales y
cognitivos, por lo que la integracion del personal a su puesto de trabajo y a la organizacion debe tomar en
cuenta esas necesidades que se puedan aterrizar a través del sistema de capacitacion para que el trabajador
pueda cumplir con las responsabilidades y desempeno propio de su lugar en la organizacion,

INTRODUCCION AL CAPITULO

Una vez que conocemos cuales son los objetivos, estamos en la obligacion, de pensar en los recursos
humanos y materiales con los cuales cuenta la empresa. A su vez, también es conveniente establecer los
requerimientos organizacionales que requiera la funcion de capacitacion, donde quiza sea necesario crear
una unidad de capacitacion o algun organo destinado para esta funcion, dependiendo del alcance que
pretenda la empresa. Este capitulo pone en manifiesto las consideraciones que se deben de hacer para
lograr eficientar el proceso capacitador.
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Obyetivo: Establecer 1as DAases necesarias Para 1a orgarvzacion de 1os recursos lumanos dentro del sisterna de
CAPACUICION.

4./ Plaritearniento rrictal

Se entiende por "empresa” a la unidad productiva o de servicio que se constituye por aspectos practicos o
legales. se integra Con recursos y se vale de la administracion para alcanzar sus objetivos”.

Se observa que la empresa, organizacion o institucion es una unidad, una maquinaria monolitica, que debe
funcionar integralmente. La experiencia y los cuerpos juridicos permiten constituiria correctamente. Asimismo,
necesita recursos Numanos, materiales, financieros y técnicos para alcanzar sus objetivos sociales, econdmicos
y de servicio dingidos hacia la satisfaccion de las necesidades de la comunidad, de sus socios y proveedores
de sus clientes, respectivamente.

En necesarnio aprovechar los potenciales del personal para desarroliarlos en la busqueda de la productividad
y cahdad de la empresa, logrando con esto un beneficio compartido para el trabajador y para el empresario.

4.2 Orgarnizacion para €/ SIsterma de capacitacion

Una organizacton es un patron de relaciones por medio de las cuales tas personas, bajo el mando de los
Gerentes persiguen metas comunes. Estas metas son producto de los procesos de toma de decisiones
denominado Planificacion. Las metas que los administradores desarrollan en razon de la planificacion suelen
ser ambiciosas, de largo aicance y sin final fijjo. Los gerentes quieren estar seguros que sus organizaciones
podran aguantar mucho vempo. Los miembros de una organizacion necesitan un marco estable y
comprensible en el cudl puedan trabajar unidos para alcanzar las metas de la organizacion.

Un papel organizacional que tenga significado para las personas debe incluir objetivos verificables, el
agrupamiento de las actividades necesanas para lograr los objetivos, la asignacion de cada agrupamiento a
un adrministrador con la autondad necesaria para supervisarlos y las medidas para coordinar horizortal y
verticalmente en la estructura organizacional.

El proceso gerencial de la organizacion implica tomar decisiones para crear este tipo de marco, de tal manera
que las organizaciones puedan durar desde el presente hasta bien entrado el futuro.

Orgarizar es un proceso gerencial permanente. Las estrategias se pueden modificar, en el entorno
organizacional puede cambiar y la eficacia y eficiencia de las actividades de la organizacion no estan siempre
al mivel que los gerentes querrian. Sea que constituyen una organizacion nueva, que juegan con una
organizacion existente o que cambian radicalmente el patron de las relaciones de una organizacion, los
gerentes dan cuatro pasos basicos cuando empiezan a tomar decisiones para organizar.

= Dividir Ia carga de trabajo entera en tareas que pueden ser gjecutadas, en forma logica y comoda,
por personas y grupos. Esto se conoce como la division del trabajo.

o Combinar las tareas en forma logica y eficiente. La agrupacidn de empleados y tareas se suele
conocer como ia departamentalizacion.
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= Especificar quien depende de quien en la organizacion. Esta vinculacion de los departarmentos
produce una jerarqula en la organizacion

e Establecer mecanismos para integrar las actividades de los departamentos en un todo congruente y
para vigilar la eficacia de dicha integracion. Este proceso se conoce como Coordinacion.

La organizacion es la parte de la administracion por la que se establece la estructura organizacional que
soportarad la realizacion de las actividades y el alcance de los objetivos. La fase de organizacion del proceso de
capacitacion es aquella por medio de la cual se sostiene el sistema de entrenamiento para lograr los cambios
de conducta determinados por los objetivos y encaminados a reducir, eliminar o contrarrestar los problemas
y necesidades detectadas en la etapa de planeacion.

Por medio de la organizacion se determinan las funciones, se delimitan las responsabilidades. se definen las
lineas de comunicacion y se establecen los sistemas y procedimientos que canalizaran adecuadamente los
iNsurmos que absorba el sistema de capacitacion

La organizacion abarca la integracion de los recursos materiales, financieros y humanos, quienes deben
trabajar coordinadamente para la consecucion de los objetivos.

En este sentido, el departamento de capacitacion debe contar con una estructura organica y funcional que
le permita conjugar los elermentos estructurales, tecnologicos, fisicos y humanos para sacar adelante y
exitosamente el sistema de capacitacion.

Dentro de las actividades que se deben seguir para organizar estos recursos dentro de la organizacion se
describe a continuacion.

4.2.1 Estructurar los procedimientos en la organizacion

A fin de estar en posibilidades de cumplir eficientermente con todas las actividades que implican sistematizar 1a
capacitacion, es indispensable contar con un area administrativa, que integrada totalmente a los objetivos,
politicas y necesidades de la organizacion, sea responsable de planear, organizar y controlar la funcion de
capacitacion de la misma.

La capacitacion, considerada como una actividad de apoyo para el logro de los objetivos de la empresa,
puede formar parte de la administracion de los recursos humanos.

Desde el punto de vista administrativo, la capacitacion se define como el proceso administrativo aplicado al
crecimiento y conservacion del esfuerzo, las experiencias, los conocimientos, las habilidades,” etc.. .de los
miembros de la organizacion., y del pais en general I

Internamente el area de capacitacion, y de acuerdo con las funciones que tiene b'yo su responsabmdad
debe contar con las siguientes subareas. .
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CAPACITACION Y
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FIGURA 18. Areas de la Funcion de Capacitacion

4
Se dice con frecuencia que con un buen personal cualquier organizacion funciona. Se ha dicho incluso que
es conveniente clerto grado de ambiguedad en la organizacion, pues de esta manera, las personas se ven
obligadas a colaborar para poder realizar sus tareas. Lo cierto es que los individuos capaces que deseen
cooperar entre si trabajaran con efectividad si todos conocen el papel que deben cumplir y la forma en que
sus funciones se relacionan con otras.

El departamento de capacitacion es al igual que otro departamento de la organizacion, un area de
responsabilidad especializada, de ahi que sus acciones, deben partir de la determinacion de su misidon dentro
de la empresa. de su ubicacion dentro de ésta, de su nivel de dependencia, sus funciones y objetivos
particulares :

La estructura implica dependencia organizacional adecuada, autoridad definida, areas de responsabilidad
claras y tramos de control lirmtados.

Por otro lado, g organizacion implica un sistema administrativo, pues la funcidn administrativa de organizar
consiste primordialmente en proyectar y mantener ias funciones, en sistemas y procedimientos.

£l departamento de capacitacion tiene que funcionar con base a los sistemas y procedimientos propios de Ia
orgarmizacion de la cual forma parte. Los procedimientos y sistemas bien disenados pueden agilizar el trabajo
O pueden entorpecerio st estan muy centralizados y si No estan bien delimitados.

La capacitacion es accion, es comunicacion y es interaccion, y si un buen sistema de capacitacion debe tener
sistemas y procedimientos bien definidos, hay que cuidar también de que éstos no ahoguen la eficacia, 1a
prontitud y el sentido de oportunidad que deben caracterizar un buen sistema de entrenamiento.

4.2.2 Integrar los recursos humanos.

Administrar un sisterna de capacitacion requiere de personas técnicamente preparadas pues la capacitacion
no es sindrmo de cursos ni de actividades de organizacion de eventos, es ante todo, una funcion
eminentemente técrica y humana que requiere diagnostico, de disefio, de estrategias y de capacidad para
generar el cambio conductuat y el cambio organizacional.

Dependiendo de la magnitud y la complejidad tecnologica y territorial de la empresa, asi sera la necesidad de
iricorporar a las personas adecuadas a los puestos requeridos y dlsenados para sacar adelante los planes y
programas definidos en la fase de planeacion.
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La asignacion de personas a puestos requiere definir todas las posiciones administrativas, realizar las

descripciones de puestos e identificar sus requerimientos.

En empresas grandes seguramente se requiera de equipos integrados de personas que cubran puestos tales
como el de analista, coordinadores, instructores, disenadores didacticos, asesores, secretarias auxiliares, etc.

NUEVO INGRESO INTEGRACION

VACANTE

ADAPTACION E=) CAPACITACION

FIGURA 19. Integracidn del personal en las funciones de la organizacion

4.2.3 Integrar los recursos materiales.

La capacitacion no requiere de grandes inversiones pero si necesita que se le dote de los recursos materiales

necesarios paré su ejecucion.

Es frecuente que muchos programas bien planeados, bien disenados y bien conducidos, reduzcan

enormemente su efectividad por las condiciones en las que se realizan.

Administrar un sistema de capacitacion requiere de aulas, de muebles, de proyectores,” etc., y equipos
matenales que ofrezcan las condiciones para conformar las situaciones optimas para que se dé el proceso
ensenanza-aprendizaje y se produzcan los cambios en la conducta planeados.

La fase de organizacion que dota de los recursos materiales a un buen sistema de capacitacion no debe
descuidarse, a pesar de que las acciones capacitadotas exitosas son las que en la practica abren la puerta de

la gerencia para lograr el equipamiento.

44
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o P L AT T e i S

RECURSOS :
HUMANGS i

ORGANIZACION

FIGURA 20. Fases de la organizacién para la capacitacion

4.3 La unidad de capacitacion.

El objetivo general de la unidad de capacitacion es la de capacitar, mantener actualizado y desarrollar al
personal, tanto operativo como directivo para que coadyuve con su mejor desempeno a alcanzar los fines de
la orgarizacion. Para lo cual debemos:

4.3.1 Establecer las funciones de la unidad de capacitacion.

Dentro de las funciones de la UDC esta la de planear, programar, evaluar y controlar la capacitacion y
desarroilo del personal de la organizacion. También, la UDC tiene funciones especificas, las cuales son:

s Integrar grupos de planeacion, programacion y control, para la elaboracvon de programas de
capacitacion. :

* Investigar y diagnosticar necesidades de capacitacion y desarrollo.

» Operar los programas de capacitacion y desarrollo que respondan ‘a las nece51dades
especificas de las areas usuarias. ;

e Evaluar los cursos de capacitacion, con el fin de garantizar los resultados de (la capacttacncbn)
su aplicacion o

e Dar seguimiento a los programas, para mantener un sistema permanente ‘de capacatacnon (al
personal). :

*  Mantener actualizado al personal sobre las innovaciones en materla de capacnracnén y
desarrollo.
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4.3.2 Organizar la unidad de capacitacion.

La unidad de capacitacidén se sustenta en cuatro puestos tipo: Jefe de la UDC, Secretaria, Analista y
Coordinador de Eventos o Cursos.

[ JEFE DE LA UNIDAD ]

SECRETARIA = — : N
r ANALISTA j [ ANALISTA ] (. ,.'ANAEI_STA j ‘
| | X P o

( coorobiNabor ] [ coombivapoR ]

FIGURA 21. Organigrama “tipo” para la unidad de capacitacion.

Esta estructura organizacional es flexible y puede adecuarse a las necesidades especificas de la organizacion.
Se concibe a cada analista como un jefe de programa, el que puede auxiliarse en otros analistas de menor
nivel y de los coordinadores. No se considera conveniente otorgarle a cada analista una funcion especifica
dentro del proceso, como: planeacion y disefo; coordinacion de eventos; y evaluacion. Esta situacion dificulta
en la practica, el desarrollo de los programas. por ejemplo: el area de coordinacion de cursos estaria
supeditada al trabajo y las decisiones del area de planeacion y diseno, y asi las demas.

St el monto de trabajo lo justifica. es conveniente dividir por proyectos. De esta manera. se pueden crear

dreas para capacitacion en el trabajo; capacitacion y desarrolio de directivos; capacitacion promocional;
materiales didacticos y audiovisuales; etc.

4.3.3 Describir los puestos de trabajo en la unidad de capacitacion.

Puesto Descripcion

Jefe de la UDC Planea, programa, controla y evalua el sistema de capacitacion

Analista Programa, controla, aplica y evalda sistemas de capacitacion, y desarrolla
actividades de instruccion.

Coordinador Realiza actividades de apoyo y coordinacion para los programas de
capacitacion.

4.3.4 Determinar los procedimientos en la unidad de capacitacion.

La unidad de capacitacidon esta concebida como un area que presta servicio. En esta medida, la UDC
establece compromisos con las areas usuarias y responde a sus necesidades y al crecimiento de la
organizacion.
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Los procedimientos aqui sefalados, ilustran un proceso basico dentro de la unidad, que abarca

fundamentalmente el campo de la capacitacion en el trabajo para niveles operativos, o capacitacion para
mandos intermedios. - B

SOLICITUD DE LA DEPENDENCI
USUARIA

ENTREVISTA CON
DIRECTIVOS ]
|
A 4
DISENO DEL PROGRAMA APROBACION DEL
o PROYECTO

ESTABLECIMIENTO DEL GRUPO

COORDINADOR

SEGUIMIENTO

DETERMINAR <
NECESIDADES

ELABORACION
DEL

APLICACION DEL
PROGRAMA

v

EVALUACION l

FIGURA 22. Proceso dentro de la unidad de capacitacion

El aprendizaje es el resultado de la capacitacion y se divide en tres areas o dimensiones: conocimientos.
habilidades y actitudes. En estos sectores todavia perdura la idea tradicional de que la capacitacion es para
los empleados, el adiestramiento para los obreros y el desarrollo para los ejecutivos. Actualmente, se
considera que las tres areas de aprendizaje deben impartirse a todos los niveles.

El resultado del aprendizaje por medio de la
capacitacion es que el trabajador sera apto
para desempenar las funciones que se le han

CAPACTAR

. encomendado dentro de la estructura de la
g HABUDALCES RESPONSABLIDADES organizacion.

¥l conoamEeNTes DL AUESTODE

4 TRABAD

H ACTITULES

32 Ly b S RS Skt B SN RS

FIGURA 23. Efectos del aprendizaje en la organizacion TE };lnj LQN
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La capacitacion, consiste especificamente en que la gente obtenga los conocimientos, habilidades y actitudes
que cada puesto requiere. Dicho en otras palabras, la capacitacion relaciona a la persona con las
responsabilidades de su puesto, oficio, tarea o responsabilidad.

Los eventos de desarrollo organizacional, que son completamente contranos a la capacitacion, se refieren a
la integracion y desarrollo de los equipos naturales de trabajo y a la comunicacion que hay entre elios,
aunque también tienen injerencia en la evaluacion del desempeno y en la comunicacion institucional. Su
funcionaldad es ncrementar la actitud positiva y la efectividad de los grupos en el cumplimiento de objetivos.
Estas dos funciones se integran, porque es necesario que la persona que tenga la capacitacion minima para
desempenar su puesto, para que de ahi tenga ia posibilidad de ser integrado a otras areas y de ser evaluado
en su desempeno

Los aspectos de mntegracion, iapaci[aoo’n y desarrollo organizacional se complementan con aspectos de
bienestar social, que procuran mejorar el ambiente de ia organizacion, asi como la administracion de las
compensaciones que buscan atraer y retener a personal valioso para la organizacion, a través de la equidad
interna de los sueldos y la competitividad dentro del mercado laboral.
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4. ¢ Conclusion del capltulo

La organizacion de un sistema de capacitacion tiene que ver con aspectos fundamentales como son los
recursos humanos y materiales. Para lograr la integracion de éstos, se requieren procedimientos en los cuales
se describa corno se habran de empilear.

Como se trata de poner “de acuerdo” a la organizacion, es indispensable determinar las funciones que cada
miembro de o que denominamos Unidad de Capacitacion, con el fin de hacer eficiente el manejo de
recursos y evitar duplicidades o confusiones en las actividades del personal capacitador.

v Tipificar a la organizacion de acuerdo a
Ila teoria planteada

v Estructurar procedimientos
v  Integrar recursos humanos
v Integrar recursos materiales

Establecer las funciones de la unidad

Describir los puestos de trabajo en la UC
Determinar los procedimientos de la UC

v

v" Organizar la unidad
v

v
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Capitulo Quinto. Implementacion

RESUMEN

La implementacion del sistema de capacitacion parte fundamentalmente de los niveles de conocimiento
actuales en la organizacion, de ahi que se estime la necesidad de personal y el analisis de puestos que cada
empresa debe hacer en funcion de sus actividades y de sus objetivos.

El modelo que se propone para el sistema de capacitacion es el que hemos denominado Maodulos de
Trabajo, el cual consiste en el planteamiento de los conocimientos necesarios (modulos de conocimientos)
para la funcion adecuada de cada puesto, que una vez establecido a través de formatos bien definidos
{llenados tanto por empleados como por supervisores) permite establecer las lineas a través de las cuales se
van a enfocar los subsecuentes programas de capacitacion.

Lxisten diferentes metodos y estrategias para llevar a cabo el proceso de ensernanza, como pueden ser 10s
cursos. el analisis de proyectos ya elaborados, las tutorias o los cursos a distancia. Todos ellos requieren de
una programacion detallada de las actividades que involucran, asi como los recursos, tiempo y costos que
requieren cada uno de ellos, los cuales es posible integrar pero sobre todo controlar, por medio de técnicas
para manegjo de proyectos como son los desgloses de actividades, diagramas de redes o diagramas de
barras

INTRODUCCION AL CAPITULO

Llevar a cabo el sistema de capacitacion no solo es reunir un listado de actividades por hacer, implica ajustar
ia necesidad de conocimiento del personal a programas pensados para la capacitacion de dlChO personal, a
través del empleo optimo de recursos y tiempo disponible para capacitarios.

El proceso para implantar el sistema de capacitacion tiene que ver con el acervo de conocimientos de que
disponga el personal para poder establecer a que niveles de la organizacion debe llegar-la_funcidon de
capacitacion, utilizando las técnicas de programacion que se tengan dlspombles Las actividades para
implantar el sistema son las que se describen a continuacion.
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Obfeuvo: Implermentar €/ SISternsa de Capacitacon por medio de [ECriicas que ayudan a identificar 1os rniveles
ae conochmiernto en i organizacion asf cormo €/ establecimiento de los modulos de trabafo a partir de fos
modaulos de aprendizife estableciclos con anterrorndad. Conocer 1as aiversas tecricas empleadas para el
COMrol y manec/o de proyectos P I8 prograrmiiacion del Sistermsa de Capacitacion.

5.1 Niveles de Capacitacion.
5.1.1 ldentificar los niveles de conocimiento.

En esta parte del sistema contamos con los puestos de trabajo previamente tipificados, 1o cual nos permite
conocer las funciones de cada puesto y el modulo de trabajo al que pertenecen. De tal modo, una vez que
tengamos ubicado un puesto de trabajo en su correspondiente modulo podemos identificar las areas
cognoscitivas que se requieren para llevarlo a cabo eficientemente. Para identificar los niveles de
conocimiento que tiene el personal de la empresa, es Nnecesaro definir si se ncluyen las areas mas altas (para
futuras promociones) ademas de las del puesto actual.

Para sistematizar el procedimiento se han disenado algunos formatos en los cuales se anotan las areas de
conocimiento  a considerar y cada persona se autoevalua por separado, y anota su evaluacion en el lugar
correspondiente. Para hacer este juicio deberd contar con la lista de conocimientos especificos que se cubren
en cada area de conocaimientos del puesto actual o futuro. Siguiendo la misma mecanica, el supervisor o jefe
inmediato de cada persona evalla por separado, el grado de conocimiento que considera que este tiene de
cada area, emite una recomendacion sobre él o las areas de conocimientos que considera deben ser
estudiados y fija las prioridades para cada uno. Estos son algunos de los formatos que se emplean para
identificar los niveles de conocimientos’

Nombre del ingerero
Nombre y Clave de su puesto
Nombre dei Supervisor
Departarnento

Fecha

Modulo de Conocimientos del Puesto.
CLAVE Area del conocimiento Autoevaluacion

Observaciones
Claves. 1= insuficiente, R =reguilar, B =Bucno., E =Excelente.

FIGURA 24. Formato para la identificacion de los niveles de conocimiento
{Para ser llenada por el personal)
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Nombre del Ingeniero:
Nombre y Clave de su puesto
Nombre del Supervisor
Departamento

Fecha

e ———

P ———

Modulo de Conocimiento o 3 AR
CLAVE AREA DE CONOCIMIENTO EVALUACION ACCION RECOMENDADA' |~ PRIORIDAD
SUPERVISOR SR e e :

1

Observaciones:
Claves: I= Insuficiente, R =Reqguiar, B =Bueno, E =Excelente.

FIGURA 25. Formato para identificar de los niveles actuales de conocimiento y ia emision de recomendaciones
{Para ser llenada por el supervisor)

5.1.2 Estimar la necesidad de personal.

En toda empresa existe cierto movimiento de personal ocasionado por el egreso de personal; esto obliga a
realizar cambios escalafonarios o de ascensos del personal restante, y a contratar a otros que ocupan las
plazas que quedan vacantes. A buena parte del personal que queda involucrado en este proceso habra que
iNclurios seguramente en algun programa de capacitacion para prepararlos en el desempeno de nuevas
labores.

Lo anterior obliga pues a planear por anticipado actividades que sirvan para ensenar a los posibles sustitutos
como realizar con eficiencia el trabajo especifico que se ejecuta en puestos vacantes. Como no se sabe de
antemano cuales Ni cuantos puestos seran los que se desocuparan, por ser este un fendémeno ateatorio, es
necesario hacer pronosticos anuales al respecto, es decir, estimar la cantidad de vacantes de cada tipo, con
bhase en los datos estadisticos de anos anteriores; asi se obtiene la esperanza de la cantidad de personal que
habra de considerar en cada programa de capacitacion.

ASImISmo es necesario que cada empresa realice una prospeccion de requerimientos de recursos humanos
congruente con sus planes de desarrolio, en la que se tomen en cuenta los planes tanto de crecimiento de la
empresa para satisfacer las demandas de servicio sobre Ias areas de trabajo actuales de la misma, como las
civersificaciones con nuevas areas y/o nuevas tecnologias.

Asi, las necesidades de personal se establecen con base a tres consideraciones:
a) El personal que sale cada ano de la empresa.

b) El plan de promociones.
c) El plan general de expansion o diversificacion de actividades.
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5.2 Segunda Etapa: Determinacion de los mddulos de trabsgjo.

Una vez recolectada la informacion de los niveles de conocimiento, el siguiente paso consiste en transcribir a
al formato de la figura 27. las autoevaluaciones y, en caso de haber discrepancias con el supervisor, la remite
a éste para que reconsidere su opinNidn y, en su caso, haga las enmiendas correspondientes a su evaluacion
como a sus recomendaciones. El supervisor devolvera el formato para que se emitan las recomendaciones
finales. En caso de persistir alguna diferencia se podran hacer examenes al empleado o utilizar otra forma
para evaluar objetivamente los conocimientos, inclusive, enviarlo a un centro que pueda proporcionar este
servicio.  El procedimiento para determinar y realizar el programa de capacitacion por modulos de trabajo
se describe a continuacion

5.2.1 Determinar los maodulos de trabajo.

[}
Cuando se detenmmna que el personal no tiene el grado de dommio requerido de un modulo de
conocimiento, y se le asigna para que lo estudie, el modulo de conocimiento se convierte para esa persona
en un Modulo de Trabgyo. Por lo anterior un modulo de trabajo se define como una agrupacion de temas
relacionados entre si y especificados a un determinado nivel cognoscitivo, que puede aprenderse en un
tempo relativamente corto  y que, por lo tanto, resulta sencillo evaluar el grado de dominio que cada
persona tiene de él. No se debe perder de vista que las recomendaciones sobre que modulos de trabajo
debe completar el personal y en que momento debe hacerlo, dependera de si el objetivo de desarrollo
individual es para desempenar de mejor manera su puesto actual o para preparario para futuras
prormociones O camiios de puesto.

Fijar los Mddulos de _ ;
Conocimientos para Auto-evaluacion del Evaluacién por parte.del
evaluar los conocimientos Personal. |:> - Superviso
del personal. R

. Reconsideraciones.y

Definir Médulos de Trabajo PR
para el personal y el -: “ .

momento de aplicacidn.

TFee CON
> FALLA DE QRIGEN




Capitulo Quinito. lrmplermentacion

Nombre del ingeniero: g e Ry - .
Nombre y Clave de su puesto et e L
Nombre del Supervisor P P S B

Departarmento
Fecha

COMENDACION RECOMENDACION
:SUPERVISOR DEPTO

Maodulo de Conocimiento e
CLAVE AREA DE AUTO EVALUACION .
CONOCIMIENTO EVALUACION SUPERVISOR i+

Observaciones:
Claves: 1= Insuticiente, R =Requilar, B =<Bueno. £ ~Excelente.

FIGURA 27. Formato para la identificacion de los niveles actuales de conocimiento y emision de recomendacnones
{Para ser llenada por el supervisor y el departamento) ]

5.3 Desarrollar el prograrma por rmodulos de trabdjo.

En esta parte de la fase de programacion deben lievarse a cabo cnertas acciones para poder formular el
programa de trabajo, 1as cuales son:

a) Elaboracion de los objetivos operativos.
b) Elaboracion de ios programas por modulos de trabajo.
¢) Identificar métodos, estrategias y recursos necesarios para desarrollar el programa.

Estas tres acciones son el puente entre las identificaciones de las necesidades de capacitacion y el desarrollo
del programa. Sin embargo no debe perderse de vista la identificacion de los responsables de Ia
administracion, del desarrollo y ia obtencidn de los recursos financieros para llevar a cabo el programa de
capacitacion.

5.3.1 Determinar los objetivos operativos del programa.
Los programas deben incluir como minimo. los objetivos correspondientes a:

1) Los niveles de conocimiento generales y profesionales, asi cormo aptitudes profesionales del personal para
su posible participacion en el sisterna.

2) Los conocimientos especificos iniciales requerido por la empresa que es la responsable del sistema.

3) Los conocimientos técnicos, aptitudes, actitudes profesionales necesarios para asegurar que Ia
programacion cubrira las necesidades del personal.

Existe una clara diferencia entre las metas generales del sistema y los objetivos operacionales. Las metas son
declaraciones generales de intencionalidad, no siendo necesaria su descripcion en forma sistematica, ni
especificar sus detalles. Mientras que los objetivos operativos responden a una especificacion de formacion
como las senaladas anteriormente.
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Los objetivos operacionales son siempre declaraciones sobre efectos especificos a ser alcanzados en forma
sistematica, que especifican:

a) Las condiciones iniciales del personal que sera capacitado.
b) Si el sistema capacitara para una calificacion profesional simple o compleja.
c) Las partes de la empresa que absorberan al capacitado.

La informacion proporcionada tras el analisis de la fase de planeacion debera ser transformada en una simpie
especificacion de formacion. Para poder determinar esta simple especificacion debe realizarse lo siguiente:

1) Realizar las estimaciones de necesidad del personal para conocer promociones y puestos actuales.

2) Haber elaborado correctamente el formato de la figura 27, el cual tiene caracter individual y determina el

modulo de trabayo que le sera asignado a cada empleado.

Realizar un analisis de puestos y ef modulo de conocimiento que se requiere para ocupar tales

condiciones de trabajo (figura 28).

4) Asignar los modulos de trabajo a los distintos puestos de trabajo. Recordemos que un modulo de
conocimiento se convierte en mModulo de trabajo cuando son asignados (figura 29).

3

~

MODULOS DE CONOCIMIENTO PARA CADA PUESTO
Puesto Maodulo de Conocimiento.

Clave Nombre Clave Nombre

FIGURA 28. Formato para integrar los médulos dé conocimiento por puesto de trabaj

ASIGNACION DE MODULOS DE TRABAJO'

MODULQO DE TRABAJO: s e A
Puesto Promocion a * Modulos de:Conocimiento
Clave y N° Clave : ;- Lo RS

Claves. O: no es necesario; 2: para ¢! puesto, x: para promocion inmediala, y: para promocion futura.

FIGURA 29. Formato para asignar ios moédulos de conocimiehto.g,f g
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5.3.2 Elaborar los programas por mddulos de trabajo.

La planificacion del contenido y metodologia a emplear en cualquier proceso formativo es uno de los
trabajos de mayor responsabilidad dentro del programa de capacitacion, y requiere un meditado y completo
estudio, aun en el caso de programas de corta duracion para alcanzar su eficacia y efectividad.

Los modulos de trabajo son mucho mas que una simple lista de temas a impartir durante el proceso de
capacitacion. La programacion por modulos de trabajo requiere de todos los aspectos de la programacion se
hayan tomado en consideracion para formar un plan de trabajo integral cuyos objetivos de desarrolio se
guien mas por el participante en los cursos y su propio proceso de aprendizaje que por los contenidos del
programa. La programacion por modulos de trabajo debe incluir:

1) Un resumen de las unidades tematicas o modulos de conocimientos.

2) La rmetodologia & empiear en el proceso de capaciacton

3) Los niveles medios de capacitacion deseados.

4) Los recursos materiales y medio auxiliares a emplear en el proceso formativo.

5) La seleccion, el control y evaluacion compieta de la totalidad del proceso formativo.

Una efictente programacion modular es aquelld en la que las unidades tematicas o modulos de
conocimiento, metodos e instrumentos de formacion estan coordinados con el objetivo fundamental de
conseguir el maximo rendimiento en la adquisicton de conocimientos, aptitudes y actitudes de los
participantes mientras tiene lugar el proceso de capacitacion.

Los principales componentes del programa de capacitacion aparecen a continuacion:

Componentes Condicionantes
Mdodulos de Trabajo (areas formativas) Especificacion de objetivos
Maddulos de conocimiento Facilidades reales para la capacitacion
(unidades tematicas)
Meétodos de formacion Posibilidades del profesorado y de los participantes.
Instrumentos de capacitacion Disponibilidad de l0s recursos y presupuestos
) . L Disponibilidad de los locales, tiernpo y coordinacion.de
Planifi n las cla . . '
anificacion de las clases y practicas las actividades formativas ~
. . n | es
Metodos de evaluacion Analisis de puestos y necesidades reales de los pu tos
de trabajo.

Los contenidos y métodos de formacion deben ser elegidos tratando de conseguir:

a) La mayor eficacia del programa de capacitacion
b) La efectividad en la adquisicidon de conocimientos especificos de los modulos de trabajo.
c) Alcanzar los niveles de competencia profesional previstos en el analisis de puestos.

Debe preverse la duracidon del programa de capacitacion, es decir, existen programas de larga duracion y a
tiempo completo para la formacion de técnicos o trabajadores especializados; de corta duracion y a tiempo
parcial mas empleados en la capacitacion de personal con experiencia profesional previa, como
consecuencia de necesidades de la empresa y empleados en cursos de actualizacion o de reconversion

profesional.

g
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Los programas de larga duracion son frecuentemente empleados para satisfacer las necesidades a los niveles
de politica nacional y de esta forma ser controlados por la autoridad oficialmente reconocida. Los programas
de corta duracion son, por el contrario, empleados para satisfacer las necesidades locales, frecuentemente a
nivel de una o mas empresas para las cuales un proceso de capacitacion es la solucion mas adecuada dentro
de las varias posibilidades de solucionar el problema

Independientemente del ipo de programa considerado, algunos de sus modulos de trabajo tendran que ser
desarroliados con mayor amplitud que otros, lo cual también significa mayor tiempo de duracion para su
desarrollo.

5.4 Ildentificar Ias estraleqias y récursos nNecesarios para desarrb//zvr e/ programa

Es necesaria la elaboracion de un programa de capacttactén flexible que permlta manejar una gran variedad
de informacion relacionada con el desarrolio de cada sesnén ‘de capac:tacnon de la que como minimo
debemos conocer:

1) Eitema a desarroliar.

2) Local a ser empleado.

3) Persona responsable de la sesion.

4) Ayudas a la ensenanza a utilizar.

5) Metodologia empleada.

6) Objetivos deseados en cada sesion de trabajo.

7) Posibles ejercicios de caracter practico a desarrollar.

8) Trabajos a realizar en pequenos grupos, Proyectos creativos, etc.

Existe una gran vanedad de métodos de capacitacion que pueden utilizarse para desarrollar estos programas
los cuales se pueden clasificar de acuerdo al numero de personas participantes en:

a) Métodos adecuados para grandes grupos: medios audiovisuales, visitas informativas, ensenanzas a
distancia. :
b) Meétodos adecuados para grupos pequenos: practicas en talleres, ensayos de laboratorlo trabaJos en .
equipo. proyectos, etc.
c) Métodos individuailes: tutorias, ensenanza programada, ensefianza asistida por computadoras'

Todavia es posible anadir una cuarta clasificacion segun Ias actividades especnales a: desarrollar durante la
sesion formativa que podrian ser: . T N

d) Otros: : : i :

e Laelaboracion de proyectos tnterdnscuphnares (correspondlentes a varlos médulos de trabaJo)
e Visitas a centros de trabajo, industrias. ! :
e |diomas extranjeros, actividades complementanas culturales deportlvas etc.”

5.4.1 Cursos dentro de la misma empresa.

Impartir cursos dentro del centro de trabajo de igual forma como lo hacen las instituciones educativas a fin
de mejorar la eficacia del trabajo diario, constituye una alternanva que debe tenerse en cuenta al elegir la o
las técnicas para un sisterna de capacitacion. :

o
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a)

b

~

c)

Objetivo. Se persigue adoptar los cursos intermos como una técnica de enseManza dentro de un
programa de capacitacion para transmitir en un tiempo relativamente corto un conocimiento relevante,
actual y util que se refleje en el mejor desempeno de las actividades diarias y en la superacion de los
asistentes.

Recursos materiales y humanos. Deben tomarse en cuenta que [as instalaciones y sistemas audiovisuales
son comunes a otras alternativas; bajo estos rubros, generalmente se requiere de un saldon con capacidad
adecuada al numero estimado de participantes, y equipo como retroproyectores, peliculas,
computadoras, etc. Los recursos humanos que intervienen en el curso sor los participantes y los
profesores. El numero de profesores puede ser mas de uno y en suU Caso es necesario que se coordinen a
fin de garantizar la continuidad y coherencia del curso.

Ventajas Desventajas

Son faciles de operar y programar, La exposicion puede tornarse aburrida y mondtona.

Los contenidos de ios temas se atacan directamente | La participacion puede ser pasiva y el oyente no se
compromete con lo que expone.

La comprension de os conceptos €s clara y precisa. | La habilidad oratoria del expositor no es la

el desarrollo del programa esta controlado por el adecuada y desvia la atencion de los participantes.
expositor

El tiempo en el que se cubre el programa es
relativamente corto

5.4.2 Analisis de proyectos ya elaborados.

Este upo de capacitacion acelera ia adquisicion de experiencia en el personal ofreciéndole entrenamiento
con proyectos que hayan sido realizados en la empresa donde trabaja, seleccionados de acuerdo a las
necesidades de formacion de los recursos humanos que se tengan en la misma. Con esto, ademas de
obtenerse un beneficio marginal del acervo de proyectos existentes, se difunden las experiencias del personal
de la empresa a lo largo de varios anos de practica profesional. Esta técnica se ha empleado con éxito en el
estudio de casos de administracion y medicing

a)

b)

Opjetivo. Que el personal adquiera los conocimientos y habilidades por si mismos conforme van
avanzado el estudio 0 en la relaboracion guiada de un proyecto real.

Recursos materiales y humanos. Es necesario que la informacion se organice de tal modo que después se
puedan realizar trabajos individuales, reuniones individuales con los asesores y reuniones colectivas con el
coordinador. El personal que participe sera aquel que no haya tenido contacto con proyectos similares o
que sean de nuevo ingreso en la empresa, se pretende diversificar los conocimientos profesionales en que
han trabajado. Se necesita contar con todo el material relativo al proyecto, un local y equipo adecuado
para su analisis y discusion.
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c)

Ventajas Desventajas -

Se adquiere un conocimiento de la forma o estilo
del trabajo en equipo del personal de la empresa.

Se adquieren habilidades para identificar, definir, El personal involucrado en el programa de

plantear y resolver los problemas que se presentan | capacitacion participan en un proyecto cuyo

en los proyectos. producto no sera resultado de su inventiva y
trabajo

Se promueve el habito de buscar las soluciones
alternativas a distintos problemas.

Se fomenta la comunicacion interpersonal y el
trabajo en equipo.

La evaluacion se realiza continuamente.

5.4.3 Participacion en proyectos de desarrolio.

La participacion en proyectos de desarrolio de profesionales de distintas especialidades y niveles de
experiencia, brinda una magnifica oportunidad de aprender haciendo. Por lo anterior, se propone que la
participacion en proyectos en desarrollo se considere como un método eficaz de ensenanza y se le
programe en la empresa con ese caracter, como parte de las actividades de capacitacion.

a) Objetivo. Los obyjetivos que se pretenden al organizar la participacion del personal dentro de un proyecto
de desarrollo, en todas sus etapas, desde el inicio hasta la conclusidn, son:

s Que adquieran una vision global del proyecto.

e Que conozcan la manera en que se interrelacionan las distintas areas de la empresa que
intervienen. .

* Que adquieran conocimientos, habilidades y experiencia para la ejecucion futura de proyectos
similares. i

* Que el trabajo en equipo se vea fortalecido y favorecido sobre el trabajo individual.

e Integrar cuadros técnicos de aito nivel de competencia, que garanticen la existencia de personal
para cubrir las vacantes en puestos de niveles superiores.

b) Recursos matenales y humanos. No se requieren instalaciones especiales, ya que la totalidad del proceso
(estudio, asesoria y puesta en practica de lo aprendido) se realiza en el lugar de trabajo. Para lograr 1a
eficiencia del desarrollo del proyecto, es recomendable contar con el acervo bibliografico y el equipo
pertinente. Por otro lado, la empresa debe contar con personal suficienternente capacitado y
experimentado para que integrado con los equipos de trabajo, ejerzan las funciones de guias y
orientadores del personal con menos experiencia.
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c)

Ventajas n ~ " "Desventajas T
Participacion activa del personal. ‘ T AT o
La posibilidad de desviacion es casi nula, yaque la | Que no se adapte a las necesidades de la empresa:.
adquisicion de conocimientos y habilidades esta LR AT A R o
enfocada directamente a resolver problemas reales.
El trabajo en equipo se fortalece.
Se promueve ia formacion entre el personal
intercambiando informacion y experiencia.
Todos los integrantes del equipo se benefician

5.4.4 Tutorias individuales o de grupo.

La tutoria individual o grupal ha sido realizada en forma eventual e informal, es quiza el método de
ensenanza que mas se ha usado dentro de las empresas. De hecho, algunos de los mejores equipos de
trabajo que se han formado en estas empresas estan encabezados por personal experimentado, con
habilidad y aptitud para ensenar como hacer las cosas. Este método de ensenanza es especialmente
apropiado para profundizar en un tema o para preparar personal de nuevo ingreso a un puesto al participar
en la rotacion de puestos, por ingreso reciente a la empresa, o por ascenso escalafonario, o para ocupar un
puesto de nueva creacion.

5.4.5 Cursos a Distancia.

La caracteristica principal de un curso a distancia es que No requiere que los participantes acudan a ningun
sitio a recibir instruccion; llega a dondequiera que se encuentren. Una gran ventgja de esta técnica de
ensenanza es su flexibilidad, ya que permite que el estudio se realiza en forma individual, por ser material
preparado para ensenanza abierta, y que cada participante estudie en el momento y en el lugar que le

convenga.

a) Objetivo. Proporcionar instruccion individualizada con ayuda de un asesor, con el cual se tiene contacto a
traves del medio a distancia
b)

Ventajas Desventajas . - il
Es un aprendizaje formal que obliga a los Alto porcentaje abandona los cursos sin. .
partcipantes a dominar los temas del curso y llevar | terminarlos. T
a cabo la resolucion de problemas y ejerciclos. :
Pueden llegar a localidades apartadas o donde sea |La presencia de problemas para acces.
dificil asistir a las sesiones prograrmadas. informacion o asesorias requeridas.
Los participantes disponen de mayor flexibilidad en SO
cuanto a horarios y dias dedicados al estudio.
Cada estudiante avanza a su propia velocidad.
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5.4.6 = Teécnicas para la calendarizacidén y manejo de actividades.

Dado el grupo de trabajos a desarrollar, la primera tarea serad la de identificar las actividades a realizar y
establecer 1as relaciones potenciales de las mismas.

Para elio se efectuara el desglose del proyecto en varias etapas y se estudiara los condicionamientos de
precedencia o de sucesion entre las mismas. Es decir, para cada etapa se define de cuales depende y a cuales
se condiciona

El primer paso es definir la red de actividades, determinista o No, para desarrollar los trabajos incluidos en
cada actividad. Es preciso disponer de los recursos necesarios como equipo, materiales, mano de obra,
financiamiento. etc. En funcion de la cantidad de recursos asignados podemos estimar un plazo de
realizacion y su costo. En general. a mas recursos mas corto el plazo hasta un cierto limite en el que muchos
recursos que anadamos no se modifica substancialmente el tiempo de ejecucion.

En cuanto a costos, existe un cierto nivel de asignacion de recursos que Nos da un costo minimo. En unos
casos esta relacion cantidad recursos, el plazo de ejecucion es conocida. Existe una produccion o tiempo
estandar. En otros la medicion del trabajo a realizar es mas dificil y se basa en estimaciones apoyadas en
experiencias antertores Mas O Menoes semejantes, Mas o menos validas.

Por otro lado, si se dispone de una cantidad limitada de recursos es posible que la asignacion afectuada,
actividad por actividad, supere en un cierto periodo de tiempo la cantidad disponible y en otros pericdos los
equipos estan inactivos. Precisa una reordenacion de las actividades en el tiempo pero a lo mejor esto Nos
lleva a superar los plazos previstos. Ademas, en generai, deben ejecutarse varios proyectos a la vez, y deben
compartr lOS MISIMaos recursos.

Los métodos de programacion mas comunes se basan en procedimientos graficos de gran capacidad de
informacion y facilidad de comunicacion inherente en los mismos. Los mas comunes son:

e Graficos de Barras o Gantt. Muy utilizados para transmitir informacion. Como herramienta de planificacidn
presenta la desventaja de no marcar claramente las dependencias entre las actividades representadas.

s Meétodos basados en la teoria de grafos o redes: CPM (Critica Path Method) que modelan el proyecto
segun una red ordenada que cumple con los condicionantes potenciales de sucesion entre las fases del
mismo. Estos no tratan la incertidumbre ni en los datos ni en las propias actividades que deben ejecutarse.
Permiten determinar caminos criticos y margenes disponibles en la ejecucion de las diferentes tareas.

* Metodos PERT. Anade el tratamiento de la incertidumbre en los datos estableciendo tres estimaciones: 1a
normal, la pesimista y la optimista. Esta opcion de considerar tres estimadas para cada actividad se utiliza
muy poco en los ambientes industriales, por la complejidad que representa la obtencion de valores
significativos

*» Meétodos PERT- COST. En estos procedimientos se establece un costo en cada actividad, desglosado en sus
componentes basicos, y se efectla un seguimiento del mismo, para completar en el apartado costos en el
control de plazos que proporciona el PERT basico. La complejidad del sistema administrativo de asignacion
de los costos reales en cada actividad, superpuesta en general al procedimiento de control administrativo
de la empresa, hace también que este sistema sea poco utilizado.
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» Meétodos GERT. No prevén actividades opcionales en funcion de los datos obtenidos en otros. Incorpora la
posibilidad de asignar en los enlaces entre actividades una probabilidad. En los PERT siempre es 100%. Asi
mismo una actividad puede empezarse bien al terminar todas las precedencias, bien al terminar solo parte
de ellas. Es mas util para procesos de simulacion que para la planificacion de proyectos.

TABLA 10. Técnicas para la programacion y manejo de actividades

Técnica Caracteristicas Variables que intervienen . 050
CPM Red determinista Plazos
PERT Red determinista Plazos
Probabilidad de duraciones Incertidumbre en datos.
PERT / COST Red determinista Plazos
Probabilidad de duraciones Incertidumbre en datos.
Desglose de costos por actividad Costos.
Continua tabla en pagina siguiente.
Técnica Caracteristicas Variables que intervienen:
GERT Red estocastica - actividades opcionales. Plazos
Incertidumbre en datos.
Costos.
Red estocastica Plazos
VERT Probabilidad en los datos Incertidumbre en datos.
Costos y resultados en Ias actividades Costos.
Resuitados.

Para planificar la asignacion de recursos se calcula la cantidad de recursos previstos en cada periodo de
tiempo y se establece al llamado grafico de carga. En el se presenta periodo a periodo el total de recursos
necesarios. Cuando el numero de actividades o recursos a programar es muy elevado es necesario disponer
de procesos informativos. Los mas utilizados se basan en procedimientos heuristicos en los que se van
asignando las actividades a realizar en una tabla de recursos - tiempos en funcidn de unas prioridades y unas
reglas de decision preestablecidas. En cuanto se supera la capacidad de un periodo en un recurso, la
proxima actividad a asignar se carga en el siguiente periodo”.

“En el Anexo 1. se presentan con mas detalle algunas técnicas de programacion
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55 Coriclusion del capitulio

La implementacion del sisterna incluye la determinacion de los modulos de trabajo a partir de los niveles de
capacitacion detectados en la empresa, para poder elaborar un programa que haga uso de los recursos de
la organizacion y que se maneje de forma ordenada y que permita su posterior evaluacion y control.

v Ildentificar los niveles de conocimiento
v Estimar la necesidad de personal

v Determinar los objetivos operativos del

programa
v Elaborar los programas por modulos de
trabajo

N GO I

Identificar los recursos y estrategias
que se utilizaran como cursos, analisis
de proyectos, etc.

v Utilizar técnicas para la calendarizacion
y manejo de actividades
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e ap/ku/o Sexto. Fi va/UaC/ény Mejorarmiento

RESUMEN

Como todo proceso, el sistema de capacitacion debe seguir un paso evolutivo conforme se vaya
implantando en la organizacion, de acuerdo a este proceso de cambio continuo, todo proceso de
capacitacion tendra las siguientes fases: iniciacion, crecimiento, consolidacion y normalizacion. En cada una
de estas fases se presentan aspectos de la organizacion que inciden directamente en la funcion de
capacitacion y que le ayudan al planeador del sistema de capacitacion identificar el estadio en el cual su
organizacion se encuentra.

Para poder evaluar la capacitacion dentro de la empresa, se deben tormar en cuenta dos aspectos: el personal
y la organizacion en si. De este modo encontraremos que se realiza una microevaiuacion a nivel de la
reaccion del personal y de su nivel de aprendizaje. Por otro lado, la funcion de capacitacion también debera
evaluarse a nivel organizacional con un procedimiento de macroevaluacion que al realizarse con diversos
enfoques (estratégico, administrativo, operacional e instruccional] facilita la toma de decisiones y permite
llevar a cabo las acciones de mejora del sistema con el nivel y enfoque adecuado.

Dentro del proceso de microevaluacion se presenta la evaluacion por modulos de rrabajo, que se realiza a
nivel personal y que se fundamenta en la programacion por modulos de trabagjo, y que al final de cuentas
resulta ser una vanacion del proceso de microevaluacion propuesto.

También el sistema de capacitacidn implica la inversion en materiales, equipo y personal para la capacitacion,
por lo gue se debe realizar una evaluacion del costo - beneficio de la puesta en marcha del sistema. :

INTRODUCCION AL CAPITULO

La evaluacion del sistema de capacitacion es la fase del proceso de capacitacion que realiza la revision y
comparacion entre los objetivos planteados en la fase de planeacion y los resultados obtenidos. A través de
estas comparaciones es posible que se facilite la toma de decisiones asi como llevar a cabo aquellas tareas
que permitan la mejora del sistema. La evaluacion se realiza desde tres perspectivas. el individuo, la
organizacion y el desempeno funcional dentro de la empresa, como se explica a continuacion.
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Obyetiva: Conocer oS aspectos mds Importantes & evalar i la metodologia que puede LINZarse pard Cads
uro dae elos. Aplicar /os aspectos de I evaluacion de il Capaciacton en Ia orgarnizacion ulilizando los

moauios de trabsyo.

6./ Sigrificado y alcarices.

La ulima parte del sistema, la evaluacion, Nos va a permitir medir el grado de cumplimiento de los objetivos.
Aunque se considera la etapa final del sistema de capacitacion, se sabe que las bases para llevarla a cabo son
parte integrante de la planeacion

Determinar la efectividad de un programa de capacitacion no significa nada si Nno sabemos que esperamos
lograr. En general, la evaluacion nos va a proporcionar informacion acerca de:

e lLacahdad del diseno de la organizacion y de | desarrollo de los cursos.

e Elcumplimiento de expectativas de los participantes y su opinion acerca de los eventos

e [l grado de los conocimientos adquiridos, el incremento en el nivel de habmdades y/o a
generacion de cambios de conducta y actitudes. L :

e Los resultados tangibles del programa en cuanto a la relacion costo/benef‘ cno

Los datos obtenidos de las consideraciones anteriores constituyen el sistema de retroahmentacnén necesano
para realizar los ajustes de mejoramiento de los programas. sl e

Se da entre ellos una interaccion: la calidad del disefo de un curso y del |nstructor que Io lmparte tiene
impacto en los costos y en los resuitados del mismo; estos resultados lnﬂuyen también-en:el:nivel de_
satisfaccion de los participantes, de tal manera que la reciprocidad puede esquematlzcn como se observa
en la figura 30

CALIDAD DEL
CURSO

SATISFACCION
PERSONAL

APRENOIZAJE
CAMBIOS
FAVORABLES EN
EL TRABAJO

FIGURA 30. Reciprocidad del sistema de capacitacion
" {fase de evaluacion) .
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Sin embargo, la relacion entre ellos No es simétrica: 10s cCursos mas costosos No son necesariamente los
mejores, Ni los mas baratos Ios peores, tampoco los que producen mayor satisfaccion son los que ofrecen
mejores resultados; por lo que se requiere el analisis de cada uno de ellos y el estudio de su
interdependencia.

Cualguier decision que se base en una sola fuente de informacion es poco confiable y dificiimente podra
ofrecer la respuesta adecuada para el mejoramiento de la capacitacion. No es conveniente decidir cambios
basados en meras opiniones, aun cuando éstas sean las de los participantes o de algun experto.

La evaluacion es una tarea dificil, que pese a ello debe ser continua y constante.

6.2 Fl concepto de evaluacion.

Un aspecto importante para la consolidacion del sisterna de capacitacion es la evaluacion tanto de los
procedimientos existentes, como de las innovaciones introducidas. Sin embargo, es comun encontrar
sisternas de capacitacion en los que se utiliza la evaluacion mas como un medio para justificar procedimientos
existentes y disimular problemas, que como un proceso que sirve para retroalimentar al sistema y realizar los
ajustes necesarios para mejorario.

—— N
OBJETIVOS B Y
DEL SISTEMA X !
Q > \EVALUACION
\\ Pt

FIGURA 31. Objetivo de 1a evaluacion

Es frecuente que la evaluacion de la capacitacion sea practicada con procedimientos desordenados poco
rigurosos y con recursos inadecuados, dandose lugar tan solo a la recoleccion de opiniones expertas ‘que
carecen de validez y confiabilidad para informar sobre el nivel de madurez del snstema de capacntacvén
limitando asi su desarroilo y consolidacion.

Es por elios que la evaluacion se ha convertido en la fase a analizar del sistema, ya que el desarrollo de los
procesos de evaluacidon tiene importantes repercusiones en la planeacion, desarrollo vy ejecucnén de la
capacitacion . ; ‘ .

L evalsacion de k1 Capacitacion €s el proceso que sirve péara obtener inforrmacion Utl, para'ré[roa//m’enrar a/
SIstemesr de Capacitacion y normar 2 toma de decisiones, con el proposito de me/orar/o 34 va//dar récn/ca %
profesionalmente e/ entrendarmiento €n fUrncion de sus restitados. : :

En este sentido, la evaluacion debe ser ubicada como la fase del sistema de capacitacion que compara lo
planeado con los resultados obtenidos, a fin de medir la eficiencia y la eficacia del sistema, e |dent|t' car las
causas que lo afectan.
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Los objetivos de la evaluacion de la capacitacion son:

e Retroalimentar al sistema de capacitacidon y normar la toma de decisiones.
e |dentificar las fuerzas, debilidades y areas de oportunidad.
* Fortalecer al sistema para el logro de mayores resultados y la optimizacion de los recursos.

FIGURA 32. Niveles de evaluaciéon

En la evaluacion se identifican dos niveles: [a microevaluacion, donde se ubica la evaluacion de reaccion y la
evaluacion del aprendizaje, y la macroevaluacion, donde se evalla la funcion del imp’acto'de la capacitacion
en los resultados organizacionales. El proceso de evaluacion lleva a cabo las actividades: que se describen a
continuacion.

6.3 La Microevaluacion. evaluacion indiviaual

Este nivel de evaluacion se dirige a la recopilacion y analisis de la informacion sobre la percepcion y
resultados de aprendizaje, productos del proceso instruccional, proporcionando al capacitador los primeros
datos objetivos sobre el desarrofio del sisterna, los que le sirven tanto a €l como al instructor para considerar
los ajustes que conviene introducir, con el proposito de reducir o evitar desviaciones entre lo planeado y lo
realizado. En el nivel de la microevaluacion se ubican la evaluacion de la reaccion o del impacto y la
evaluacion de resultados de aprendizaje, que se evaluan con el siguiente procedimiento.

6.3.1  Evaluar la reaccion o impacto.

La informacion que se obtiene de la evaluacion de reaccion, permite conocer a través de datos objetivos Ia
percepcion y el nivel de satisfaccion, en tanto proporciona datos cuantitativos sobre la percepcion de los
participantes hacia un evento o curso de capacitacion.

Para realizar este tipo de evaluacion se utiliza un formato de observacion (véase la figura 34} que es
entregado a los participantes para que contesten antes de terminar el curso o evento de capacitacion,
aunque también se pueden utilizar herramientas como las entrevistas o los cuestionarios.

En sintesis, este primer tipo de evaluacion mide las reacciones de los sujetos inmediatamente despues de
asistir a los programas de capacitacion. Es importante realizar este tipo de evaluacion para tener informacion
util y objetiva que evite que la alta gerencia tome decisiones sobre la base de uno o mas comentarios
aislados.

Julg O/V
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"FORMATOS | ! : PERCEPCION
* SATISFACCION
© APRENDIZAJE

ENTREVISTAS

CUESTIONARIOS
llf) REACCION <fﬂ

FIGURA 33. El proceso de la microevaluacion

Por otra parte, permite introducir acciones para que los participantes disfruten “de - los programas de

capacitacion y abtengan los maximos beneficios.
Sin embargo, cabe senalar que el hecho de que los participantes: salgan satisfechos ‘del curso o evento de

capacitacion, no significa que hayan aprendido. Por ello, en la mlcroevaluacton la evaluacnc‘)n de la reacctén
ha de ser compiementada con la evaluacion de resultados de aprendlzaye i )

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

68



Capitulo Sexto. Evaluacion y Mejorarmiento

FECHA DE ELABORACION

]
NOMBRE DEL INSTRUCTOR

NOMBRE DEL EVENTO

FECHA DE INICIO DEL EVENTO

LUGAR DEL EVENTO

HORARIO

NOMBRE DEL COORDINADOR

HORAS TOTALES

FECHA DE TERMINACION DEL EVENTO

CONCEPTO CALIFICACION
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SUGERENCIAS Y COMENTARIOS
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3 2 1
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D= FSuniimo e Uabio fue

SUGERENCIAS Y COMENTARIOS
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LIFICACION
3

100~ [EV ainoyo et iz a0 Tuc

11 - JELconterndo det mateio escito e

P2 = JELCONMUINTO G Jucgos y Crecicios Ubizados ieon

SUGERENCIAS Y COMENTARIOS

~no T SetvIcKas

CALIFICACION ]
3 2

13- JLA Cootadnacadn previd o evento e

14 - JLa coordu i «in dunanic: eldesatolio del eves 1o e

1o Plaas cONENCOIes tleed il £kt op e w2 Boevod a cabo of
eventn fue

6= [LOs servicion Proporconados iueron

SUGERENCIAS ¥ COMENTARIOS

L ADNlecacion global

Loy e 1 e Gusto foee

Lo que 11enos e Agrado fue

El im0 practico de 1os Conocinientos adqunidos serd
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FIGURA 34. Formato pfopugs_;o para la microevaluacion
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Para poner en términos cuantitativos la reaccion del personal, se realiza lo siguiente:

I.  Sume por cada concepto evaluado el total de puntos de cada calificacion.

2. Sume el total de todos los conceptos

3. Se cuentan todos los reactivos o preguntas y se multiplican por la calificacidn maxima posnble en
la escala previamente establecida {en este caso es de 5).

4. Silo que se desea es la calificacion ponderada del total de la prueba se divide Ia sumatoria
obtenida en {2) y se divide entre la sumatoria descrita en (3).

5. Para obtener la calificaciéon ponderada da cada concepto se divide la sumatoraa por concepto Yy
se divide entre la suma obtenida en (3). )

Las calificaciones ponderadas nos podran dar una idea de la calidad del evento de capacntacnén y la reaccion
que causo en el personal involucrado.

6.3.2 Evaluar el aprendizaje.

El proceso ensenanza ~ aprendizaje requiere de situaciones organizadas que faciliten las experiencias que
propicien el cambio de conducta en el sujeto que aprende, cambio que se verifica evaluando los logros
totales o parciales respecto a los objetivos de capacitacion.

La evaluacion considerada como indicador del avance de la instruccion y del aprendizaje, es esencial e
inherente al proceso de capacitacion; es el elemento que permite constatar tanto al instructor como al
personal hasta que grado y de que manera estan alcanzando sus metas.

La descripcion precisa de 1os objetivos de aprendizaje facilita la determinacion de los criterios necesarios para
valorar el logro de los mismos. Es decir: al describir especificamente la conducta requerida para el desemperno
de una tarea, se tendran indicadores para evaluar si el programa ha cumplido los propésatos as! como para
identficar sus fallas o deficiencias.

La definicion de los objetivos permite establecer las metas de aprendizaje a alcanzar:y lasfcohdiciones bajo
las que los participantes deben demostrar sus habilidades y destrezas. En otras palabras: qué evaluar y cdmo
hacerlo

El proposito esencial de la evaluacion es indicar el proceso de la capacitacion, permitiendo verificar desde el
INicio si las acciones son las mas adecuadas para facilitar el cambio de conducta del sujeto que aprende.
Ademas, permite detectar en que momento y en qué punto existe una falla en el procedimiento para
modificarlo o reestructurarlo.

Asi, la evaluacion permite constatar si el entrenamiento es exitoso o No. Para llegar a una u otra conclusion, se
requiere analizar el programa, siempre a partir de los objetivos de capacitacion.

Los instrumentos para la evaluacion del aprendizaje son:

e Identificar el objetivo terminal y los objetivos especificos.

e Identificar el area de la conducta a la que se dlngen (cognoscmva psacomomz o actitudinal) y su
nivel de profundidad.
Disenar el instrumento de evaluacion.
Aplicarlo a los participantes. : PR
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* Retroalimentar al participante con base en sus resultados de aprendizaje.

6.3.2.1 Procedirnientos para evaluar €l drea cogroscitiva.

El instrumento mas apropiado para evaluar los resultados de aprendizaje cognoscitivo son las denomlnadas
pruebas de lapiz y papel, en las que se ubican las pruebas de:

e Ensayo. Consiste en formular una pregunta para que el participante la desarrolle con-libertad,
permitiéndole organizar sus respuestas de acuerdo con su propio nivel de comprension y
expresar e integrar las ideas con la profundidad que le parezca apropiada. La desventaja de este
tipo de prueba es que da margen a apreciaciones subjetivas por parte del que califica, por lo que
muchas ocasiones queda en entredicho su confiabilidad y validez.

* Respuesta guiada. Este tipo de prueba consiste en un conjunto de preguntas que sefialan ciertas
restricciones a la forma y contenido de la respuesta. Para elaborar este tipo de pruebas deben
tomarse en cuenta las mismas recomendaciones que para la prueba de ensayo, es decir, que las
preguntas deben estar claramente redactadas para no dar pie a confusiones en su interpretacion.

= Seleccion de respuesta. En este tipo de pruebas se ubican las preguntas de opcion multiple de
relacion. Este tipo de pruebas presentan la ventaja de ser objetivos en su construccion y
calificacion. ya que no admiten mas que una sola respuesta correcta. Sin embargo, es limitado en
tanto que No mide conductas que requieren el pensamiento creativo.

6.3.2.2 Procedirmientos para evaluar el Srea psicormotriz.

Cuando los objetivos a los que se refiere el evento.o curso se dirigen a cubrir 1as necesidades del area
psicomotriz, se utilizan las pruebas practicas que comprueben la adquisicion de destrezas y habilidades para
llevar a cabo determinada tarea, en este tipo de pruebas se evalla tanto la realizacion de los procesos. Como
el producto final. .

Este tipo de pruebas consiste en la ejecucion por parte del participante de un trabgjo en el que muestre su
habilidad para realizarlo, obteniendo un producto que se apegue a las caracteristicas requenda i R

El registro de los resultados se anota en una lista de cotejo o comprobacion.

6.3.2.3 Procedimientos para evaluar €l drea actitudingl.

El resuitado de aprendizaje mas dificil de evaluar en forma objetiva se refiere a los cambios: de actitud para el
trabajo. el instrumento que ayuda a realizar esta evaluacion es la escala esnmatlva Las recomendaciones para
su elaboracion son las siguientes:

TESIS CON
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e Seleccionar las caracteristicas mas representativas de lo que va a ser evaluado.

e Tener en cuenta que los rasgos y caracteristicas serén conductas claramente observables en el
campo de trabgjo.

e Losrasgos a calificar deberan describirse de modo mas univoco posible.

6.4 La Macroevaluacion.: evaluacion a nivel organizacional,

Un aspecto importante para la consolidacion del sistema de capacitacion es la evaluacidon  tanto- de
procedimientos existentes, como de las innovaciones introducidas. Sin embargo, es comun encontrar
sisternas de capacitacion en los que se utiliza la evaluacion mas como un medio para justificar procedimientos
existentes y disimular problemas, que como un proceso que sirve para retroalimentar al svstema y realizar los
ajustes necesarios para mejorarlo.

Asi mismo es frecuente que la evaluacion del entrenamiento sea practicada con procedimientos
desordenados, poco rigurosos y con recursos inadecuados, dandose lugar tan solo a la recopilacidon de
opiniones expertas, que carecen de validez y confiabilidad para informar sobre el nivel de madurez del
sisterna de capacitacion, limitando asi su desarrollo y consolidacion.

Cabe senalar . que si bien la medicion es un aspecto basico de la evaluacion, ésta ultima no puede limitarse
solamente a la obtencion de informacidn cuantitativa de aquellas variables facilmente mensurables, se
requiere ademas del disernio de estrategias para sistemnatizar informacion sobre las variables que aunque
dificiles de evaluar influyen en la eficiencia y eficacia del sistema de capacitacion; de tal manera que los
resultados de la evaluacion fundamenten la toma de decisiones en lo referente a la planificacion e
implementacion de innovaciones del sistema.

En este sentido, la evaluacion debe ser ubicada como la fase de la capacitacion que compara las necesidades
detectadas con los objetivos alcanzados, su propdsito no es solamente medir la eficiencia y eficacia del
sistema de capacitacion, sino ubicar las causas que afecten su desarrollo en cada uno de los subsistemnas que
la integran. .

Asl, en la evaluacion de la capacitacion se identifican dos niveles: la m;croevaluacbn o evaluac:én del proceso
instruccional y la macroevaluacion o evaluacion de la funcion. £ e

6.4.1 El concepto de la macroevaluacion.

La macroevaluacion es el analisis cuantitativo e integral de los enfoques del s:stema de capac:taaén y del
grado de madurez de sus procesos. .

La macroevaluacion interviene en todos los subsistemas que conforman la capacatacnén y los vincula entre si,
proporcionando informacién que sirve para normar la toma de dec:smnes sobre el desarrollo del trab&yo Se
presenta generalmente en las siguientes areas: IS

En el sistema de capacitacion adoptado.

e Enel proceso de ensernanza - aprendizaje.”

e En los métodos y técnicas de analisis para efecto del dlagnostlco de necesidades de
capacitacion.
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En los procedimientos de ejecucion y control.
En las politicas generales y particulares. ) .
En la estructura organizacional formal que adopta la funcidn de capacitacion.
En los recursos fisicos y humanos disponibles.

6.4.2 Etapas de evolucion de un sistema de capacitacion.

La iniciacidn tiene sus antecedentes en las primeras acciones de la capacitacion, aunque estas acciones no
estén seccionadas.

Bajo estas circunstancias, es obvio que el capacitador se encuentra en una pPosicion desventajosa, sobre todo
por la falta de credibilidad que sufre en ese momento su trabajo y por los objetivos, que muchas veces
resultan ambiguos.

Su tarea principal es demostrar los beneficios del entrenamiento, lo gue puede obtenerse si se efectlia con un
enfoque profesional y la necesidad de que todos los niveles participen activamente en él.

El crecimiento es la segunda etapa en la evolucion del sistema de capacitacion. En esta etapa, el sistema inicia
su crecimiento por medio del desarrolio de una tecnologia propia de capacitacion y de los métodos que, en
particular, servirian para satisfacer sus necesidades especificas. Si en la primera etapa lo mas importante
fueron las refaciones y la habilidad del capacitador para ganarse apoyo. ahora tendra que demostrar que ese
apoyo esta justificado y debera poner en juego sus conocimientos y experiencias técnicas en materia de
capacitacion. El objetivo de esta segunda etapa es darle forma propia al sistema de capacitacion y realizar
aquellos trabajos que dejen un cimiento solido al proceso de desarrollo de personal, de tal manera que en
un futuro, si es el caso, NO se tenga que empezar de cero al contarse ya con una estructura para continuar
con los rabayos.

En la consolidacion debera pensar y refiexionar sobre lo que podria mejorar, qué cosas fueron Utiles en el
pasado pero ahora ya no o son O qué nuevos conceptos o elementos deberd incorporar al sistema. Es el
momento de los ajustes finales para llegar a la madurez.

La normalizacion es la etapa mas avanzada de un sistema de capacitacion. En ella, el capacitador se
convierte mas en un asesor y solucionador de problemas que en un vehiculo para transmitir conocimientos.
No se debe entender como una etapa final, sino como un estado ideal al que aspira llegar. Tampoco es una
meta, sino un medio para cumplir los verdaderos objetivos del sistema del area de capacitacion. Esta etapa es,
por una parte, de madurez del sistema y, por la otra, del papel ejercido por el lider de capacitacion como
agente de cambios planificados.

Las caracteristicas de cada etapa de la evolucion de la capacitacion aparecen enlatabla | 1.
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TABLA 11. Caracteristicas de cada etapa de la evolucion del sistema de capacitacion.

NEDIEO AT V1TV

NOD SISHL

INICIACION CRECIMIENTO CONSOLIDACION NORMALIZACION

¢ Poca participacion del « Participacion numerosaen [ Eisistema de capacitacion | Alta credibilidad de la
personal los cursos funciona muy bien capacitacion

¢ Desconocimiento del sistema e Gran demanda de diversos [planeaciony gjecucion)  |s  Imagen de seriedad y

de capacitacion.

¢ Recursos limitados.

* Baja asistencia a cursos.

e LOS Cursos que se imparten
carecen de estructura y
orientacion.

» El capacitador hace trabgjo
innecesario.

» No hay acceso a indicadores

y estrategias.

eventos

Mas recursos para la UDC

Se generan manuales,
politicas y procedimientos
aunqgue de manera poco
estructurada y imitada.

La demanda de capacitacion
rebasa a la UDC

Crece la credibiidad de la
UDC y se le consulta para
la sotucion de problemas

Una parte importante de los
programas es impartida por
iNStrUCtores externos.

Los puntos cébites son 1a
organizacion interna y
sobre todo, la evaluacion
ce la capacitacion

La gerencia exige resultados
de la inversion.

Solo asisten 10s que deben
hacerlo.

Se elaboran manuales mas
especificos

Se tiene un buen grupo de
iNstructores internos y
externos.

Es aificil lograr la
participacion en las
actividades de seguimiento

profesionalismo.
Satisfaccién de las
necesidades de los usuarios
y cumplimientos de los
programas y
procedimientos.
Parucipacion a nivel
gjecutivo.

Capacitacion de acuerdo a
las necesidades de las
personas y la organizacion.
La UDC es consultada por
olras areas para determinar
la mejor solucion a ios
problemas.

Todas las actividades de
capactacion son normadas
analizadas y autorizadas
por la gerencia de
capacitacion y por el drea
solicitante.

Existen instructores internos
formados y certificados que
conducen el aprendizaje
con base en manuales de
iNstruccion.

74




Capitulo Sexto. Evaluacion y Mejorarmiento

6.4.3 Limitaciones para aplicar la macroevaluacion.

Las limitaciones para aplicar la macroevaluacion en el sistema de capacitacion se da a dos rnveles “fuera del
sistema de capacitacion y dentro del mismo.

TABLA 12. Limitaciones para la aplicacidén de la macroevaluacion en el sistema

FUERA DEL SISTEMA DENTRO DEL SISTEMA

Carencia de informacion e indicadores. Falta de diagnostico de necesidades de capacitacion

Resistencia, rechazo, falta de apoyo de todas las  Objetivos desvinculados de las causas o razones que No

unidades en su conjunto. pueden ser medidos.

Carencia de una estructura organizacional y Seleccion equivocada de enfoques, métodos o técnicas e

sisternas estables de trabajo. instrumentos de andlisis y de conduccion de la
instruccion.

Falta de planes y programas permanentes y Manejo erréneo de procedimientos legales y

falta de equilibrio organizacional. administrativos.

Falta de recursos. Carencia de procedimientos definidos de ejecuciony
control.

Faita de conciencia de la gerencia por pensar Carencias o deficiencias en la propia estructura del

que el cambio de conducta es inmediato. sistema de capacitacion.

Falta de politicas y lineamientos que normen la
capacitacion y qgue sean respetados.

Falta de manuales de capacitacion y apoyos didacticos
que orienten el aprendizaje preciso.

Seleccion y capacitacion deficiente de instructores o faita
de reforzamiento e incentivos del subsistema de
capacitacion.

Carencia de personal calificado a cargo de la
capacitacion.

6.4.4 Alcances de la evaluacion.

El alcance de la evaluacion dentro del proceso de capacitacion esta en relacion directa con la profundidad
que se le impnma al propio sisterma de acuerdo al grado de tecnologia de la empresa y a la vnnculacnén que
éste tenga, en relacion con el grado de especializacion requerido en el personal. :

Si la evaluacion se aplica para determinar el grado de cumplimiento de los planes y programas de trabajo,
conduccion de la ensenanza y en general para medir la reaccion de los usuarios, se esta apllcando una
evaluacion inmediata o captacion del impacto del proceso de capacitacion. . : .

St la evaluacion atiende a los efectos de la capacitacion considerandola estrechamente vnnculada con los
procesos productivos, entonces se establece la evaluacion mediata. o

Si la capacitacion se considera como sinonimo de efectividad organizacional y se enmarca en un proceso
planeado de desarrollo organizacional que contemple claramente 1a problemética’a reésolver por medio del
entrenamiento, ésta se convierte en un instrumento que capta la problematica’ organlzaczonal con gran
amplitud.

Es aqui donde la capacitacion cobra toda su plenitud técnica y los resultados que arroja se convierten en
estratégicos para la empresa, en este caso nos referimos a la evaluacion de la efectividad del sistema de

capacitacion. - TESIS CON
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6.5 Metodologla para la Macroevaluacion.

La metodologia propuesta implica un alto grado de participacion de la organizacion. En él, los usuarios de 1a
capacitacion y un comité especialmente formado para este fin, emiten una opinidn razonada y con
fundamento sobre el estado que, a su juicio, guarda el proceso de capacitacion en la empresa. Constituye,
por tanto, la precision de los diferentes enfoques con los cuales se puede abordar la capacitacion empresarial
y se convierte, ala vez, en un insumo basico para determinar los desequilibrios y las areas de oportunidad. Su
proposito es disenar un sistema acorde con las necesidades y expectativas de la organizacion. Las principales
caracteristicas de esta metodologia son:

e Esta fundamentado en un método integral que aborda la capacitacion en todas sus fases y en
todos sus momentos.

e No requiere de la existencia de un sistema formal de capacitacion para ser aplicado.

e Considera el grado de madurez y desarrollo del sisterna evaluado en cada una de sus etapas.

e Es participativo y en su valoracion intervienen los usuarios de la capacitacion y un comité .
evaluador.
Combina aspectos subjetivos y objetivos en su analisis [evaluacion = medicion + ponderaoén}
Revisa el proceso de capacitacion en el total de sus fases y situaciones.
Es objetivo, se puede graficar y se puede decidir con pleno conocmiento de causa sobre Ios
aspectos que han de ser reforzados para hacer que el sisterma sea mas eficaz.

e Involucra y compromete a la gerencia a ajustes y acciones que requiere y le lmpnme mayor nivel-
técnico y personalidad a la funcion de capacitacion. .

El procedimiento para realizar la fase de evaluacion organizacional es el siguiente:

6.5.1 Determinar el grado de madurez del sistema de capacitacion que se esta evaluandb.“

No se pueden evaluar dos situaciones diferentes con la misma norma.. lgualmente un svstema ‘de
capacitacion debe ser diferente en una empresa a otra, por lo tanto, antes de evaiuar ia operanvudad de'un
sisterna, es necesario determinar en que grado de desarrolio se encuentra y poner enfasas a las caracteristacas
que deben describir cada etapa. . o

6.5.2 Integrar y preparar al comite evaluador.

Quien evalua no debe ser el capacitador, pues de otra manera se convierte en juez y parte, puede hacerlo
como un ejercicio de autoevaluacion, pero quienes deben evaluar son I0s propios usuarios del servicio.

Para aplicar la evaluacion, se emplean los formatos ‘que se muestran a continuacion, los cuales son:la base '
de la herramienta. {Véase Figuras 36 ~ 39).

Como se podra observar, en los formatos aparece 1a opcion de ponderar con un porcentaje zisignadq el
peso de cada enfoque, sin embargo en el presente trabgjo o hemos pasado por alto, dado que, cada
empresa considerara las ponderaciones que considere mas adecuadas a su organizacion.

7 .
En el anexo 2. se presentan estos formatos llenados para los diferentes etapas del ciclo de vida del sistema

3 TESTS CON
FALLA DE ORIGEN




Capitulo Sexto. Evaluacion y Mejorarmiento

EVALUACION CON ENFOQUE ESTRATEGICO

INICIACION

CRECIMIENTO

CONSOLIDACION

NORMALIZACION

FUNCIONES

PONDERACION

ACTIVIDADES

10

40

60 90

CALIFICACION

ETAPAS %

PLANEACION

25%

De laempresa

De lauDC

Acciones de la UDC

TECNOLOGIA
INFORMATICA

25%

Planeacion

Adaptacion

Recursos

[Resuttados

ASPECTOS

25%

Drreccion del Autoaprendizaje

Capitalintelectual

Relacion Capatitacion-RH.

METODO DE
CAPACITACION

25%

Definicion de papeles

Nivel de acuerdo

Sisterma para generar aprendizaje

Red interactiva en la organizacion

IVEL DE DESARROLLO

FIGURA36.

EVALUACION CON ENFOQUE ADMINISTRATIVO:

INICIACION

- CRECIMIENTO

FUNCIONES

PONDERACION

ACTIVIDADES

10

40 .. - |

~CONSOLIDACION |
2 6

PLANEACION

25%

DNC

Cbjetivos

Presupuestos

Planesy Programas .

ORGANIZACION

25%

Estructura

Politicas

Personal

Recursos materiales

EJECUCION

25%

Recursos matengles

Contratacion

Desarrolo

Coordinacion

Control

EVALUACION

5%

Microevaluacion

Macroevaluacion

Sequimiento

Costo Beneficio

NIVEL DE DESARROLLO

 FIGURA
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EVALUACION CON ENFOQUE OPERATIVO

INICIACION CRECIMIENTO | CONSOLIDACION | NORMALIZACION
FUNCIONES PONDERACION ACTIVIDADES 10 40 60 90 CALIFICACION  [ETAPAS %
Descripaion de puestos
RECURSCS 5% Indicadares de productividad
Planes

Programas

Instalaciones

Servicios

Instructores
Posibihdad de decision

GESTORIA 25%

Elaboracion de programas
Asistencia

Logistica

Monioreo

COORDINACION 25%

Planeacion
Registro
Presentacion
Revision

25%

NIVEL DE DESARROLLO

FIGURA 38

EVALUACION CON ENFOQUE INSTRUCCIONAL

INICIACION CRECIMIENTO CONSOLIDACION

FUNCIONES PONDERACION ACTIVIDADES 10 40 260
Politicas L ‘
Formacion

Areas de instruccion
Credibilidad

SELECCION 25%

Objetivos

Guias de intruccién
Material participante
Productos Didécticos

DISENO 25%

Técnicas

Tiempo Didactico
Aprendizaie
Evaluacion

CONDUCCION 25%

JActuatzacion
Incentivos
Evaluacidn
|Pertenencia

MOTIVACION 5%

NIVEL DE DESARROLLO

- FIGURA 39
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Capitulo Seplirmo. Evaluacion y Mejorarmiento

La macroevaluacion o evaluacion a nivel organizacional, evaltia los alcances de la capacitacidn dentro de la
empresa para ubicarla en alguna de las etapas evolutivas del sistema de capacitacion, para que
posteriormente se ileven a cabo las acciones necesarias para que el sistema alcance la normalizacion.

Para llenar cada uno de estos formatos se debe tomar en cuenta con que elementos cuenta la organizacion,
tomando en cuenta las caracteristicas que se mencionaron anteriormente y en las tablas que se incluyen en
el anexo 2. De este modo se obtendra la calificacion correspondiente de acuerdo a la etapa en la que se
ubico cada actividad segun la funcion correspondiente. También se pueden emplear con caracter cualitativo
si el evaluador asi lo considera, tomando en cuenta los conceptos que pertenezcan a cada etapa del ciclo
para estimar el grado de madurez del sistema.

Al final, tomando en cucnta todos los enfoques, sera posible evaluar el sistema de capacitacion a nivel
organizacional y sintetizar las acciones necesarias para mejorarlo, para lo cual el formato de la figura 5.5.5
puede ser de gran utilidad. .

ACCIONES DE MEJORA COMO RESULTADO DE LA EVALU CION

- FECHA :
PROCESO : ACTIVIDAD INICIO FINAL :

g RESPONSABLEI COSTO

ADMINISTRATIVO

INSTRUCCIONA

ESTRATEGIC
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FALLA DE ORIGEN
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Capitulo SEptimo. Evaluacion y Meorarmiento

6.6 Metodologla de evaluacion por Modulos de Trabagjo.

Esta metodologia es una variacion de la microevaluacion, ya que se combina la evaluacion de la reaccion en
el personal capacitado y la programacion de la capacitacion por medio de los modulos de trabajo. Cabe
mencionar que este tipo de evaluacion resulta muy conveniente si se emplean los modulos de conocimiento
y de trabajo. Este tipo de evaluacion debe hacerse a nivel funcional individual.

La base para iniciar la evaluacion son los modulos de trabajo establecidos en la fase correspondiente; a partir
de elios es posible conocer los logros del personal

1. Cada cierto tiempo el individuo hace su propia evaluacion y la entrega a la UDC. (Figura 41)
2. Elsupervisor, en forma independiente, hace la evaluacion del individuo y la entrega a la UDC.
3.

(Figura 42)
La UDC y el supervisor hacen una comparativa de los resultados obtenidos anteriormente
{Figura 43}

4. Los resultados deberan tomarse en cuenta para futuras programaciones y acciones
pertinentes.

I FORMATO PARA EVALUAR RESULTADOS
{para ser ilenado por el personai)

Wﬁﬁﬂ EMPLEADO
CLAVE Y PUESTO
DEPARTAMENTO
NOMBRE DEL SUPERVISOR
PERIODO QUE CUBRE
FECHA OE ELABORACION

CLAVE MODULOS DE TRABAJQ EN LOS QUE PARTICIPO AUTOEVALUACION

Claves
= Insuficiente B= Bueno
R= Reqular E= Excelente

FIGURA 41
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[ FORMATO PARA EVALUAR RESULTADOS
[pova ser llenido por el supervisor)

NOMBRE DEL EMPLEADO
CLAVE Y PUESTO
DEPARTAMENTO
NOMBRE DEL SUPERVISOR
PERIODO OQUE CUBRE
FECHA DE ELABORACION

CLAVE MODULQOS DE TRABAJO EN LOS QUE PARTICIPO AUTOEVALUACION

Caves -

I= Insuficiente : B~ Bueno
R=Regulor E~ Excelente

FIGURA 42

FORMATO PARA EVALUAR RESULTADOS
{para se llenada por el supervisor y por la UDC)

NOMBRE DEL EMPLEADO
CLAVE Y PUESTO

DEPARTAMENTO

NOMBRE DEL SUPERVISOR

PERIODO QUE CUBRE

FECHA DE ELABORACION

MODULOS DE TRABAJO EN AUTOEVALUACION | AUTOEVALUACION DEL INDICADORES RECOMENDACIONES DEL
LOS QUE PARTICIPO DEL PERSONAL SUPERVISOR {SUPERVISOR) SUPERVISOR
L (¥
5 s
w
8
=15 |21g]8
> o o
3128 |go|l=] 2|2
] Sl =z )
= O O v
S o |zwt 8 2 1S
2|1 3185l¢g|gl¢&
2|2 |35/38 |8 g

RECOMENDACIONES
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Capitulo Sepirmo. Evaluacion y Mejorarmiento

La evaluacion del desarrollo individual, evitando el rompimiento de la comunicacion interpersonal entre
supervisor y supervisado, tiene resultados positivos. Para ello es necesario que el clima de cada area funcional
sea de aceptacion, confianza y apoyo. Si el clima es de tension y angustia, y mientras éste dura, seria
preferible que solamente el empleado hiciera la autoevaluacion, y que ademas describiera situaciones
especificas donde él piense que su desarrollo estd obteniendo resultados positivos que se traducen en
beneficio para el y la empresa.

6.7 Evaluacion Costo — Beneficio.

La medicion de resultados implica conocer la relacion entre los costos y los beneficios de los cursos de
capacitacion. Por tanto, por un lado deben tenerse registros de analisis de costos respecto a:
‘«
Gastos de instruccion.
Impresion de materiales.
Papeleria.
e Sueldos del personal del area de capacitacion (en términos de horas — hombre invertidas). .
» Otros. Dependiendo del curso particular, pueden incluir viaticos, bibliografia, horas — hombre de
los participantes cuando su asistencia al curso repercute en la produccion de bienes, etc.

Una vez determinado el costo real, se compara con lo presupuestado y se obtiene la diferencia y porcentaje
que representa. Por otro lado es importante conocer la aplicacion de los conocimientos o habilidades
adquiridas al desempeno del trabajo, y los cambios de actitud que se observen en las labores cotidianas.

Este analisis significa que se conoce la forma ideal en que debe desempenarse el puesto (analisis y valuacion
de puestos) y el nivel de rendimiento o productividad del empleado participante en el curso (calificacion de
meéritos}. A falta de esta informacion, la vision de los resuitados sera parcial y poco objetiva.

En general, ios beneficios pueden tener repercusiones en:

e La calidad y cantidad de la produccion.

Los tiempos de produccion.

La disminucidon de desperdicios.

La disminucion de gastos por deterioro de herramientas y equipo.

La disminucion de costos de produccion.

La disminucion de accidentes en el trabajo, inasistencias e lmpuntuahdad
La mejora del ambiente de trabajo.

Es evidente que estas repercusiones No podran observarse de inmediato, por lo que se recomienda reahzar el
analisis de varias etapas (trimestrales, semestrales y anuales) posteriores a la capacitacion. - .

La informacion proporcionada por estos indices debe ser en términos cuantitativos é fin:de: darle ‘un
tratamiento estadistico y obtener correlaciones. La utilidad de la informacion dependerél tamb:én de la
oportunidad con que se dé y de las alternativas de accion que se propongan para resolver’ los problemas
identificados.

Estos analisis nos van a proporcionar la relacion de costo - beneficio. Sin embargo, los resultados No son
contundentes y deben analizarse a la luz del contexto laboral.

TESIS CON
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Capitulo Septimo. Evaluacion y Meforarmiento

6.8 Coriclusion del cspliulo.

La evaluacién del sistema de lleva a cabo en tres niveles fundamentales:

**»  Microevaluacion : nivel individual o personal
< Macroevaluacion : nivel organizacional
< Modular: por cada modulo de trabajo definido

A partir de los resuitados obtenidos en la evaluacion, se podran tomar las medidas necesarias para la mejora
del sistema.

v Evaluar la reaccion o impacto
v Evaluar el aprendizaje

v Determinar el grado de madurez del
sistema

integrar y preparar el comité evaluador

v

Evaluacion de los resultados por médulo.

THSIS Con
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Capitulo Septimo Estuciio de Caso.

Capitulo Septimo. Estudio de Caso

INTRODUCCION AL CAPITULO

La metodologla que se ha propuesto en este trabajo pretende ser una guia de caracter general para llevar a
cabo la elaboracidon de un sistema de capacitacion. En este contexto, es necesario establecer que cada
empresa es distinta y por eso cada sistema sera especifico para cada una de ellas. En este capitulo, se
presenta de manera general el caso de una empresa de consultoria que realiza estudios variados.

TESIS CON
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Capitulo Séptirno Estudio de Caso.

Objetivo: Elaborar un caso de aplicacion utilizando la metodologia propuesta.

7.1 Contexto

La empresa de consultoria ‘DC' se dedica a la asesoria y disefio de estudios financieros para diversas
empresas privadas y gubernamentales. El tammano de Ia organizacion es pequefo, con una estructura de tipo
funcional, y una plantilia de personal de 30 miembros.

El Gobierno Federal le ha solicitado que emita una recomendacion financiera de la operacidn de la red de
gas que opera en la region sureste del pais. “DC" no ha elaborado trabajos de esa magnitud y su personal no
conoce a fondo el manejo de la red de gas y de los estatutos gubernamentales al respecto, ademas el
Gobierno ha determinado que si este primer estudio resulta favorable, le encomendara los proximos estudios
para las demas regiones del pais por un periodo de por ilo menos 5 anos. La empresa piensa implementar un
sistema de capacitacion que le permita a su personal lievar a cabo el proyecto y que ademas lo deje en
condiciones de seguir elaborando los siguientes estudios programados a 5 anos.

7.2  PFlaneacion

DIAGNOSTICO DF LAS NECESIDADES DE CARACITACION

7.2.1 Delimitar el ambito de la investigacion

‘DC" ha decidido llevar a la practica un sistema de. capacitacion orientado a los puestos de . trabajo,
desarrollando modulos de conocimiento que integran modulos de trabajo especialmente pensados para el
nuevo estudio financiero requerido.

7.2.2 Definir los alcances de la investigacion

En una primera etapa, la capacitacion estara dirigida a los puestos de caracter operativo que seran los que
estén en contacto directo con las fuentes de informacion y seran ellos los que la manipulen. En una segunda
etapa (supeditada a lo que ocurra en la primera), la capacitacion se dirigird al siguiente nivel en la
organizacion, con otro enfoque que este encaminado a la toma de decisiones.

7.2.3 Determinar las areas de la investigacion

De acuerdo a lo establecido con anterioridad en este trabajo, se ha optado por el area que desarrolle los

conocimientos y habilidades especializadas que encamine al personal a la adquisicion de conocumlentos
especificos y su aplicacion.

7.2.4 Enfocar la investigacién

De acuerdo a las necesidades del proyectoy la orgar‘nzacnon funcnonal de la empresa se ha decndldo realizar
el sistema con un enfoque con base en puestos, Io cual’es. congruente con‘el'alcance dela investigacion que
se realizara en el nivel operativo de la empresa Esto proporcnona la ﬂexubmdad de poder tener varios
ocupantes en un Mismo puesto. : .

N TESIS CON
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Capintulo Séptimo Estudio de Caso.

7.2.5 Tipificar las necesidades de capacitacion.

En este caso se pretende que el personal involucrado tenga los conocimientos relativos a lo que es una red
de gas, su funcionamiento, como se relaciona con el resto de la industria nacionai, etc. Por lo que el tipo de
necesidad de capacitacion puede ser una combinacion de capacitacion preventiva y de oportunidad.

Preventiva en el sentido de que el personal podra estar capacitado para llevar a cabo estudios con
caracteristicas similares en el futuro cercano. De oportunidad por que esta necesidad de capacitacidn surge

de la posibilidad de continuar con futuros proyectos que estaran supeditados a la calidad con la cual se
entregue el primer estudio solicitado.

Por lo anterior, DC necesita mantener sus estandares de calidad si pensamos que ademas del Gobierno
Federal. el mercado al cual pueden liegar puede ser mucho mayor y se podrian ver sobrepasados Si su
personal no cuenta con los conocimientos Nnecesarios. : .

ORIETIVOS DEL SISTEMA

7.2.6 Establecer objetivos por tipo.

Objetivos generales.

El personal adquirirad los conocimientos y habilidades requeridas para Ilevar a cabo estudios
financieros de empresas paraestatales.

Objetivos especificos.
El personal adquirira los conocimientos y habilidades  requeridas -para_ llevar..a ‘cabo - estudios
financieros de empresas paraestatales que manejen una red que dlstnbuya algun combusuble a nivel

nacional.

Obyetivos operativos.

El personal adquirird los conocimientos' y. habilidades requeridas para “llevar a cabo  estudios
financieros de empresas paraestatales que manejen una red de gas a nivel nacional. - '

DETERMINAR LOS MODULOS DE CONOCIMIENTO

7.2.7 Tipificar las necesidades de capacitacion en la organizacion.

Como se menciond en el contexto del caso, la empresa tiene una organizacion de tipo funcional, por lo que
cada puesto de trabajo tiene por lo menos una funcion asignada. El nivel al cual la capacitacion llegara en la
organizacion sera en un principio de tipo funcional, de tal modo que los niveles superiores puedan delegar
tareas que tengan cierto grado de especializacion, por lo que la capacitacion sera compatible con la
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Capitulo Septimo Estudio de Caso.

estructura de la organizacion. Por lo que las. actividades podrém delegarse a niveles mas bajos con cierto
grado de especializacion en las funciones.

7.2.8 Elaborar un arbol de funciones.

Las areas funcionales que integran la empresa “DC” son las siguientes:

= GERENCIA
GENERAL : i
T ) o

[ I 1 I . |
FINANZAS ADMINISTRACION PROYECTOS # INVESTIGACION PROMOCION Y
s Y CAPACITACION CONCURSOS

Para continuar con la ramificacion del arbol de funciones, es necesario elegir las areas que la DNC indique
que son las mas susceptibles de capacitar. En este caso se elige el departamento de Proyectos. Esta funcion se
disgrega a su vez en distintos departamentos que en su conjunto integran la funcion de Proyectos.

PROYECTOS

[ | | I l
ACION CONSULTORIA SISTEMAS INVESTIGACION CONCURSOS
EXTERNA Y DESARROLLO L

Cada una de estas areas funcionales interviene en mayor o menor grado para la consecucion de la funcion
principal del trabajo. El contenido de cada area que se considere necesario desarrollar debera tener relacion
directa con el tema central. Como marca la metodologia, cada una de las areas funcionales se desagregaran
en sus funciones, para fines de este caso se eligio el area de planeacion y operacion de proyectos.

Para poder llevar a cabo esta actividad se tienen que realizar las siguientes actividades o areas funaonales
como se puede observar en la siguiente grafica:

PLANEACION Y OPERACION
PROYECTOS DE
CONSULTORIA

ANALISIS 175 38 it SISTEMAS nsowcm =} 7| LOGISTICA ¥ RECURSOS
ANCIEROS Jiptt Y FORMAL o

INVESTIGACION 2
PRELIMINAR

Para cada una de las funciones hay que plantear la pregunta: gqué funy'ci,or‘rés, debe desempenar el personal
para dominar el tema? , y darsele respuesta en términos.de comportamiento y. contenido.  Es decir, ,Qué

[ TESISCO
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funciones debe realizar el personal para elaborar un estudio fi nancuero? la respuesta a dicha pregunta,

Mmttando su nivel de generalidad, es la siguiente:

ANALISIS .
FINANCIEROS

I

1

RECOPILACION DE DISENO DEL MODELO ANALISIS DE LOS INTERPRETACION Y
INDICADORES FINANCIERO RESULTADOS DEL ANALISIS DE LA
ECONOMICOS Y MODELO FINANCIERO INFORMACION
FINANCIEROS PRELIMINAR

Se han establecido hasta el momento tres niveles de desagregacion de funciones de trabajo a partir del tema
de planeacidon y operacion de proyectos, y puede proseguirse asi hasta llegar al nivel minimo que se
considere conveniente donde se ubiquen las actividades precisas para lilevar a cabo la funcion central
elegida. En este ejemplo, el personal de "DC” no tiene mucha experiencia en el analisis de mercado en zonas
no urbanas y en su interpretacion. Para poder emitir su recomendacion. el Gobierno les ha indicado que es
necesario dar a conocer los costos de la tierra en las diversas zonas donde cruzan los gasoductos, por lo cual
se ha establecido capacitar a los empleados en un programa para poder realizar este analisis de mercado,
para lo cual se requiere ilevar a cabo las siguientes actividades.

ANALISIS
DE MERCADO

1

INSPECCIONAR
LAS ZONAS
CONSIDERADAS
EN EL PROYECTO

REALIZAR ENTREVISTAS Y
RECOPILAR LA
INFORMACION

REQUERIDA

ANALIZAR E INTERPRETAR
LA INFORMACION
OBTENIDA EN CAMPO
Y EN GABINETE

ARROJAR RESULTADOS
PARA SER TOMADOS EN
EL DISENO DEL
MODELO FINANCIERO

Para los fines del caso, y con este nivel de desglose, la tipificacion de las funciones y los modulos de
conocimiento para el analisis de mercado serian los indicados en el siguiente cuadro (se presenta solo una
parte).

TABLA 13. INTEGRACION DE MODULOS DE CONOCIMIENTO

R
—————————
Puesto Analista de Mercado
Clave <]
Nombre
Funciones de Trabajo Moduio de Conocimiento.
Clave Nombre Clave Nombre
6.1 Eilaborar formatos de campo
Analisis e interpretacion de la inforrmacion de

6.1.2 Descargar informacion en una base de datos 6.1 campo y de gabinete

6.1.3 Locahizacidn de las ofertas recabadas en carmpo.

6.1.4 Confrontar la informacton de carmpo y de gabinete.
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Como puede notarse, el grado de desglose de los modulos de conocimiento puede ser tan amplio como se
desee. Mientras mayor es el desglose se tiene menor ambigledad en la definicion de las funciones y, por lo
tanto, la evaluacion del grado de dominio del modulo de conocimiento se puede hacer con mayor precision
para el personal.

7.2.9 Considerar el presupuesto

Por supuesto que cada empresa maneja sus presupuestos de diferentes formas, sin embargo debe tenerse
presente que la capacitacion implica una inversion que en algunos casos No es despreciable. En el caso de
DC. se puede pensar en un presupuesto por proyecto, ya que la capacitacion del personal sera solamente a
un nivel operativo, sin embargo si las expectativas de seguir desarrollando proyectos de caracter
especializado contindian se podria pensar en presupuestar en un plano funcional.

7.3 Orgarnzacior

En esta parte de la metodologia se integraran los recursos humanos y materiales por medio de
procedimientos que se basan en la estructura organizacional de la empresa y que requieren de un analisis
organizacional exprofeso. Sin embargo, dado el caracter general de este caso de estudio podemos establecer
las siguientes ideas.

7.3.1 Tipificar la estructura de la organizacion

En el contexto del caso se menciono que DC es una organizacion con una estructura de tipo funcional, lo
cual quedo definido en el arbol de funciones, que cuenta con personal asignado a cada area especializada
en determinada actividad y por lo tanto bien diferenciada, donde la jerarquizacion obedece a una estructura
que permite la toma de decisiones por especialidad y del mismo modo se delegan las tareas.

ORGANIZAR LOS RECURSOS FARA EL SISTEMA

7.3.2 Estructurar los procedimientos en la organizacion

Los procedimientos administrativos mediante los cuales se.lleve a cabo el snstema de capacntacnén estaran de
acuerdo con las politicas y objetivos generales de la'empresa,-y:en partlcula on’los: Jobjetivos planteados
para el proyecto en cuestion, sin que eso signifi que el desacato a'los reglamentos'y. normas mternas

7.3.3 Integrar recursos humanos

Una cuestion interesante es que “DC” no pretende nclu: ‘ planulla personal capacutador pues resulta
mas practico contratar personal ajeno a “DC™-y. que esté d bldame, e entrenado para tal fin.

“DC" aportara personal de su plantilla que se llmlt i solamente a mtegrar la unidad de capacitacion como se
describe en el siguiente paso. i :
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7.3.4 Integrar recursos materiales

“DC” aportara los recursos materiales que sean necesarios para llevar a cabo la capacitacion de su personal y
ha dispuesto que ésta se lieve a cabo en la medida de lo posible en sus instalaciones. reduciendo al minimo 1a
movilizacion de su personal. El equipo accesorio como pizarrones, videocaseteras, televisiones, etc. que
requiera el personal a capacitar sera aportado por la empresa. El personal capacitador sera responsable de su
propio material.

UNIDAD DF CAPACITACION

7.3.5 Establecer las funciones de la unidad de capacitacion

Seran propuestas en el presente trabajo y son compatibles con los objetivos planteados anteriormente.

7.3.6 Organizar la unidad de capacitacidon

Se ha propuesto que se ponga a cargo de la capacitacion a tres personas que forrnan parte del staff
encargado de la coordinacion de proyecto, por lo que al capacitarse estaran en condncuones de asignar
tareas con bases en los conocimientos que van adquiriendo. - .

Jefe de la unidad
Una Persona

1
I ; 1
Analista | | Coordinador
Una persona:|.’ | una persona

-+ FIGURA 44. Unidad de Capacitacién

7.3.7 Describir los puestos de trabajo en la unidad de capacitacidon

Jefe de la UDC e Planearay evaluara el sistema.

e Contratara y mantendra un contacto estrecho con el personal contratado
para impartir la capacitacion.

e Programara las actividades de instruccion junto con el personal contratado’
con dicho fin y el personal de la empresa encargada del proyecto en

Analista cuestion.

e Serd apoyo para el jefe de la unidad y realizara los reportes e lnformes
necesarios.

e Realizara actividades de apoyo y coordinacion para ios programas de
capacitacion.

e Estara a cargo del apoyo logistico.

Coordinador

Q0
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7.3.8 Determinar los procedimientos en la unidad de capacitacion

ASIGNACION DEL PROYECTO

APROBACION DEL
SISTEMA DE CAPACITACION

- |
Y
ESTABLECIMIENTO DE LA UNIDAD
DE CAPACITACION
PLANEACION Y ORGANIZACION J
DEL SISTEMA .

SEGUIMIENTO

CONTRATACION DE <&

CAPACITADORES -

PROGRAMAR
EL SISTEMA

APLICACION DEL
PROGRAMA

v

EVALUACION - .- J

FIGURA 45. PROCEDIMIENTO PARA LA CAPACITACION

Este proceso esta planteado a nivel operativo que al que se pretende llegar con el sistema, el cual puede ser
modificado segun las necesidades que vayan surgiendo con el avance de los trabajos.

7.4 Implementacion

Con base en los objetivos planteados para el sistera, seria necesario capacitar al personal en diversas areas
de acuerdo a la funcidon que deban desempefiar para lievar a cabo el proyecto de la red de gas, sin. embargo
nos limitaremos al caso del puesto de analista de sistemas del cual ya contamos con el modulo de
conocimiento que se planted en la tabla 13.
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7.4.1 Identificar los niveles de conocimiento

El personal que sea responsable del proyecto, emitid su autoevaluacuon respecto al modulo de conocimiento
en cuestion.

Nombre del Ingeniero:
Nombre y Ciave de su puesto
Nombre dei Supervisor
Departarnento
[Fecha

Analista de Mercado

PROYECTOS

Modulo de Conocimientos del Puesto.
CLAVIe Ared del conocimiento
[N} Analisis ¢ interpretacion de la informacion de Campo

Autoevaluacion
insuficiente

Observaciones
Ciaves: = insuficiente, R =regular, B =Bueno, E =Excelente.

7.4.2 Estimar las necesidades de personal

En cuanto a la necesidad de personal, por la duracion que tlene un’ proyecto de este tipo NO se prevén
movimientos importantes en la plantilla del personal, ya que en su totalldad estan contratados con planta. Los
empleados que son eventuales, No se incluyen en el snstema‘de capacttacnén por lo efimera de su
contribucidon a la empresa. .« :

SEGUNDA ETAPA. DETERMINAR LOS MODULOS DE 'rmBAjof

7.4.3 Determinar los mddulos de trabajo

En el supuesto de que se realizé una evaluacion por parte de los encargados del proyecto, se llego a la
siguiente conclusion:

Nombre del Ingeniero:
Nombre y Clave de su puesto
Nombre del Supervisor

Analista de Mercado

Departamento Proyeclos
|Fecha
Modulo de Conocimiento
CLAVE AREA DE AUTO EVALUACION RECOMENDACION RECOMENDACION
CONOCIMIENTO EVALUACION SUPERVISOR SUPERVISOR DEPTO.
Analisis . . . Capacitacion por
6.1 interpretacion Insuficiente Insuficiente Capacitar cursos en la empresa

Observaciones:
Claves: I= Insuficiente, R =Regular, B -Bueno, E -Excelente.
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Por lo tanto se hace necesario capacitar al analista de mercado en la interpretacion de datos obtenidos en

campo y en gabinete, pero con la salvedad de que se realice en las instalaciones de la empresa, pues no
requiere movilizarse a otras instalaciones.

Puesto Modulo de Conocimiento.
Clave Nombre Clave Nombre
6 Analista de Mercado 6.1 Analisis e interpretacion

De datos en Campo y Gab

FIGURA 46. MODULOS DE CONOCIMIENTO PARA CADA PUESTO

MODULO DE TRABAJO: Capacitacion especializada en Analisis de Mercado - =i
Puesto Promocion a Moddulos de Conocimiento.

Clave y Ne Clave R

6. Analista de Mercado 4 6.1

Claves. O: No es necesario; z: para el puesto, X: para promaocion inmediata, y: para promocién futura. T

FIGURA 47. ASIGNACION DE MODULOS DE TRABAJO
El modulo de trabajo se ha designado como capacitacion especializada en analisis de mercado para
interpretacion de datos, el cual involucra el médulo de conocimiento “analisis e interpretacion de datos de

campo y de gabinete”. Sin embargo los maédulos de trabajo pueden involucrar tantos modulos de
conocimiento como especializacion se requiera en la capacitacion.
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DESARROLLAR EL PROGRAMA POR MODULOS DE TRABAJO

7.4.4 Determinar los objetivos operativos del programa

De acuerdo al alcance de este caso de estudio, nos limitaremos a enunciar los objetivos operativos que se
plantearan para el sisterna de capacitacion de primera intencion. .

1. El personal conocera en términos generales el mane_;o de. -una. red de gas asl como. Ia
infraestructura con la que cuenta.

2. El personal adquirira las habilidades requeridas para poder reahzar un estudlo fir
empresa paraestatal y su relacion con el gobierno federal : :

nanc:ero para una

7.4.5 Elaborar los programas por moédulos de trabajo '

En el supuesto de que se realizaron los médulos de conocimientos que se requeririan en los puestos de -
trabajo, de tal modo que se integraron a su vez los modulos de trabayo (todos de capacntaaon especnal:zada)
y alternativas de ensenanza, se llego a lo siguiente: . : : :

A. Analisis de proyectos ya realizados.

B. Participacion en proyectos de desarrolio.
C. Tutoria Individual.

D. Cursos internos.

E. Estudio Personal

F. Cursos a Distancia.

TABLA 14. Mddulos de trabajo para la empresa DC

Clave Maodulo de Trabajo o | Alternativa.
| Pagueteria Avanzada HyD
2 Red nacional de combustibles CyD
3 Finanzas de empresas paraestatales D.CyE
4 Analisis estadistico DCyE
4.1 Andlisis de mercados de dinero -~ D.CyE
5 Sistermnas de informacion i ACYE
6 Analisis de Mercado iles A Y E
7 Economia nacional b ACYE
8 Comunicacion gerencial e interpersonal - D, CyF
9 Infraestructura Nacional Sl D Cy F
9.1 Situacion actual nacional e Dy F
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TABLA 15. Actividades involucradas en la programacion de la capacitacion

Acontecimientos Actividades
identificador Predecesor

Determinacion de las necesidades de formacion.
Analisis del puesto de trabajo.

Especificaciones del puesto.

Preparar ios instrumentos de formacion.
Seleccion y contratacion de profesorado.
Elaborar criterios de competencia terminal.
Elaborar pruebas de competencia inicial.
Elaborar programacion modular.

Seleccion de instructores para formacion.

Curso de capacitacion para profesores e instructores.
Previsiones metodoldgicas y medios materiales.
Desarrollo del programa de capacitacion.

Q|G B WIN]—
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Fueron determinados los tiempos en semanas de duracion de cada actividad, los cualesfiguran‘enla
representacion grafica de la figura en la parte inferior de cada vector resumida en la siguiente tabla.:

TABLA 16. Tiempos para las actividades o tareas
1D/1 | semana 1D/11 10 semanas
2 2 semanas 5 5 semanas
3 | semana 4 10 sermanas
8 I semana 6 I semana
9 2 semanas 7 2 semanas
10 5 semanas 12 20 semanas

La red de actividades y los resultados de la ruta critica aparecen en el anexo 3. Asi mismo podemos hacer
algunas anotaciones, por ejemplo, para los acontecimientos 1, 2, 3, 5 y 2 no existe diferencia entre las fechas
maximas y minimas para su realizacion por lo que se trata de un acontecimiento critico. Por el contrario, el
acontecimiento 6 tiene un flotamiento de dos semanas {holgura). lo cual significa que no se trata de un
acontecimiento critico. La trayectoria critica es aquella, correspondiente a una red de actividades, que puede
producir al acontecimiento final con flotamiento nulo. Ademas, se encontrd que la duracion maxima del

proyecto es de 29 semanas
IDENTIFICAR LOS RECURSOS NECESARIOS PARA EL PROGRAMA
Esta parte de la metodologia se convierte en un caso especifico para cada empresa y tiene que ver con los

recursos de los cuales disponga e implica un analisis mucho mas detallado que se encuentra fuera del
alcance de este trabajo.
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75  Evaluacion del sisterna
Una vez implantado el sistema de capacitacion 'y despues de haberlo llevado a la practica se realiza la

evaluacion de sus resultados, en nuestro caso hacemos la aclaraaén de que se trata de un supuesto, por io
tanto los datos aportados son didacticos.

7.5.1 Microevaluacion.

A partir del formato que se presentd en la figura 34, se evalud la reaccion del personal, por medlo de
calificacion en cuatro rangos distintos, los cuales arrojaron las siguientes calificaciones: :

Concepto Calificacidn obtenida Mejor Calificacion Calificacion obtennda
Aspectos y preguntas 19 20 9.5 :
Instructor 16 25 6.4

Apoyos didacticos 11 15 7.3

Senvicios 19 20 9.5

La caiificacion total del curso a juicio del participante es de: 8.2. Lo que podemos conclunr es que el
participante estuvo en lo general a gusto con la imparticion del curso, sin embargo no se sintid cémodo con
el instructor. En estos casos convendria evaluar la reaccion de los otros partvc:pantes para tener un panorama
mas objetivo. : B '

7.5.2 Macroevaluacion.

De acuerdo a los resultados obtenidos, se determin® que el sistema de capacnac:én se encuentra en etapa
de iniciacion en el enfoque administrativo principalmente y esto es légico’porque el sistema’ apenas se esta
implementando. En cuanto a los otros enfoques, segun los resultados de la evaluacnén podemos decur que el
sisterma se encuentra en crecimiento. ; .

7.5.3 Evaluacion por modulos de trabajo.

La evaluacion que se llevd a cabo fue elaborada por el participante y su supervisor. En este caso no hubo
discrepancias en la calificacion. Por lo que en la comparacion de las evaluaciones, el participante fue
recomendado como candidato al puesto, con la salvedad de que debera mejorar su disposicion para trabajar
en equipo, ya que la evaluacion fue regular.

96



- Capindo Septimo Estuaio de Caso.

FECHA DE ELABORACION
NOMBRE DEL EVENTO

Analisis de dalos én camp

HOUA

NOMBRE DEL INSTRUCTOR

FECHA DE INICIO DEL EVENTO

HORARIO

LUGAR DEL EVENTO

NOMBRE DEL COORDINADOR

HORAS TOTALES

FECH.A DE TERMINACION DEL EVENTO

CONCEPTO CALIFICACION
NO. Aspeclos y Prequntas 5 4 3 2 ]
i - |Ei contenido de 1os ternas fue X
2. |La utihdad de los ternas de acuerdo con tas funciones X
que actudirnente desempena fue
3. JLd secuency e fas temas desarrollados tue X
4 - |Ei desarrolio de 105 ternas Gesarrollacos fue X
TOTAL 19
SUGERENCIAS Y COMENTARIOS
No instructor CALIFICACION
5 4 3 2 1
5. [El conocimento ce 105 temas tratados fue X
6 |Su comportamento ante el grupo fue X
7-_|Su forma de expresion fue X
B- {La ejempbhcacidn utilizada por el instructor fue X
9- |Suntmo ce trabojo tue X
TOTAL 16
SUGERENCIAS Y COMENTARIOS
No ADOyOs Didacucos ] CALIFICACION
S 4 3 2 i
10.- 1E1 apoyo auciovisud utiizaco fue X
11- |El contenido del matenal escrito fue X
12- [El comjunto de jueqos y e4ercicos uili2ados fueron X
TOTAL 1
SUGERENCIAS ¥ COMENTARIOS
o] Servicios ] CALIFICACION |
5 4 3 2 i
13- La coordinacion previa Jl evento fue X
14 - JLa coordinacion durinte ei desarrollo del evento fue X
15 - [Las condiciones del aula en 1a gue se llevd 3 cabo el X
[ |evento fue
16 - JLOs servicios prodoraonados fueron X
TOTAL 19

SUGERENCIAS Y COMENTARIOS

[ Apreciacion global

Lo que mus me gusto fue

Lo que menos me agrado fue

[E Uso praciico de ios conocimientos adquIndos serd

Claves para la calificacion:
My tmen A purnn
Bt

1pareo

S P 1justa
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Capltuio Septimo Estuaio de Casc.
EVALUACION CON ENFOQUE ESTRATEGICO
INICIACION CRECIMIENTO CONSOLIDACION NORMALIZACION
FUNCIONES PONDERACION ACTIVIDADES 10 40 60 90
De laempresa No hay Se nicia v |Seesiablece
PLANEACION 25% De laubC No hay Semicia Se establece
Accrones de la UDC Mutihabilidades Procesos Competencias Laborales
Planeacion No hay Programas Generales v |Programas sustanciales
TECNOLOGIA 25% Adaptacion No hay Programas Generales Programas sustanciales
INFORMATICA Recursos No hay Se nicia v {Abundantes
Resultados No hay Alguna paricipacion Programas sustanciales
Direccion del Autoaprendizaie No hay Se inicia J |Seestablece i
ASPECTOS 25% Capital intelectual Se desconoce Algunas ideas Se establece
Relacion Capacitacion-RH. No hay Capacitacidn Gral Capacitacion en otras &reas
Definicion de papeles No hay Algunos lo conocen Lamayorialo conoce
METODO DE 5% Nwvel de acuerdo Departamento v |Gerencia Linea
CAPACITACION Sistema para generar aprendizaie  |No hay Se establece v |Se aplcaen parte
Red nteractiva en la organizacion N o hay Red operatva Se iniciared estratégica
NIVEL DE DESARROLLO .
EVALUACION CON ENFOQUE ADMINISTRATIVO
INICIACION CRECIMIENTO CONSOLIDACION NORMALIZACION
FUNCIONES PONDERACION ACTIVIDADES 10 40 60 90
DNC Formatos Puesto-Persona v Problemas Desempenio
Objetivos Numero de cursos v |Por Programa Por Desempeno Desarrolio
PLANEACION =% Presupuestos No existen Dispersos Estructurados Tutorias
Planes y Programas Impreciso Sin Control Limitados Por estratega
Estructura Jefe v |Gerencia Drreccion Consultoria
Politicas No hay Ambiguos v Estructurados Sustantivos
ORGANIZACION 2% Personal Sin experiencia Basico v Diplomados Avanzado
Recursos materiales Minimos v |Amplios Por drea Tecnologia
Recursos materiales Minimos v |Amplos Por &rea Tecnologia
i Contratacion Folleteria Recomendacion Por programa Rigurosa Seleccion
EJECUCION 25% Desarrolio Sobre lamarcha Se cumple Se optimaza Se delega
o Coordinacion Solo capacitacion  |Con &reas afines Con érea solictanie Todas las &reas
Control Ninguno Regstros v Resultados de &rea Resultados Procesos
. Microevaluacion De reaccion v [Aprendizae v De aplicacion Solucion de problemas
A Macroevaluacion No existe Esporadica V4 Periddica Aplicacion sistematica
EVALUA»GON 5% Seguimiento No se realiza Ocasional Procedimiento Procesos
Costo Beneficio No se hace Pameros Ejercicios ¥/ Alimenta su uso Insttucional
NIVEL DE DESARROLLO
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EVALUACION CON ENFOQUE OPERATIVO

INICIACION

|

CRECIMIENTO CONSOLIDACION NORMALIZACION
FUNCIONES PONDERACION ACTIVIDADES 10 40 60 90
Descnpcién de puestos No hay Por puesto J Por proceso Enred
RECURSOS 25% Indicadores de produtividad No hay Pr‘oducuon Servicio Enred
Planes No hay S6lo algunos y  |Detodalaempresa Sencorporan
Programas No hay " |No se conocen Sonlaguia Paricipatvos
Instalaciones Aisladas Se asignan Propane Decide
GESTORIA 5% Servicios Responsable tota! Responsable parial v/ |Le nforman No paricipa
Instructores No fos obtiene Obtene parte Integra et grupo Le demandan
Posibikdad de decision No decide Propone Consulta Decide sin consultar
Elaboracion de programas Es responsable Participa v’ [Apoya Enred
COORDINACION 750 Asxs[.enma Persuade Convence Invita Coordina asistencia
Logistica Es responsable Delega v Le informan No participa
Monttoreo Es responsable Delega Parucipativo Enred
- Planeacién La elabora /__ |Ladelega La subcontrata No participa
i Registro Lo efectua v |lodelega Lo subconiraa No participa
25%
ASFECTOS L GALES 5 Presentacion Es responsable Ladelega La subcontrata No panticipa
: Revision Esresponsable " |Ladelega La subconireta No panicipa
NIVEL DE DESARROLLO
EVALUACION CON ENFOQUE INSTRUCCIONAL
(SIS INICIACION CRECIMIENTO CONSOLIDACION NORMALIZACION
. .FUNCIONES - . | PONDERACION ACTIVIDADES 10 40 60 90
- o Pofiticas Seleccion sinmétodo  [Conocimientos y experiencia |Resultados Rigurosa seleccion
25% Formacion Ninguna Un curso v Certificacion Consuttares
Areas de instruccion Técnica Administrativa Técnica Administrativa Integral
Credibiiidad Ninguna Minima Aceptable Alta
Objetivos No hay Descriptivos v |Deaprendiae De aplicacion
5% Guias de intruccion No hay Borradores Amplias Se actualizaran
Materia! participante Disperso Ejercicios v Insttucionales Tecnoldgicos
Productos Didacticos No hay Algunos v Se establecen Tecnologia
Técnicas Abierto Técnicas ens-aprendizaje (asos simulados Multmedia
Tiempo Didactico Sin parametros Por curso v Portema Autodidacta
CONDUCCION 5% Aprendizajie Ambiguo Congcmientos |Apicacion Desarrolio
Evaluacion De reaccién De Conocimentos v/ De aplicacton Por proceso
Actualizacion Ninguna Un curso v [programacion y tiempo Abieria
Incentivos No se proporcionan  |Estimuios Incentivos Desamglio
! - = -
MOTIVACION 5% Evaluacion De Reaccion Reciclaie Por Resultados Por desarollo
Pertenencia Indiferente JPor reconacimiento Por trascendencia Rentabilidad
NIVEL DE DESARROLLO
7
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FORMATO PARA EVALUAR RESULTADOS

{para serilenado por el personal)
INOMBRE DEL EMPLEADO 6. Analista de Mercado
CLAVE Y PUESTO
DEPARTAMENTO
NOMBRE DEL SUPERVISOR
PERIODO QUE CUBRE
FECHA DE ELABORACION
CLAVE MODULOS DE TRABAJO EN LOS QUE PARTICIPO [- AUTOEVALUACION
6 Andlisis de Mercado CormemeE e Bueno T
' Claves
i= Insuficiente 8= Bueno
R= Regular E= Excelente
[ FORMATO PARA EVALUAR RESULTADOS
{para ser llenado por el supervisor}
NOMBRE DEL EMPLEADO 6_Analista de Mercado SRy
CLAVE Y PUESTO S ER TR
DEPARTAMENTO L
NOMBRE DEL SUPERVISOR
PERIODO QUE CUBRE

FECHA DE ELABORACION

CLAVE MODULOS DE TRABAJO EN LOS QUE PARTICIPO AUTOEVALUACION
6 Analisis de Mercado Bueno
Claves
= Insuficiente B~ Bueno
R= Reqular E= Excelente
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FORMATO PARA EVALUAR RESULTADOS
[para se kenada por el supervisor y por la UDC}

NOMBRE DEL. EMPLEADO

CLAVE Y PUESTO

DEPARTAMENTO 6. Analista de Mercado
NOMBRE DEL SUPERVISOR Provectos

PERIODO QUE CUBRE

FECHA DE ELABORACION

MODULOS DE TRABAJO EN | AUTOEVALUACION | AUTOEVALUACION DEL |- - - INDICADORES RECOMENDACIONES DEL
LOS QUE PARTICIPO DEL PERSONAL SUPERVISOR - s {SUPERVISOR]) SUPERVISOR.{ 707"

Analisis de Buena - | . Buena: .’
mercado ) : Bl R

COMUNICACION
TRABAJO EN EQUIPO
RELACION CON OTROS DE
IGUAL PUESTO
PROMOCION StONO

“|INCENTIVOS ADICIONALES - -

o]
=
&

+ |PUESTO SUGERIDO

Regutar

RECOMENDACIONES =+~ -
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Conciusiones

CONCLUSIONES

De acuerdo a lo que se ha visto a lo largo del presente trabajo, un sisterna de capacitacion serd un proceso
de caracter permanente y continuo orientado a:

a) Preparar al personal de nuevo ingreso, a fin de proporcionarle la informacion necesaria para que
conozca la organizacidn a la que acaba de ingresar, sus objetivos, politicas, normas y sus propios
derechos y obligaciones. Asimismo, darle las instrucciones que deberan seguir para desempenar el
puesto a ocupar y lograr su integracion al trabajo.

b} Favorecer la adaptacion del personal siempre que haya algun cambio de maquinaria o equipo, o de
procedimientos administrativos 0 de produccion.

c} Ofrecer cursos y seminarios cuando el diagnostico de necesidades de capacitacion lo consndere
necesario. :

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

El sistema de capacitacion es &l final de cuentas un proceso el cual esta integrado a sU.vez por. subsstemas
que responden a las preguntas: Jqué queremos y que: esperamos’ de .cap :
linearmientos la tenemos que manejar en una empresa?. Llevar & cabo: esta tarea’ es'un trabajo nteresante
arduo y complejo. Para el cual distinguimos los siguientes subsistemas: :

» Planeacion del sistema de capacitacion.
* Organizacion del sistema de capacitacion.
e Implantacion del sistema de capacitacion.

* Evaluacion y mejoramiento del sisterma de capacitacién.

Las empresas funcionan como sisternas abiertos, formando parte de un todo integrado por tres elementos: el
medio como proveedor de recursos, la empresa con cada uno de sus procesos, y el medio nuevamente
como receptor de los productos o servicios de la empresa. Asi que dentro del sistema de capacitacion
también se encuentran involucrados los iNsumos, los procesos, los resultados y el seguimiento de los
resultados de la funcién de capacitacion. Estos subsistemas aunados a las fases del sistema de capacitacion se
pueden esquematizar en el siguiente cuadro.
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Concclusiones

PLANEACION:

i

INSUMOS

PROCESO

RESULTADOS

SEGUIMIENTO

Dragnostico de las
Necesidades de
Capacitacion.

PLANEACION DE LA

PLAN MAESfRO DE

v Apoyo Gerencial. CAPACITACION CAPACITACION -
V' Descripcion de Puestos. e .
v Informacion General. OBTENCION DE
NUEVOS
»  Recursos Matenales INDICADORES
/MHEMM % Recursos Hurmanos APLICACION DE LOS :
Ll 40 *  Procedimentos y PROGRAMAS Y PLANES DE REGISTROS
Programas CAPACITACION
Herramuentas MACROEVALUACION Y RENTABILIDAD DE LOS
Procedimientos MICROEVALUACION PROCESOS

EVALUACION

QG —

—

Implementar un sistema de capacitacion en una empresa involucra dos niveles de trabajo: hacia el personal y
hacia la organizacion. En cuanto al primero, permite incrementar los conocimientos y habilidades de cada
persona en su puesto de trabajo, promoviendo que cada funcion o tarea se realice apropiadamente y en
tiempo. Esto deriva en el seqgundo nivel, es decir en la organizacion, que permite que la empresa se maneje
con niveles de productividad mas altos.

El sistema de capacitacion debe estar pensado en la integracion de los recursos de la empresa con el
principio de cagja negra, donde cada insumo sufre una transformacion que llamamos resultado, a través de
un proceso. La funcion de capacitacion dentro de una empresa tiene la encomienda de aportarle resultados
a la organizacion que permitan desarrollar a la empresa y al personal que labora en ella.

Todas las fases del sistema deben pensarse de manera que todos los subsistemas que lo integran resulten
beneficiados a partir de la gjecucion del proceso capacitador en la organizacion. En cada fase se establecen
los lineamientos que deberan tomarse en cuenta a lo largo del desarrolio del sistema, es decir, si en la fase de
planeacion se establecen los objetivos particulares y/o generales, sera hasta la fase de evaluacién en donde
se compararan los resultados obtenidos contra los objetivos fijados en un principio, de tal modo que cada
una de las acciones de mejora que se detecten a partir de estas comparaciones se puedan llevar a cabo en la
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Corniclusiones

fase de implementacion. No debemos olvidar que a nivel organizacional se debe contar con una unidad de
capacitacion gue realice el trabajo en el personal, sin embargo también es la encargada de hacer un analisis
de los puestos de trabajo a fin de poder establecer claramente las actividades del personal dentro de Ia
empresa y poder integrar los programas de capacitacion necesarios. Otra de las funciones de la UDC es la
hacer un diagnostico de las necesidades de capacitacion de la empresa y cuyos resultados estén orientados a
las diversas funciones dentro de la organizacion.

Este trabajo no solo propone un sistema de capacitacion que sea factible de aplicar en empresas de tamano
variable, sino que ademas propone una programacion y evaluacion de los resultados individuales a través de
los modulos de trabajo.

Esta técnica propone trabajar en dos etapas O areas sucesivas:

e Areas cognitivas que se refieren a los niveles de conocimiento y capacidad de aprendizaje de cada
persona y en cada puesto dentro de la organizacion.

e Areas formativas que se refieren a la asignacion de areas de conocimiento en las cuales el personal
debera de capacitarse

Por lo tanto cuando se trabaja a nivel cognitivo estamos estableciendo todas las areas tematicas o de
conocimiento en las que se requiere trabajar y que llamamos maodulos de conocimiento, para que
posteriormente éstas se asignen al personal indicado, por lo que se llaman mddulos de trabajo.

Algunos de los procedimientos que se proponen dentro del sistema de capacitacion involucran el empleo de
cuestionarios, entrevistas o formatos que deben llenarse en la empresa, esto implica una efectiva participacion
del personal de la empresa. El sistema de capacitacion encuentra su razon de ser en el personal al que llega y
para el cual esta pensado.

Modlode Conocimento

Paticipacion

Modulo de Trabajo
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Conclusiones

Cuando se plantea un sistema de capacitacion en una empresa, tambien debe planearse la estrategia del
plan de capacitacion. La capacitacion necesariamente debe ser un refuerzo para cumplir los objetivos de la
empresa. Si el capacitador ignora la planeacion estratégica de la organizacion, lo cual no es raro, se corre el
riesgo de ser incongruente con la empresa misma. La siguiente tabla se obtiene a partir de un Diagnodstico de
Fortalezas y Debilidades que derivan de la seleccion, la concentracion y el analisis de los factores que afectan
a la empresa, en su interior y en su entorno. Estos a su vez se dividen, por un lado en fortalezas y debilidades
hacia el interior y, por el otro, en amenazas y oportunidades hacia el exterior.

—
| ensem——|
f—]
| INTERIOR DE LA | [ EXTERIORDELA |
OPORTUNIDADES
FORTALEZAS »  Buenaimagen por la calidad del
Existencia de recursos. productq.' '
Metodos administrativos en operacion. *  Altaparticipacion en el mercado
*  Gente con deseos de superacion. s  Posibilidades de expansion.

«  Apoyos Fiscales
» Tecnologia de primera
o  Creciente demanda del mercado.

Predomina el personal joven.
Se observa una conducta basada en valores.

Hay comunicacion abierta.

DEBILIDADES
e  Falta de capacitacion del personal. AMENAZAS
= Algunos jefes tienen un  desempeno e  Fuerte competencia.
insuficiente. e Sindicatos combativos.
*  No hay cultura de planeacion. e Regulaciones ecologicas.
*  Predomina lo urgente. e  Gente con bajo nivel de
. Se desprecia a la competencia. escolaridad.
. No hay cercania con el cliente. e Carencia de algunos insumos.

®  No se atienden las quejas correctamente.

E! sistema de capacitacion debe tomar en cuenta estos factores, para poder delimitar el proceso y poder
dirigirse a los puntos “flacos” que la organizacion tiene y subsanarlos.
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Conclusiones

Finalmente, podemos enunciar algunas de las ventaJas que ofrece Ia metodologva entre las cuales estan las
sngunentes

.- Es abierto, en tanto que influye y es influido por el proceso de capac'tacxén medlante la nnteracctén
dinamica de sus componentes.

2. Es participativo, por cuanto establece la intervencion de actores involucrados en el planteamlento de
acciones especificas y en la toma de las decisiones correspondientes.

3. Es flexible, por la capacidad que tiene de adaptarse a las situaciones que vayan surglendo en el
tiempo, asi como de aceptar cambios sin modificar su estructura basica.

4. Es lnterdlsmphnarlo en virtud de que la capacitacion es vista desde dlsnntos enfoques por;
especialistas en areas funcionales del sistema. :

5. Es normativo, ya que los compromisos de los actores involucrados, establecen las llneas generales de
accion. .

en torno al fenomeno, adquieran una unidad de criterios y enfoques.v

8. Es autorregulable, en virtud de que las desviaciones se retroallmenta ]
lograr los objetivos deseados mediante los correctivos necesarios.

En conclusion, el enfoque de sistemas aplicado a un modelo de capacitacion;: permite considerar los
elementos importantes dentro y fuera del sisterna (supra y subsistemas) y también identificar y establecer las
conexiones o Nexos entre las partes.

Tambien permite identificar y no perder de vista las metas u objetivos de la funcidon de capacitacion y estar en
posibilidad de verificar que las tareas que se realicen se orienten hacia la persecucion de estos, sin que se
distraigan o gasten recursos en actividades que no conduzcan concretamente hacia ningun resultado
previsto o establecido.

Finalmente, esta metodologia facilita la tarea de monitoreo y evaluacion de las acciones; procedimiento que

retroalimenta internamente al sistema y permite la toma de decisiones necesarias para reorientar sus acciones
en busca de sus metas.
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Coniclusiones

RESUMEN DE LA METODOLOGIA

PLANEACION

v  Delimitar el ambito de la investigacion
v Definir los alcances de la investigacion
v Determinar las areas de la investigacion
v Enfocar la investigacion

v Tipificar necesidades de capacitacion

v Tipificar las necesidades de
capacitaciéon en la organizacion

v Elaborar un arbol de funciones

v iIntegrar de los médulos de conocimiento

Ty L T

CONSIDERAR EL -

-TIPO DE PRESUPUESTO

= & R

 TESISCON ]
FALLA DE ORIGEN
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Coriclusiones

ORGANIZACION

Delimitar el ambito de Ia investigacion
Definir los alcances de la investigacion
Determinar las areas de la investigacion
Enfocar la investigacion

Tipificar necesidades de capacitacion

CUN SR

v Tipificar las necesidades de
capacitacion en la organizacion

v" Elaborar un arbol de funciones

v Integrar de los moédulos de conocimiento
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Corclusiones

IMPLEMENTACION

v ldentificar los niveles de conocimiento
v Estimar la necesidad de personal

v Determinar los objetivos operativos del
programa

v Elaborar los programas por modulos de
trabajo

v Identificar los recursos y estrategias
que se utilizaran como cursos, analisis
de proyectos, etc.

v Utilizar técnicas para la calendarizacion
y manejo de actividades
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Conclusiones

EVALUACION

v Evaluar la reaccion o impacto
v Evaluar el aprendizaje

v Determinar el grado de madurez del
sistema
v Integrar y preparar el comité evaluador

Andlisis de  _ Buena Buena
mercado -

Evaluacion de los resultados por modulo.
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Arnexos

ANEXO 1. TECNICAS PARA LA PROGRAMACION

Definicion del proyecto en actividades.

La programacion de actividades consiste en que dado un conjunto de actividades a realizar y unos recursos disponibles,
efectuan la asignacion, o lanzamiento de los mismos para su ejecucion. En la programacion se estudian todas las
actividades a realizar, con independencia de Ios proyectos a que pertenecen, y en un horizonte de trabajo de sélo unos
meses.

Para desarrollar su trabajo de intentar que las actividades se egjecuten en un plan previsto dispone de las
siguientes posibilidades:

e Desplazar la ejecucion de cada actividad dentro del margen disponible de la misma.

e Proponer medidas de modificacion de recursos disponibles dentro de la flexibilidad propia de
los mismos.

e Estudiar y analizar interferencias entre actividades y recursos para buscar soluciones que
permitan una ejecucion simultanea.

e Solapar actividades. Muchos de los condicionamientos de sucesion establecidos son,. en
general parciales, o pueden iniciarse una serie de actividades antes de terminar -las
precedentes asumiendo UNos riesgos minimos. g

Para una buena programacion es fundamental un conocimiento exacto de las actividades en curso y de.su -
grado de cumplimento. Es decir, conocer la carga actual de trabajos. Otra condicion es la perlédlca revision
de la planificacion de los proyectos para ponerlas al dia y maodificar, si procede, los planos establec1dosz~ .

El proyecto de capacitacion es preciso descomponerlo en unidades de trabajo perfectamente ldenuf‘ cadas y
controlables, que permitan fijar un principio y fin de las mismas y asignaries un ente responsable de sur
ejecucion. ) :

£l desgiose se establece por niveles en forma de arbol. Un proyecto se descompone en subproyectos; cada

uno de €stos en otros varios, -y asi sucesivamente hasta llegar a las tareas elementales. Es el llamado™
organigrama técnico del proyecto. Para establecer esta descomposicion deben establecerse una serie de.
criterios referidos a: . :

Niveles de desglose.

Numero de actividades de control.
Recursos asignados.

Plazos de ejecucion.

Procedencia.

Niveles de responsabilidad.
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El desglose en niveles de las actividades del proyecto debe efectuarse por criterios
funcionales mas que jerarquicos. Es decir, no por trabajos que dependen de una direccion,
dentro de ésta por departamentos, dentro de éstos por secciones y luego por equipos; sino
por etapas funcionales que vayan marcado el proceso del proyecto. Se consigue de esta
manera la necesaria colaboracion interdepartamental para la consecucion de unos objetivos
comunes.

El numero de niveles de desglose no debe ser demasiado aito para una gestion efectiva. Tres,
cuatro, 0, como Maximo cinco niveles, son suficientes para establecer un control adecuado.
En ocasiones es aconsegjable un desglose en forma matrcial para obtener una integracion de
informacion y control en mas de una direccion. El numero total de actividades o tareas
elementales debe ser lo suficientemente elevado para disponer de un control de avance
efectivo.

El plazo de ejecucion de una actividad es también un criterio que debe tenerse en cuenta en
el desglose de un proyecto. Una actividad con un plazo dernasiado largo significa una
incertidumbre elevacla en cuanto a su grado de avance real, Un 20% del plazo disponible
para todo proyecto es un valor que no deberia superarse para ninguna activicdad elemental.
Los condicionantes de sucesion marcan tambicn la politca de desglose. Las actividades
elementales deben poderse relacionar entre si de una forma inequivoca. Deben quedar
claras las relaciones de precedencia y sucesion de las mismas.

La asignacion de recursos puede condicionar tambien el desglose en el sentido que los
programas informaticos, en general, consideran que un recurso asignado a una actividad se
utiliza de forma uniforme dentro todo el plazo de la misma. En todos aquellos recursos que
cebe efectuarse una programacion de su utilizacion en el tiermpo, es preciso conocer las
necesidades reales en canticlad y plazo. En este caso el uso de un recurso critico marca el
inicio y final de una actividad. Otro criterio a tener en cuenta es que toda actividad elemental
debe tener una asignacion clara de responsabilidad sobre su ejecucion. Y a este nivel de
desglose se debe poder asignar a equipos de trabajo dentro de la estructura organizativa de
ia empresa.

Finalmente, es importante la clara definicion del trabajo por realizar en cada actividad
elernental, con posibilidad de detectar facilmente su inicio y su lerminacion, y sus resultacios.

Una vez determinadas las actividades elementales, deben establecerse los condicionantes
potenciales, sean de sucesion, sean temporales. Es decir, cual es la dependencia de unas
actividacdes con otras. Al establecer éstas debe tenerse en cuenta cudles permite el programa
informatico que vamos a utilizar:

e Siesta basado en una red determinista o estocastica.

e Si admite relaciones solo fin - principio, o bien también principio - principio -
fin o fin - fin entre actividades sucesvas.

e Siestan previstos ciclos.

e Siadmite traslape de tareas.

* Siadmite fases condicionantes.

Es decir, el analista debe conocer el tipo de red que le permite su modelo informatico. Los
modelos mas utilizados se basan en una red ordenada y determinista. O sea, deben
realizarse todas las actividades previstas.

Asi en resumen, el objetivo de este analisis es desglosar el proyecto en actividades
elementales que faciliten su programacion y control, estableciendo entre las mismas una red
de relaciones que reflejen los condicionantes de sucesion a que estan sometidas.
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En cada actividad se definira el trabajo a desarrollar de una forma clara y suficiente para que
a partir de la misma puedan estimarse los recursos necesarios para desarrollaria y el plazo de
gjecucion. Para esta definicion del trabajo a desarrollar, sera preciso en muchos casos
consultar con el responsable cle la ejecucion para establecer conjuntamente 1a relacion de
trabajo a efectuar las caracteristicas del mismo.

Estimacion de recursos necesarios, plazos y costos.

Definidas las actividades elementales es preciso determinar para cada una de ellas:

e Duracion, para planear en el tiempo todas las actividades.
e Recursos, para programar la utilizacion de los recursos disponibles.
e Costos, para el control de las desviaciones en 10s mismos.

Estas tres magnitudes estan relacionadas entre si. La duracion depende de la cantidad y
calidad de los recursos asignados, el costo es también funcion de los mismos.

Se comprende Por ENto que la estmacion sera un proceso iterativo en que un primer tanteo
se establecera una duracion de la tarea en funcion de los recursos de que usualmente se
dispone y utilizados en condiciones normales, sin interferencias con otras actividades. Una
primera confrontacion de los plazos resultantes de la suma de todas las actividades, con el
plazo disponible para el proyecto y de las cargas resultantes con las disponibles, permitiran
retocar las estimaciones iniciales con una asignacion distinta de recursos. La primera
pregunta a contestar es una estimacion es: (Qué recursos se precisan para desarroliar la
tarea?. Los recursos necesarios los podemos agrupar en tres clases:

e Personal requerido.
e Equipos.
e Materiales necesarios.

Como regla general puede establecerse que el nimero de recursos a asignar y controlar por
actividacd se debe corresponder con los recursos criticos que condicionan el desarrollo del
proyecto. S1 un recurso No es Critico © No se preve que lo sea su incorporacion al proceso de
planificacion, programacion y control, solo provoca problemas y no resuelve nada. Asi el
personal requericlo se subdividira la plantilla en unos pocos grupos de empleados asignados
a una deterrinada actividad, aceptando que entre elios existe una flexibilidad total de tareas
a desarroliar dentro de la misma. Para el control de los materiales necesarios se acostumbran
establecer actividades especificas para reqgular su proceso de acopio y utilizacion. Si la
cantidad de materiales a acopiar es importante su control se lleva a cabo en un sistema de
gestion de materiales que enlaza con el de planeacion a nivel de solo fechas. Si son pocas y
su disponibilidad condiciona el desarrolio de la actividad se consideran como recursos a
planificar.

La duracion de cada actividad se establece en la unidad de tiempo utilizada en planificacion,
generalmente la semana habil, con cinco dias de trabajo. No se considera posibilidad de
trabajo en horas extras, ni en festivos. Se tiene en cuenta en cambio porcentajes de utilizacion
para prever averias, bajas, ausentismos, etc. No deben incluirse estimaciones o previsiones de
retrasos de fases anteriores ni sucesos aleatorios tipo huelgas, desastres. etc. Debe
considlerarse, por lo tanto, la duracion estimada como el tiempo que duraria el desarrollo en
condiciones normales utilizando el equipo habitual.
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Ejemplo de una red PERT. La red de actividades o PERT puede facilitar al planificador el
disponer la tolalidad de actividacles de un programa y ser empleado también para controlar
el correcto cumplimiento de las etapas requeridas para su desarroflo.

El analisis de las trayectorias criticas de una red de actividades puede faciitar la planificacion
del programa si:

1) El programa puede ser descompuesto en actividades claramente identificables. Por
gjermnplo; necesidades de formacion, analisis de puestos, recursos necesarios, reclutamiento
de profesorado especializado.

2) Estas actividades deben estar establecidas en un orden progresivo. Por ejemplo: el andlisis
de puestos de trabajo, sequir a la determinacion de las necesidades de formacion, etc.

3) Algunas de estas actividades podrian ser llevadas a cabo en paralelo (traslapar) con otras.
Por gjermplo: contratar y formenr profesoracio en tanto olro personal procedle a la seleccion
de posibles participantes.

4) Podemos estimar un liempo aproximado para la realizacién completa de cada actividad
del proyecto.

Elaboracion y andlisis de la red de actividades.

La nomenclatura que se emplea es la siguiente:

e Cada actividad o tarea del programa es representada por un vector.
e Cada etapa o acontecimiento deseado es representado por - un leCUlO
también denominado vértice o nudo. .

A W B N c
) e "

— Actividad

O ’ Etapa

@ . Actividad precedente
@ ~ Actividad inmediata

FIGURA 1.A. . Fundamentos para elaborar una red de actividades

Antes de comenzar el trazado de la red de actividades, deberemos tener identificadas las
diferentes etapas componentes del programa, las cuales representaran las actividades a
realizar, y la forma de relacion entre ellas que habra de indicar en la red. Los acontecimientos
0 etapas del programa seran enumerados, siguiendo un orden para poder referenciar con
ellos cada actividad. Esto es particularmente importante cuando la representacion de la red
de actividades anadimos las fechas de inicio minimas y maximas de cada actividad para que
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la duracion del programa sea minima, Frecuentemente, la red muestra acontecimientos que
se desea conseguir al misrmo tiempo, asi como vectores a trazos (No en linea continua) que
representan actividades ficticias, 1o cual significa que no requieren el empleo de recursos
humanos ni materiales.

Elaboracion y andlisis de un diagrama de barras o de Gantt.

Los Diagramas de Gantt son ayudas visuales que derivan el nombre de su creador Henry
Gantt, quien desarrolld el concepto en Estados Unidos a principios del siglo XX. El Diagrama
de Gantt es una diagrama de barras horizontales en el cual la lista de actividades va debajo
del eje vertical y las fechas se colocan a lo largo del gje hon‘zomzl.

En un diagrama de Gantt, cada barra representa la curacion de una actividad; el principio y
final de cada barra reproducen las fechas estimadas del comienzo y el final de la actividad.
Las actividades que comienzan mas temprano se localizan en la parte superior del diagrama,
y las que comienzan despueés se colocan de modo progresivo, empezando por la que
ernpiece primero, en el gje vertical. De este modo, el diagrama parece Ia vista iateral de una
corriente que fluye de una montana, lo cual explica por qué los diagramas de Gantt también
se conocen como diagramas en “cascada”. Ademas, el flujo desde la parte superior zquierda
hacia la parte inferior derecha puede dar la idea de secuencia al colocar el niimero o la letra
de la actividad precedente inmediata a la izquierda del extrermo de la barra que representa la
actividad.

Los diagramas de Gantt son herramientas practicas muy utilizadas en la administracion de
proyectos, No solo son econdmicas y faciles de aplicar, sino que también representan gran
cantidad de informacion. Por ejempio se puede registrar el progreso de un proyecto
sombreando el area de la barra que muestra ceterminada actividad. Al trazar una linea
desde la fecha actualizada en el diagrama, el encargado del proyecto puede descubrir de
inmediato cuales son las actividades que van adelantadas en la programacion y cuales estan
atrasadas.

En general, cuanto mas grande sea el proyecto, mas dificil sera desarrollar y mantener
actualizados los diagramas de Gantt. Sin embargo, en los grandes proyectos, pueden ser
utiles para representar las diversas tareas en que se descompone la actividad o dar una idea
amplia del proyecto. Otra desventaja mas grave es que Nno indican cuales actividades pueden
retardarse o dilatarse sin que se afecte la duracion del proyecto.

Las herramientas de programacion basacdas en las redes, como PERT y CPM, pueden
emplearse en reemplazo de los diagramas de Gantt o junto con €s0s. En 1958, la oficina de
proyectos especiales de la armada de Estacdos Unidos, junto con Booz, Allen y Hamilton,
desarrollo el programe de misiles Polaris. En la década de los anos cincuenta, DuPont y Rand
desarrollaron el CPM (método de la ruta critica) para ayudar en la construccion y
mantenimiento de plantas quirmnicas. En la actualidad, el CPM y la PERT se emplean
indistintamente y se parecen mucho entre si.

Los diagramas de red PERT y CPM son mejores instrumentos que los de Gantt para ilustrar la
secuencia de actividades que deben ejecutarse. Estos indican cudles actividades pueden
gjecutarse con simultaneidad y cudles no. Otra informacion que puede deducirse de estas
herramientas de programacion basadas en las redes es Ia siguiente:

* Lafecha estimada de terminacién del proyecto.
* Actividades que son criticas (que retrasaran el proyecto completo si no se cumplen en la
fecha indicadal).
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Aclividades que no son criticas. Estas actividades pueden retrasarse (si existen razones) sin
que afecten ia terminacion del proyecto. '
Saber si el proyecto esta al dia, retrasado o adelantado.

Saber si el capital invertido hasta la fecha es igual, mayor o menor que la suma
presupuestacia.

Saber si existen suficientes recursos disponibles para terminar a tiempo el proyecto.
Conocer la manera mas adecuada para reducir la duracion estimada del proyecto.
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ANEXO 2. FORMATOS PARA LA FASE DE EVALUACION

Es relevante el empleo de ciertos formatos on la fase de evaluacion a nivel organizacional, ios
cuales toman en cuenta civersos enfoques de la empresa, como son: el enfoque operativo,
administrativo, instruccional y estratégico; a través de los cuales es posible establecer la etapa
en la que se encuentra el sistermna de capacitacion, y por lo determinar las acciones que se
pueden realzar para mejorarlo. Los formatos anexos son una recomendacion para su
llenado y para que el administrador de la capacitacion tenga a la mano una guia que le
ayude en su labor.

Cada etapa evolutiva del sisterma en la organizacion puecle contemplarse a través de estos

formatos que el admuustrador del proceso de capacitacion puede llenar para ubicar la
funcion de capacitacion en el punto justo de su desarrolio.
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EVALUACION CON ENFOQUE ESTRATEGICO

INICIACION CRECIMIENTO CONSOLIDACION NORMALIZACION
FUNCIONES PONDERACION ACTIVIDADES 10 40 60 90
De laempresa No hay Se nicia Se establece
PLANEACION 25% De laUDC No hay Se nicia Se establece
Acciones de laUDC Mutihabiidades Procesos Competencias Laborales
Planeacion No hay Programas Generales Programas sustanciales
TECNOLOGIA 25% Adaptacion No hay Programas Generales Programas sustanciales
INFORMATICA Recursos No hay Se inicia Abundantes
Resultados No hay Alguna paricipacion Programas sustanciales
Drreccion del Autoaprendizaje No hay Se inicia Se establece
ASPECTOS 25% Capnal intelectual Se desconoce Algunas ideas Se establece
Relacion Capacitacion- RH. No hay Capacitacion Grel Capacitacién en Qtras areas
Definicion de papeles No hay Algunos lo conocen Lamayorialo conoce
METODO DE o Nivel de acuerdo Departamento Gerencia Linea
CAPACITACION Sisterna para generar aprendeae  [No hay Se establece Se aplica en parie
Red interactiva en la organizacion N o hay Red operaiiva Se inicia red estratégica
NIVEL DE DESARROLLO
EVALUACION CON ENFOQUE ADMINISTRATIVO
Co INICIACION CRECIMIENTO CONSOLIDACION NORMALIZACION
FUNCIONES PONDERACION ACTIVIDADES 10 40 60 90
SR DNC Formatos Puesto-Persona Problemas Desemperio
PLANEACION 25% Objetivos Numgro de cursos Por Programa Por Desempeno Desarvrollo
R Presupuestos No existen Drspersos Estructurados Tutorias
Planes y Programas }Impreciso Sin Contro! Limitados Por estrategia
; Estruciura Jefe Gerencia Direccion Consultoria
o - Politicas No hay Ambiguos Estructurados Sustantvos
ORGAN'?,\C'VON 5% Persona Sin expenencia Basico Diplomados Avanzado
: ‘ Recursos materiales Minimos Amplios Por &rea Tecnologia
Recursos matenales Minimos Amplios Por &rea Tecnologia
REBTRS Contratacion Folleteria Recomendacion Por programa Rigurosa Seleccion
EJECUCION 5% Desarrollo Sobre la marcha Se cumple Se opurmiza Se delega
. Coordinacion Sélo capacitacion Con areas 2fines Con drea solictante Todas las areas
Control Ninguno Registros Resultados de drea Resultados Procesos
) - Microevaluacion De reaccion Aprendizae De aphcacion Solucion de probiemas
‘ ‘. Macroevaluacion No existe Esporddica Periodica Aplicacion sistematica
EVALUAGON - 2% Seguiriento No se realiza Ocasional Procedimiento Procesos
’ Costo Beneficio No se hace Primeros Ejercicios Alimenta su uso Institucional
NIVEL DE DESARROLLO
! [N N
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EVALUACION CON ENFOQUE OPERATIVO

FALLA DE ORIGEN

L ocormmeamen

INICIACION CRECIMIENTO CONSOLIDACION NORMALIZACION
FUNCIONES PONDERACION ACTIVIDADES 10 40 60 90
Descnpcion de puestos No hay Por puesto Por proceso Enred
RECURSOS 25% Indicadores de productividad No hay P{oducc10n Servicio Enred
Planes No hay Sélo algunos De toda laempresa Se incorporan
Programas No hay No se conocen Sonlaquia Participativos
: Instalaciones Arsladas Se asignan Propone Decide
GESTORIA 25% Senicios Responsable tota! Responsable parcial Le informan No parcipa
: Instructores No los obtiene Obtiene parte Integra el grupo Le demandan
Posibidad de decision No decide Propone Consulta Decide sin consuliar
Elaboracion de programas Es responsable Particpa ]Apoya Enred
n
COORDINACION 25% As:sr'e cia Persuade Convence Invita Coordina asistencia
Logistica Es responsable Delega Le nforman No panicipa
Monitoreo Es responsable Delega Parucipatvo Enred
N Planeacion Laelabora Ladelega La subcontrala No parucipa
ASPECIOSkLEGALES 25% Registro _ Lo efectia Lo delega Lo subcontrata No parucipa
L . Presentacion Es responsable Ladelega La subcontrata No participa
DR Revision Es responsable Ladelega La subcontrata No participa
NIVEL DE DESARROLLO
EVALUACION CON ENFOQUE INSTRUCCIONAL
B o INICIACION CRECIMIENTO CONSOLIDACION NORMALIZACION
. FUNCIONES PONDERACION ACTIVIDADES 10 40 50 90
e Politicas Seleccion sinmétodo |Conocimientos y experiencia |Resultados Rigurosa seleccion
25% Formacion Ninguna Un curso Certificacion “|Consultores
Areas de instruccion Técnica Administraiva Técnica Administrativa JIntegrat
Credibitided Ninguna Minima Aceptable JAra
Objetvos No hay Descriptvos De aprendizaje De aplicacion
2% Guias de intruccion No hay Borradores Amplias Se actualzardn
Material participante Disperso Ejercicios Institucionales Tecnologicos
Productos Didacticos No hay Algunos Se establecen Tecnologia
: Técnicas Abierto Técnicas ens-aprendizaje Casos smulados Muitimedia
. Tiempo Didactico Sin pardmetros Por curso Portema Autodidacta
CONDUCC'ON 2% Aprendizaje Ambiguo Conocimientos Aplicacion Desarrolio
Evaluacion De reaccidn De Conocirmientos De aplcacion Por proceso
R TR fActualizacion Ninguna Un curso Programecion y tiempo Abierta
o T Incentivos No se proporcionan  |Estimulos Incentivos Desarollo
MOV ACION1 ” =% Evaluion De Reaccion Recicigie Por Resultados Por desamolio
) Pertenencia Indiferente Por reconocimiento Por lrascendencia Rentabilidad
NIVEL DE DESARROLLO
e }
TESIS GOk
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ANEXO 3. RED DE ACTIVIDADES Y DIAGRAMA DE GANTT

Las actividacdies que se especificaron en la seccion 7.4.5 de este trabajo fueron las siguientes:
i}

iD/1 1 semana 1D/11 10 sernanas
2 2 seimanas 5 5 semanas
3 1 semana 4 10 semanas
8 1 semana [¢) 1 semana
9 2 semanas 7 2 semanas
10 5 sernanas 12 20 semanas

La red de actividades y los resultados de la ruta critica aparecen a continuacion.

Detarminadcn detasn

Comenn. i Fin ve 23

Analinsdel pusso de t Excwcfcadones del oo Desarraiio del ervaran
Comena: € fin ve 1200 . Camienta: 1 Fim: wa 13D Comena: 4 fin ve 1K
2*—.—— J 3 J 0 (V)
T s~
Blaoorsr croaramadcs _Preparariceinevumen
' Comemn: | Ha ve 100 N . Comwma ; fia: ve 200%
0 Q
Blaborar giwrics de oo
N . Comiena: i Gin ve 260
6
Baborar pruetus de o
’ Comeua: § « 03¢
7
Scieoddn deinswucen, - .Curmade caoadurdens ;-
. ' Comens: 3 Fia: we - g C et v 07
9

FIGURA 2. A. Red de actividades tipo CPM

! Camma: € a we 120 -

Previdoneumetwcdaldg .

De las actividades anteriores desprende el diagrama de Ganlt que a continuacion se
presenta, en el cual se puede ver que la duracién maxima del proyecto es de 29 sermanas.
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FIGURA 3A. Diagrama de barras tipo Gantt

K {Nombre detarea 1[203]a]s]el7Tsialotlna[u]s[erfwlnina[2]n]u{s]s{a]s{n]
1 |Determinacion de las necesidades de formaciin. : :
2 | Anélisis del puesto de trabejo.

3 |Especificaciones del puesto.

4 |Preparer los instrumentos de formacidn.

5 {Seleccitn y contratacion de profesorado

6  |Elaborar crierios de competenua rminel,

7 |Blaborar pruebas de competencna nicial.

8  [Elaborar programacion modular.

9 |Seteccidn de instructores para formacion.

10 {Curso de capacitacion pera profesores e instructores. 2

11 {Previsiones melodoldgicas y medios materigles. SR fmu

12 |Desarroflo del programa de cepacitacion. c
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Glosario

GLOSARIO

Actividad. Accidén predestinada a desarrollar las aptitudes del trabajador, con:e proposnto de
prepararlo para desempenar eficientemente una unidad de trabajo especfflca e impersonal; ‘.

Adiestramiento. Accidn destinada a desarrollar las habilidades 'y destrezas de ab adores con

el propdsito de |ncrementar la efmuencna en su puesto de trabajo.

Analista. Las funcmnes que debe realizar la persona que ocupa este’ puest son'las siguientes:
programar, controlar, apllcar y evaluar sistemas de capacnacnon asi .como’ desarrollar actlwdades de
instruccion. : ; :

Aprendizaje. Modlflcacmn habitual y relativamente permanente del comporta ‘ler‘it'c:i'd'e las personas,
que ocurre como resultado de la experiencia. : R

C

Capacitacién. Proceso mediante el cual se llevan a cabo una serie sistematizada de actividades
encaminadas a proporcionar conocimientos, desarrollar habilidades y mejorar actitudes en los
trabajadores, con el propésito de conjugar por una parte la realizacion individual que se reflejara en
ascensos dentro de la jerarqufa de la organizacién, con el correlativo mejoramiento, y por la otra, con
la consecucién de los objetivos de la empresa.

Conocimiento. Informacion que un individuo posee con respecto a ciertos fendmenos y sus
relaciones.

Coordinador. Las funciones que debe realizar la persona que ocupa este puesto, son las siguientes:
auxiliar en la deteccion de necesidades, disponer de material necesario para desarrollo del programa
de capacitacién y apoyar con las actividades propias para la aplicacién del curso.

Curso. Conjunto de actividades de enseifianza — aprendizaje para la adquisicién o actualizacién de

las habilidades y de los conocimientos relativos a un puesto de trabajo, cuya reunién conforma un
programa de capacitacion.
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‘D

Desarrollo. Progreso lntegral del: lndlwduo debldo al aprendlzaje que le genera su adaptacnén al
medio. e S . .

‘£

Eficacia. Se trata de la actividad o cualid ne_cg;%a as pa a lograr urj/t:ii‘abajo,c';',tkarea planteados.

Eficiencia. Accion con la cual se

Ensefanza. Es el snstema y metodos ‘instruccion estmados a‘desarrollar habltos, habilidades,
actitudes, aptitudes y conommlentos en,los lndIVldUOS. L . . .

F

Funcién. Es un grupo de actividades afines y coordinadas, necesarias para alcanzar un objetivo.

]
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H

Habilidad. Capacidad, dlSpOSlClon y destreza para ejecutar -una actnvndad una operacxon o un
procedimiento. : S

M

‘Mddulo de conocimientos. Son los conocimientos necesarios para que un puesto de trabajo se
lleve a cabo correctamente. Son unidades temaéaticas para cada puesto en la organizacion; : : i

Modulo de trabajo. Es la agrupacién de temas relacionados entre si. y; especmcados a un
determinado nivel cognoscitivo, que puede aprenderse en un tiempo relativame 1 e corto g
lo tanto, resulta sencillo evaluar el grado de dominio que cada persona tiene :
trabajo tienen caracter formativo en el personal. 8

O

Objetivo. Es el fin que se pretende alcanzar conla realizacién de una sola operacién, de una
actividad concreta, de.un procedlmlento de una funmon completa o de todo el funcionamiento de una
empresa o mstntucnon

TESIS CON
LLA DE ORIGEN
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Politica. Norma de caracter general que gura la actuac1on .,,de los. lntegrantes de una institucion
acerca de una funcién, actnvndad u operacton determlnada par. alcanzar los Ob]ethOS establec:dos

Productividad. Es la capacidad o grado d producciovn' por unidad de traba]o o de un,equnpo de
trabajo. & i ; :

Programa. Parte de un plan de capacitaciéon que constituye una parte del sistema de capacitacion.
Contiene la exposicién sistemdtica de un conjunto de actividades que tienen un orden y un objetivo
determinado. Establece’ las' condiciones ‘a las que deben sujetarse las actividades, asi como su
descrlpcxon duracnon recursos asignados y sefialamientos de los responsables.

Proyecto. Se’i 1C|a co ‘la |dent|f|cacxon de la necesidad a resolver hasta la decisién de convertir
dicha exngencxa en’ un compromiso formal institucional.

Puesto. Conjun’to,de operaciones, cualidades, responsabilidades y condiciones que forman una
unidad de trabajo especifica e impersonal.
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