e
UNIVERSIDAD WACIONAL AUTONDMA D MEXI[}U

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES
“CUAUTITLANY

0AD: NACIONAL b,
CQRVER, = ~|
)

N

“‘Disefio de un Sistema General de
- Capacitacion y Adiestramiento para
Niveles Ejecutivos’’

St »S'_ [ s

‘QUE PARA OBTENER EL TITULO DE:
LICENCIADQ EN ADMINISTRACION

P R E S E N T A N :
GABRIEL BELLO HERRERA

PEDRO JESUS DIAZ ESTRADA O.ACA u ihe
RODOLFO ~SANCHEZ  INDgdwyp bt ESHNE
. SUPERIDRLS - CUABITIIAR.

Divector de Tesirg 3 T

T A BD Franciseo Ramirez  Ornelas

T o : " Deparigmento @8 -
- Guauntitlan Izealli. Méx. : 'Exm sionsit



pr—

%‘g Universidad Nacional
:‘\-A

2%  Auténoma de México
UNAM

UNAM — Direccién General de Bibliotecas Tesis
Digitales Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA
SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta
protegido por la Ley Federal del Derecho de
Autor (LFDA) de los Estados Unidos
Mexicanos (México).

El uso de imégenes, fragmentos de videos, y
demas material que sea objeto de proteccion
de los derechos de autor, sera exclusivamente
para fines educativos e informativos y debera
citar la fuente donde la obtuvo mencionando el
autor o autores. Cualquier uso distinto como el
lucro, reproduccién, edicion o modificacion,
sera perseguido y sancionado por el respectivo
titular de los Derechos de Autor.



INDICE GENERAL

" INTRODUCCTON . ' -

Pag.
INDICE A
METODO DE INVESTIGACION APLICADO
1.0 Identificacién del Problema ............ e, 0z
1.1 Justificacién del Estudio .......ccciiiieioncnnns 02
1.2 Determinacién del Problema ...........c.iienevenn 02
2.0 Demarcacibn del FendmMeNno . ......ceeeiocnencsesassanecn 02
3.0 Formulaciﬁnnde Hip6tesis ...eceicaeceinaann Ceree s 02
4.0 Fijacidn de Objetivos ... ... it iiiiaiiiiinnan.nn ‘e 03
4.1 Objetivo General .......... ettt e te et 03
" 4.2 Objetivos ESPECifiCOS weeverrmernennecanncennnnn . 03
5.0 Determinacidn de Variables Independiente 'y -
Dependilente ....v.eiueieenereaeeenevsaecnsensasananss . ‘03
5.1 Variable Independiente ........ccceeveneann ieea 04
5.2 Variable Dependiente ......... Cedemeereenenan P a4
6.0 Determinacion de Variables de Control ......ee.eee.. . 05
6.1 Variables de CONtTOl ...euvuoeeescnnennsnannarans 06
7.0 Ajuste a la Hipétesis Original .............. PP 06

<. 8.0 Disefio de la Investigacién de Campo
. 8.1.Disefio del Cuestionario

ti s reee e 07 -

fetieteacercanas et acaenn 07
o

8.2 Determinacién del Tamafio de’ 1a MUESETTA ..w..u.sn. 08
'8.2.1 Poblacibn del Estudio ... ....v.c..iououn... 08 .

8.2.2 Determinaci6n de 1a MUEStTa ......eevevene.  1C.
Obtencién e Interpretacidn de Resultados ............ 15
Conclusiones de la Investigacifn ..........heieeenanns 50

ANTECEDENTES

Antecedentes de la Capacitacién y el Adiestramiento

1.1 Conceptualizacifn de Capacitacidn y Adiestramiento 64




Evolucién e Importancia de la Capacitacidn y -
el Adiestramiento en México.....

.3 La Capacitacién y Adiestramiento como un Sistema 70
.4 La Pre-capacitacibn o Etapa de Motivacién y -
Credibilidad......coccuieaia.n seeroeeraeanenene 86
"TEMA ‘TI.  REGULACION
1. Marco Juridico de la Capacitacién y el Adiestramiento
1.1 La Capacitaci6n y el Adiestramiente como -
Mandato Constitucional ......... e e M eeamaans 90
1.2 Ley Federal del Trabajo en Materia de Capaci- :
tacifn y Adiestramiento .....icccceca.. “eierieeen 92
1.3 Capacitacidn y Adiestramiento en el Trabajo .... 93
1.4 Capacitacidn y Adiestramiento para el Trabajo .. 95
1.5 Organismos Reguladores .......ciiecurieceionannn. a7

2.

Impacto Socio-Econdmico de la Cagac1tac16n y el
Adiestramiento.

2.7 En el Personal de la Empresa .....-...... e eale s 102
2.2 En la Organizacidén

ceeecstasecuraeccraailanasens 103

: 2.3 En la Comunidad
UTEMA TTI.

cesecc et 104
SISTEHA_GENERAL DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO
PARA NIVELES EJECUTIVOS.

1. Deteccitn de Necesidades. de Capac1tac16n X.Adlestra-'
miento. :

1.1 Procedimientos, Técnicas e Inirumentos para - .
Recopilar Informacidm.. ..ot cies cinnoonoacnaanns

1.2 EI Anilisis de Puestos y la Evaluacidn del De-

sempefio con Fines de Capacitacifén y Adiestra -
miento......

1 3-Informe Final de la Detecci6n de Necesidades-
de Capacitacién y Adiestramiento..

............. 134
2. Andlisis de Problemas y Toma de Decisiones en -
Capacitacién y Adiestramiento
2.1 Proceso para la Solucisn de Problemas Detectados 157

2.1.1 Diagndstico de los Problemas Detectados -
de Capacitacidn y Adiestramiento.........




Pig.

.2 Ceneracifn de Soluciones Alternativas..... ’ 142

2.1.3 Andlisis y Eleccidén de Soluciones -
OPtatiVaAS . iienneereonocaiecoeaanannasmine 150

'2.1.4 Instrumentacién e Implantacién de la-
-Solucibn Elegida.......cveunn 153

. 3.-Elaboraci6n del Plan y Programa de la Capacitacién
"y Adiestramiento

3.1 Formulacién del Plan de Capacitaci6n y -
Adiestramiento..... e eieiereticeciiaeaaeaaaes

3.1.1  Caracteristicas de un Plan de Capacita-

cién y Adie§tramiento..;................ 156
3.1.2 Informacidn Bdsica que Deberd Contener-
el Plan ...........: e e rieetaia - 157
3.2 Elaboracién del Programa......ceeeeeicsnnancnnn 161

4. Ejecucién, Control y Evaluacién de las Acciones.
de Capacitacién y Adiestramiento

4.1 Ejecucién de la Funcibn de Capacitacién y -

Adiestrdmiento. .i..iiceeratsncasocansonsnsen P T 1)

4.2 Control y Evaluacién de las Acciones de Capa-

citacién y Adiestramiento................... el 177 ;.
4.2.1 Herramientas de Control ‘.........c...cits ~ive
4.2.2 Evaluacién de los Planes y Programas-
de Capacitacisdn y Adicestramiento.........: 286
COnclusiones Gemerales ......ciiiesioceevasonnccins e : 200

- BiblIOETafIa tvvuiveeuioeestonasoninieassvainurunnis . RoL




INTRODUCCTON

En c¢stos momentos dificiles en que se requierc de un esfuerzo
‘extrdordinario de eficiencia y productividad en Mé&xico, cobra cada

‘vez mids:importancia la funcidn de Capacitacibn y Adiestramiento pa

‘ra la formacidén y desarrollo de todos los niveles de la organiza -
~cibn, ‘en especial a nivel ejecutivo, puesto que en ellos recae la-
toma de decisiones.

La Capacitacidn y el Adiestramiento son una necesidad palpa--
"ble en las organizaciones principalmente en la pequeiia y mediﬁna -
empresa, ya que se relaciona con todos los niveles motivando al --
personal y logrando con ello un cambio de actitudes, asi como un -
desarrollo de sus habilidades e incremento de sus conocimiento:.

Las organizaciones deben estar conscientes de la importancia-
que tiene en la actualidad, el preparar a las personas que en el -
futuro ocuparin los puestos directives.

AT pIanear la preparacién y formacibn de ejecutivos en une - ¢

" ‘forma adecuada, se obtendrin entre otras ventajas:

- El1 personal obtiene los elementos tedrico-précticos que fo--

mentan en €1 una mejor planezci6bn del trabajo y resultacos-
“esperados a fin de evitur improvisaciones y divagacione:.

e -

- Poder prever y sefialar las esferas en 1las que se requi
capacitacitbn y/o adiestramientc.

- Las personas se integran a puestos acorde a sus conocimien-
tos v habilidades.

La Capacitacién y el Adiestramiento a nivel superior des: 'ro-
lla la madurez y criterio en la toma de decisiones, asimismo, pro-
porciona a los ejecutivos una marcada actualizacidén para esis. al

d4ia en relacidn a las teorias, investigaciones y prédcticas en el -
~ampo de .su especializacidn. )




Aparentemente, la funcidn de capacitar y adiestrar es una la-

bor sencilla de realizar, sin embargo, requiere de una planeacién,

ejecucidén y control cientificamente determinados;

no se puecde im-
provisar, ni mucho menos

actuar sin un objetivo claramente-defini-
do y eficazmente comunicado a través de programas atractivos que -
realmente ayuden a disipar deficiencias y dudas.

Es por eso, que la Capacitacién y el Adiestramiento de perso-
"nal en la préctica se convierte en una funcidén dindmica y creadora.
Por lo tanto, la Capacitacién y el Adiestramiento a nivel eje

cutivo se ha convertido en una necesidad que ningGn empresario de-
be ignorar.

El propbésito que se persigue en esta investigacibn, es dise -
fiar un Sistema General de Capacitacifén y Adiestramiento que ayude-
‘a ’los ejécutivos a desarrollarse y a tener mejores perspectivas ha
cia el cambio,a ser capaces de resolver con mis eficiencia los pro
blemas que se les presenten y a tomar mejores decisiones péra el --
bienestar propio y el de la organizacidn, ya que en.sus manos se -
encuentra el futuro de las empresas, y que mejor si esti en manos-
~1de gente capacitada, para cumplir con sus funciones en la medlda -
~que, de ellos se espera.

En‘lo que se ‘refiere a la estructura del estudio, é€ste se en-
cuentra conformado por dos partes. Una referente a la parte meéodg
l6gica y la otra al contenido. Esta Gltima, constituida de tres te
mas. El primero denominado Antecedentes, consta de un capitulo, el
_cﬁal incorpora algunos conEeptos de capaciiacién Y adiestr?miento;'
hace una breve resefia de 1o que ha sido 1a‘capacitaci6n y el adies
‘tramiento en México, haciendo resaltar la importancia de dicha fun
‘C15nf ubica y conceptualiza a la capacitacién y al ad1estram1ento-
como un sistema, identificando y describiendo ‘los elementos que lo-
'conformah; finalmente, examina la necesidad de incluir en los pro-

gramas de capacitacibnm vy adiestramiento una primera fase de motiva
cidén y credibilidad.

.El segundo tema, que engloba el Marco “Juridico de ,1a Capacita




rwciQn y. el Adiestramiento, se encuentra integrado por dos capitu--
‘los. En el primero de ellos, se describen las disposiciones ‘lega-
‘les de 1la capacitaéién y el adiestramiento, exponiendo los antece
'dentes y las modificaciones que precedieron a la reglamentacidn -
actual; explica e identifica lo referente a la capacitacién y el-
adiestramiento en el trabajo y para el trabajo, asi como la con--.
tribucién de algunas instituciones pGblicas para su fomento; por-
-G1timo, sefiala los organismos que regulan y coordinan todo lo re--
ferente a la capacitacién y al adiestramiento, enunciando las. fa-
‘cultades que ostentan.

En el capitulo segundo, se estudia como la funcién de capaci
tar y adiestrar repercute social y econdmicamente en el personal,
en la organizacién y en la comunidad, transformandose en benefi--
cios mutuos.

El tema tres, que lleva por nombre Sistema General de Capaci
tacidén y Adiestramiento para Niveles Ejecutivos (sistema propues-
to), esti formado por cuatro capitulos. '

El primero, hace alucifn z las técnicas y procedimieﬁtos em-
‘pleados para recopilar informacidén referente a las necesidades de
capacitacién y adiestramiento de los niveles ejecutivos, entre --

~ ellas, el andlisis de puestos y la evaluacidn del desempefio.

El segundo capi{ulo, se refiere al andlisis de problema de--
capacitacién y édieétramiento, asi como el proceso a seguir para-
s la bﬁsdueda de soluciones optativas en la toma de decisiones de -
. capacitacién.

El tercer. cabitulo, ofrece informacién sobre el proceso a --
seguir‘'en la elaboracidén de planes y programas de capacitaci6n y-
- adiestramiento. :

Por filtimo, el capitulo cuarto, aborda lo referente a la im-
plantac16n de los planes y programas de capacitacifn y adiestra--

"mlento, es dectr, ala parte dinimica de ésta funcién, asi como a

los mecanismos utilizados para su control y evaluacida.




METODO DE INVESTIGACTION

APLICADO




‘.0 Identificacién del Problema

1.1 Justificacién del Estudio

- Existe el fend6meno general de desajuste entre los fequerimicn-
tos del trabajo y las caracteristicas personales, para satisfacer-
las en términos de conocimientos y actitudes. 1)

Por otra parte, se carece de informacif6n confiable y precisa -
sobre este fendmeno y en consecuencia, las soluciones que se apli-
can para corregirlas son: insuficientes y relativamente improducti
vas.

Lo cual hace necesario implantarvun Sistema de Capacitacidn y-
‘Adiestramiento que permita preparar a los ejecutivos para un mejor
desempefio de sus actividades laborales. Ello redundari en una ac--
tuacién dindmica congruente con nuyestra recalidad econémica que per
mitirid el aprovechamiento racional de los recursos.

1.2 Determinacién del Problema

“La falta de Capacitacién y Adiestr&miénto‘én los niveles ejecu
tivos de las organizaciones, es uno de los principales factores --
' que provocan deficiencias en 1la toma de decisiones, reflejandose -
en su baja rentabilidad y competitividad como ente econdmico-social.

2.0 Demarcacidn del Fenémeno

‘- En las empresas productoras de biemnes .y/o servicios que ope--
ran en el pais.

- En 1las empresas que integran el sector pGblico y/fo privado.

3.0 Formulacidn de Hipétesis

Tomando en consideracifn el problema anteriormente planteado, -

D} En base al Diagnbstico que sobre Capacitac16n Adiestramiento presenta-la

S.T.P.S.,en el Programa Naciomal de Capac1tac16n}y Productividéd,1984—1988.




hemos formulado las siguientes hipétesis:

- Si‘se desarrolla un Sistema que constantemente proporcione
capacitacidn y adiestramiento a los niveles efecutivos, -
las empresas serdn mas efectivas organizacionalmente al --
perfeccionar y desarrollar sus cuadros ejecutivos, puesto-
que éstos tendrén una mayor visién en la resolucién de los
problemas y una ejecucién mis eficiente de sus funciones.

Muchos de los grandes problemas que enfrentan actualmente-
las organizaciones, se deben a la falta de una acci6n de -
capacitaci6n y adiestramiento de su personal ejecutivo.

‘4.0 - ‘Fijaci6n de Objetivos

4.1 Objetivo General

Disefiar un Sistema General de Capacitacifn y Adiestramiento,
que ayude a los ejecutivos a ser mis eficaces y eficientes en el-
-desempefio de sus funciones.

:4.2 Objetivos Especfficos

- Elevar el nivel de desarrollo de los ejecutives, para lo--
grar mejores perspectivas hacia el cambio.

" - Incrementar la eficiencia en la resolucibén de los proble -

mas que se le presenten, para el bienestar propio y el de-
1a organizacién,

- ‘Acrecentar la motivacién de los ejecutivos y con ello obte
S e . mer un mayor sentido de responsabilidad.

5.0 Determinacifén de Variables Independiente Z'Dgpendiehte

Las variables Independiente y Dependiente que ocupan nuestro-
estudio, se encuentran determinados de la siguiente manera:




5.1 Variable Independiente

; Si en las organizaciones se implanta un Sistema de Capacita -
cibn y Adiestramiento que garantice el continuo desarrollo de los
niveles ejecutivos, se lograri entre otras cosas: - -

5.2 Variable Dependiente

A) . Perfecciomnar los cuadros ejecutivos de la organizacién.

- Hacer que los ejecutivos aprecien la responsabilidad del-
puesto y actuen conforme a &1.

- Coadyuvar a la realizacidm plena del ejecutivo y al desa-
rrollo de la organizaciébn. :

-.Un mejoramiento en las relaciones con sus subordinados y-
con los demis miembros de la organizacién. '

- Una mayor identificacién y compromiso hacia los objetivos
organizacionales.

- Obtener uma actualizacién en sus conocimientos y un- incre

mento en sus habilidades presentes.

- Una adecuada y oportuna toma de decisiones por parte de -

los ejecutivos.

- Un mejoramiento de la calidad del personél ejecutivo que-

labora en las organizaciones.

3).’Un desarrollo mds eficiente de la organizacidn.

- Satisfacer las necesidades que surgen por el constante. --
avance cientffico y tecnolégico. '

- Elevar los indices de eficiencia y lograr un mayor con - )
trol y coordinacién de los recursos humanos, materiales y. °

financieros.
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- Una mayor integracién entre sus miembros que le permitiri
actuar como una unidad organizada.

- Un mayor incremento en la productividad de la empresa.

6.0 Determinacién de Variables de Control

En lo'que respecta a la determinaci6én de las variables de -
control que regirin nuestra investigaci6n de campo, €stas se en
- cuentran fundamentadas en los siguientes planteamientos: )

- ¢ Cufl es el giro de 1la empresa ?

- De acuerdo al tamafio de la empresa } C6mo la clasifica?

- ¢ De que origen es la empresa 7 .

- ¢ Existe .en la empresa un departamento responsable en capa
citacién y adiestramiento ?

~ ¢ Se proporciona en la empresa cursos de capacitacidém y --
adiestramiento a los ejecutivos ?

< ¢ Con . que frecuenc1a ‘'son capac1tados ylo adiestrados 1os -
eJecutlvos ?

- i En que forma se brinda la capacitacifn y/o adiestramien-
to a los ejecutivos ?

-2 Como detectan las necesidades de capacitacién ylo adies-

tramlento de sus ejecutivos ?

- ¢ Se encuentra en la empresa un Sistema de Capacitacién y-
.Adiestramiento dirigido al personal ejecutivo?

Ve - . . g
- ¢ Que beneficios a obtenido al contar con un Sistema de Ca
pacitacibn y Adiestramiento de ejecutivos ?




- ¢ Existe un control de los planes y programas de capacita-
cibén y adiestramiento a nivel'cjecutivo ?

-..¢ Es evaluada la capacitacién y el adiestramiento que sec-
brinda a los ejecutivos ? '

- ¢ Cree 1mportdnte dar Capacitacidén 'y Adlestramlento a ni-
vel eJecut1vo ?

6.1 ?atiables de Control

-’ Departamento-responsable en Capacitacidn y Adiestramiento.

- 'Capacitacidén y Adiestramiento que se brinda a los ejecuti
vos.

- Forma y frecuencia que se da Capacitacidn y Adiestramien-
to a los ejecutivos.

- Coémo se considera la Capacitacibén y el Adiestramiento que -
se otorga a los ejecutivos.

- Existencia de un Sistema de Capac1tac1on y Adlestramlento
Loa nl»cl e;ecutlvo.

N Benef1c1os alcanzados por contar con un Sistema’ de Capac1
,tac16n y Adxestramlento de e3ecut1vos. : v

;_Importancla dada. a 1la Capac1tac15n y al Adleﬂtram1ento de :
-ejecutivos.

‘7.0 AJuste a la Hggpte51s Original

fRev1sando las h1p0t951s anteriormente planteadas., determlna

-mos que no-habfa que hacerles algtn ajuste por lo cual deq1d1-'

~7'mos. que estas permanecerin sin cambio alquno




8.0 . Disefio de la Investigacidn gg'CamRo‘

Una vez planteado ¢l problema de nuestra investigacidn, se -
procede a estructurar el tipo de investigacibén que nos permita -
obtener la informacidn necesaria para llevar a cabo nuestro estu .
dio. - ’ '

Para el inicio de esta investigacién fué necesario realizar-
una primera fase .que abarcé el aspecto bibliogrdfico y documen -
tal con objeto de ‘formar un marco de referencia que sustentara -
‘nuestra investigacifn de campo y al mismo tiempo, ayudard a esta
blecer parfimetros evaluatorios.

Hemos considerado que de acuerdo a 1la naturaleza de nuestro-
estudio, la técnica mis adecuada para nuestra investigacidn de -
campo es el cuéestionario.

Los datos arrojados por los cuestionarios se recolectardn y-
se tratarin sistemiticamente. Se procederd al vaciado de datos, -
tabulidndolos a fin de conseguif una uniformidad para facilitar -
su manejo, de donde seApasarﬁ a la interpretacidn de los resultg

. dos y ‘a_ia determinacidn de las conclusiones correspondientes.

8.1 Disefio del Cuestionario

Este contendri preguntas sencillas, algunas de respuestas ce
rradas y otras abiertas acordes al tipo de informacién a obténer .

Se llevari asi mismo una prueba piloto con €l fin de corrobu
‘rar la eficacia del cuestionario y hacer los ajustes pertinentex.
Las-entrevistas se llevarin a cabo con 1los responsables del de -
partamento de recursos humanos o de capaéitacién y adiestramien-~
to, y a falta de estos, con los encargados de dicha funcién.

Con objeto de facilitar 1la -entrada a las empresas y crear --
confianza al entrevistado, se le anexard a cada cuestionario una
hoja de presentacidn en donde se aclare el motivo de la encuesta. '




¥ ‘1a forma en que serd manejada la informacién, la cual ir§ acom-

,_p4nqda con’ la firma del Director de Tesis y el sello de la Facul-
tad. ’

Asimismo, para garantizar la debida aplicacién del cuestiona-

se solicitari el sello o en su defecto la firma del entrevis
ftado y el telé&éfono de la empresa.

rio,

8.2 Determinacibén del Tamafio de la Muestra

8.2.1 Poblacién del Estudio

Concepto Bésico

Poblacibn. - frea de la cual los datos estadfsticos son re--

copilados. O grupo formado por el nfimero total de datos que

“podemos obtener al efectuar un determinado experimento.

De ‘acuerdo a lo anterior, hemos determinado que nuestra inves

tigacibn se concentrars en dos zonas industriales que son: la Zo-

na -Industrial Vallejo en el Distrito Federal y la Zona Industrial

Cuamatla. en Cuautltlén Izcalli, Estado de México, mismas que con-

,forman nuestra poblaclén y Que. se cacuentran 1ntegradas de la si-
gulente manera:

‘AY ~Zona Industrial Vallejo

En la Zona Industr1a1 Vallejo existen mis de, 1000 empresas -~

- grandes, medlanas y pequefias donde mis dc 300 000 personas se en-
cuentran empleadas

En el afio de 1980, fecha del Gltimo estudio econfmico elabora"
do por '1a Asociacibn Industrial Vallejo A.C., las empresas de - la-
zona podrian agruparse en las siguientes ramas:

- Industria Alimenticia
- Industria Textil y del Vestido
- Industria del Cuero y del Calzado




- Industria Maderera

- Industrié Mueblera

- Industria Editorial

- Industria Papelera

- Industria Quimica

- Industria del Hule y del Plistico
- Industria Minera y Metdlica

- Industria de Productos Meziiicos
- Industria Mecinica

- Industria Electrica y Electr®nica

Para efectos de nuestro estudio se eliminaron las siguientes-
empresas: Hoteles, Institutos, Bances, Clubes,Escuelas, Centrcs -
deportivos, bodegas, y pequefics talleres con 1o cual nuestra po--
blacién se ve reducida a la camntidad de 703 empresas.

B) Zona Industrial Cuamatia

En la Zona Industrial Cuamatia Se eacuentran ubicadas 112 em- |
preésas segin el Gitimo censo realizade por el H. Ayuntdmientéfdé-‘
Cuautitlfn Izcalli, las cuales se encaeatran distribuidas en tas-
siguientes ramas: ’

" . ‘Industria Mueblera
- Industria Textil
- Induétiia'Papele;a
- Industria Quimica
- 'Industria Alimenticia
- Industria de Productos Metilicos
- Industria Electrica y Electrémica
- Industria de Articulos de Piel y Plistico
- Industris Met§lica Bisica

De las 112 empresas ubicadas en 1a zona, tubimos que eliminar
32 establecimientos por ser almacemes y pequefios talleres, redu--

b

ciendose nuestra poblacifin a 80 empresas.
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8.2.2 Determinacién de 1a Muestra
Concepto Biasico

Muestra.- grupo de elementos representativos extraidos de -
una poblacién, con objeto de describir, estimar o predecir-
1la naturaleza de dicha poblacibn.

Para efectos de nuestra investigacifn el tipo de muestreo a - -
utilizar serd el muestreo aleatorio simple, en donde cada elemen-
to de la poblacibén tendrd la misma oportunidad de ser selecciona-
do.

La determinacién del tamafio de la muestra se llevarid a cabo -
tomando en cuenta el nﬁmero total de empresas ubicadas en cada --'
una de las dos zonas industriales antes mencionadas que conforman
nuestra poblacién. g

Para tal efecto se utilizard la siguiente férmula estadistica
para poblaciones finitas: :

n, = _23%7(2}112!1:2; _____

en donde: "

= . Una primera aproximacién satisfactoria n.

..no
‘z = Coeficiente de confianza
p =  Probabilidad de éxito
h = Graao de precisibn &eseada
n = Muestré
N = Poblacibn
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‘Pesarrollando la f6rmula anterior en cada zona industrial, te
nemos:

:;Aj Para la’ Zona Industrial Vallejo

Datos:
Z =.90% = 1.645
.p = 0.50
h = 0.10
N =703

- Sustituyendo estos valores en la f6rmula inicial: - -

no o= .£1.645)7 _(0.50) (1.-_0.50
° €0.10)
= 67.65
o ... 67.65__ . ______._. -

1 + (67.65 - 1) /.703

Muestra:

.= 61.79 = 62 empresas a encuestar

“Zoma Industrial Cuamatla

=. '90% = 1.645
= ‘0.50

= 0.10

-= 80




~‘Sustituyendo valoves en la férmula inicial:

n, = J(1.045)% (o, 502 (1.-.0.50)
‘ (0.10)2

n, = 67.65

n = 67.65

1+ (67.65 - 1) / 80

Muestra:

=
i

36.90. = 37 empresas a encuestar

De esta forma,

se elaborarén un total de 99 cuestionarios de-
'los cuales,

37 serdn aplicados en la Zona Industrial Cuamatla y '~
62 en;la. Zona Industrlal Valleio.
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.PLANO DE LOCALIZACION.

DE LA ZONA INDUSTRIAL , . -
VALLEJO .
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PLANO DB LOCALIZACIOR
CUAMATLA

DE La ZOWA INDUSTRIAL




9.0 Obtencién e Interpretacién de Resultados

A) Zona Industrial Vallejo

- Giro de 1la empreéa

; = Empresas Porciento
Comercial ) N 9. 14
De Distribucién . 6 10
Industrial : 45 73
De Servicios =~ = - 2 : 3

Total . 62 : 100

“‘De las 62 emprcsas cncuestadas; el 73% corresponde al sector-

Industriai, seguidas por empresas Comerciales, de Distribucién y-
de’ Servicios. » ’

‘-  Antiguedad de la empresa

Empresas ?orciento
1 a 5 afos ) IR 4 6
S a“10 afios 16 E 26
~10. afios o mas . o 42" . 68
. Total Sl 620 100

En 1a mayoria de las empresas que formaron nuestra muestra,se
‘‘encontré . que e1_681 de &stas tienen aproximadamente 10 afios o m&s”
de haberce ' establecido en la zona industrial vallejo.

. < ‘Tamafio-de -la _empresa de acuerdo a la cantidad de-personal ocupa -
~do.  +. ) i i E :
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Empresas Porciento
Chica . ’ 9 15
Mediana : 33 - . 53
“Grande ) 20 32
Total 62 : 100
T+ Considerando como industria pequefia, aquella que ocupe entre-

15 a .100 personas, mediana entre 101 a 250 personas y grande de -
251 personas o mids, de acuerdo con el criterio de NAFINSA.

Conforme a nuestra muestra, la mayor parte de las empresas --

que componen la zona industrial  se clasifican como medianas ya -
que estas ocupan el 53%. ’

- Origen de la empresa

Empresa " Porciento ‘ e :S
Nacional 41 66 ST
Extranjera N A 34
Total - 62 100

Como se observa, ‘el 66% de las empresas encuestadas son de --
procedencia nacional y Gnicamente el 34% son de capital extranje:
ro: : i T
- La. organizacién cuenta con una D1recc1on (o equ1valente) de Rc-
. cursos Humanos.

.Empresas Porciento .
si- o X ‘ 77
No : '

Total e 100
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Conforme a los resultados obtenidos el 77% de las organiza -.
~ciones, si cuentan con una Direccién de Recursos Humanos.

< Cuenta con un Departamento especializado de Capacitacidén y - -

Adiestramiento.
. Empresas Porciento
s , , 29 47
Wo - S .53 53
Total 62 100

Los resuliados de la encuesta realizada a 62 organizaciones;
indican que el 533 carecen de un departamento especializado en -
Cabacitacidn y adiestramiento y el 47% si cuenta con dicho depar
. tamento. - (Grafica No. 1)

e A fdlta de un Departamento de Capacitacién y Adiestramiento, -
‘el encargado de dicha funcifn es:

Empresas Porciento

Gerente de Ventas . 8 ) 24
Institucién Externa : 1 3

. Gerencia de Produccién 2 6
'<‘Departamento de Recursos Humanos. 15 46
Servicios Administrativos o 3 -9
‘Supervisores B! 12
Total 33 100

Como. .se puede observar, en aquellas organizaciones que no --
cuéntan con un departamento de capacitacién y adiestramiento, co
mGnmente el departamento de Recursos Humanos es ‘quien se encarga

_de otorgar- la capacitacifén.y el adiestramiento (46%).
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La empresa. proporciona a sus eJecut1vos cursos de Capau;tﬂc16n
y/o Adiestramiento.

Empresas Porciento
si R T 20 47
No- 33 53
Total ' 62 100

. Lo anterior nos indica que de las 62 empresas encuestadas, -
es mayor el porcentaje de aquellas que no dan capacitacidn y
adiestramiento a sus ejecutivos,

pues estas representan el 53% -
del total de las empresas, (Grafica No.2)

- .Como es considerada la Capacitacidén y el Adiestramiento que se
les brinda a los ejecutivos.

i

Empfesas Porciento ¢
flczente : 9 . 32 \5
Def1c1ente ) . E 6 i 20
Suficiente I o L 14 T 48
Total 29 100

Se pudo constatar que en aquellas organizaciones donde se -
brinda capacitacié4n y adiestramiento &sta resulta eficiente en

~un .32% suficiente en un 48% .y una tGiltima parte’ esté catalogada
como deflcxente 20%. (Grafica No. 3)

Per10d1c1dad con que los ejecutivos reciben Capac1t1c16n voo==
‘Adiestramiento."




Empresas Porciento
J'véz al afo 12 41
2 veces al aifio 7 24
3 veces o mis al afio 10 35
Total 29 100

Podemos concluir, que la mayor parte
ben capacitacién y/o adiestramiento con
al afio (41%), el 35% se capacita y/o

al afio y el resto lo hace 2 veces al afio

vez

- La capacitacién y el Adiestramiento que se
- ejecutivo es:

Empresas
Interna . 3
Externa 10
Combinada 16
Total 29

de los ejecutivos reci-
una frecuencia de una -
adiestra 3 veces o mas-
(24%).

(Gréfica No. 4)

brinda al personal-

Porciento

10
35
55

100

La ‘mayoria de las organizaciones prefieren optar por 1a-capé

citaci6n y/o adiestramiento combinada. Es decir, la que brinda -
‘1ld organizacidén internamente’con la que ofrecen Institutos o --

agentes externos capacitadores. (Grédfica No.

S)

- Los ejecutivos presentan resistencia a ser Capacitados y/ o --

Adiestrados
. . Empresas
Si . : 4
No ’ 25
29

Total

Porciento
14
86

100
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Lo anterior sefiala que la mayor parte de los ejecutivos acep
tan recibir la cap3C1taC16n y/o adiestramiento que les proporcio
na su. organizacidn (86%).

- Las formas en que las empresas analizadas detectan las necesi-
dades de Capacitacién y Adiestramiento de sus ejecutivos son -
las siguientes:

} Porciento

Programa de Deteccidn de Necesidades permanente 3

Por Cambios Suigidos en la Orgahizacién ; 29

. Entrevistas y Cuestionarios 31
AnAlisis del Personal 3
Inventario de Habilidades y Conocimientos 7

Por iniciativa del Personal 3

Por Actualizacién 3
Evaluacién del desempefio 21

Total 100

- Empresas que cuentan con un Sistema de Capacitaciﬁn'y Adiestra
miento para sus ejecutivos.

Empresas Porciento
Bio o 18 29
“No T b 18
No Capacita o 33 53
Total . 62 100

Los'datos obtenidos indican que de las 62 empresas,.el 29% -
‘si cuenta con un Sistema de- Capac1tac16n y Adiestramiento dirigi
“_do a sus EJeCUtIVDS. En tanto que en.el 71% de las mismas no . --
:;exlste dicho - Sistema, el 53% no otorga capacltaclén y adxestra -
 m1ento a sus e)ecutlvos y por lo tanto no tlenen un Slstema dlrl
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gido:a é&stos. ~(.G.r__éfic‘a;t:lo. 6)

- Cubre las necesidades de Cap301tac16n y/o Adiestramiento el --
Sistema 1mp1aﬁtado en la empresa.

) Empresas .. Porciento
Si : 11 61
No ' - ) 7 39

. - Total : 18 100

" Del total de'organizaciones que cuentan con un Sistema de Ca’
pacitacién y Adiestramiento para ejecutivos, el 61% de éstas con
‘sideran que su Sistema si satisface las necesidades que tienen -
sus ejecutivos en cuanto a capacitacién y/o adiestramiento se re
fiere.

- Beneficios que han obtenido las empresas al contar con un Sis-
tema de. Capacitaci6én y Adiestramiento encamlnado a sus ejecuti
vos.

.. ‘Superacién y me;oramlento del personal e;ecutvvo

.. .Control ‘administrativo méds eficiente ’

‘Solucién de. problemas tanto del ‘personal como de la or-
‘ganizatién :
. Mayor eficiencia en el desempefio de sus funciones

. Méyor productividad

.- Actualizaci6n de conocimientos

.. Mayor integracifn de ejecuti#os

{- Se ileva a cabo un control de los planes y programas de Capaci
tacidn y Adiestramiento.
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Empresas Porciento
Si- E . 17 94
No 1 L6
Total - . 18 100

En aquéllas organizaciones donde se tiene establecido un Sis
tema 'de Capacitaci6n y Adiesframiento se observés que el .94% si -
iléva'un control de'los planes y programas de capacitacién y/o -
adiestramiento orientado a 195 ejecutivos.

- Se evalga la Capacitacién y el Adiestramiento del personal eje

;utivo.
Empresas Po%ciento
Si . 17 94
No 1 6
Total 18 100

De las organizaciones que cuentan con un Sistema dirigido a-
~sus ejecutivos, el 94% evalGa la capacitacidm y/o adiestramiento

que’ imparten.

- - Cree conveniente contar con un Sistema de Capacitacién y Adies
tramiento para ejecutivos,

Empresas Porciento
Si - R 9 R ¥
No -~ : oz 18

Total 11 100’

. Las empresas que-imparten capacitacibn y adiestramiento a --
sus ejecutivos, pero que no cuentan con un Sistema dirigido a es -
tos manifest6 en su mayorfa:la utilidad de contar con un Sistema: - . ::
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propio de Capacitacién y Adiestramiento dirigido a sus ejecuti -
vos, por las siguientes causas:

. Para prevenir necesidades futuras de su personal ejecu-
tivo como de la organizaci6n

. Para una eficiente toma de decisiones
. ‘Para un desarrollo profesional de los ejecutivos
. Para un mejor desempefio de sus funciones

- Requisitos que las empresas opinan debe reunir un Sistema de -
Capacitacién y Adiestramiento dirigido a sus ejecutivos.

Los requisitos con que debe contar un Sistema de Capacita --
c15n y Adiestramiento para nivel ejecutivo seglin las organizacio
nes que no cuentan con dicho Sistema son los siguientes:

.. Que sea motivante y eficdz
. Contar con un enfoque pridctico de conocimiento
. Debe ser continuo e innovador
.. Debe ser manejado por profesionales en Capac1tac16n y/o.
; Adlestramlento

"flAspectos que las organizaciones consideran que deben ser capa-
‘‘citados y adiestrados los ejecutivos actualmente.

= . Porciento
. Comportamiento. y Desempefio Organizacional .23 4
. Stress y Manejo de Conflictos 31 )
. Andlisis de Problemas y Toma de.decisiones 32 5
. Direccién y Control de Programas y
proyectos. . 20 3
. Planedcibn Financiera 27 4

Actualizacién en T&cnicas Administrativas 21
. Anilisis e Interpretacifn de Estados
Financieros: ) ) 19 3
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) 'Porciento
:." . Desarrollo Organizacional 23 4
.. .Planeaci6n y Control de la Produccién 30 -5
.~ /.. Estrategias en Mercadotécnia 36 6
Subtotal 262 42
. Otros Temas ) 358 S8
Total 620 100

- Consideran las organizaciones que es importante la Capacita --
cifén y el Adiestramiento a nivel ejecutivo.

Empresas Porciento
Si . - 62 : 100
_No: - -
Total 62 100

Por ﬁltlmo, de las 62 empresas encuestadas el. 100gesta de{-#
acuerdo de “la importancia que guarda la Capac1tac16n y. el Adies-

?,ttam1ento a nivel ejecutivo- en, las organlzac1ones del pais. -'f,
‘-,(Graflca No. 7). N
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LA EMPRESA PROPCRCIONA A SUS LJLCUTIVOS CURSOS

DE
CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

"“Porciento
100
LY
‘65
60

- 55

sT - NG

Crifica No.2




COMO 1285 CONYIDERADA LA CAPACITACION Y EL /\Dli‘-“-'i'l{.ﬁLllliN']'O

QUE SE LES BRINDA A LOS LEJECUTTVOS

EFICIENTE
DEFICIENTE

32%
20%

SUFICIENTE

48%

Grd<ica No.3




PERIODICTIDAD CON QUE LGS LILCUTIVOS RECIDEN

CAPACITACION Y AD]ESTR.—\!\ilE.\'TL\ .

3. VECES O MAS

Gréfica No.4
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LA CAPACITACION Y EL ADIESTRAMIENTO QUE SE LES PROPORCIONA

A LOS EJECUTIVOS ES:

INTERNA
10%

EXTERNA

354

" COMBINADA ST IR e

55%

Grafica Noz$
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"7 "EMPRESAS QUE' CUENTAN CON UN SISTEMA DE CAPACITACION Y AD1ESTRAMIENTO

PARA EJECUTIVOS

Grafica No.6
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COISIBERAH I.AS ()I!CANIZACI'()I:;[Ec QUE ES IMPORTANTE
: I.A CAPACITACION Y El. ADIEST’!AHIENTO A NIVEL EJ ECUTI\'(‘

. Grética No.7"




B).‘ Zona Industrial Cuamatla

- Giro de la empresa

Empresas Porciento
Comercial o1 : 3
De Distribucidn -3 : 8
Industrial 30 81
De Servicios 3 8
Total . 37 100

La mayoria de las empresas encuestadas corresponden al Sec -
tor .Industrial, seguida por empresas de Distribucibn, de Servi -
cios y Comerciales.

-  Antiguedad de la empresa

Empreéés Porciento
1 a5 afios 9 24
S a 10 afios 17 46
10 afios o mis : 11 30
Total : : 37 100

De las 37 empresas encuestadas encontramos que el 46% de Es-
“tas,. tienen aproximadamente entre S a 10 afios de establecidas en’
la Zona.
- Tamaiio de la empresa de acuerdo a la cantidad de personal ocu-

pado +

"Empresas Porciento
Chica -~ 15 41
Mediana. 20 54
Grande : ) 2 .5

Total 37 ' 100
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Como se puede observar, las empresas medianas ocupan un lu -.
gar precdominante en la Zona, ya que estas representan el 549% del
total de nuestra encuesta.

+ Considerando como industria pequefia, aquella que ocupe entre
©15°a 100 personas, mediana entre 101 a 250 personas y grande de-
251 personas o méds, de acuerdo con €l criterio de NAFINSA:

- Origen de la empresa

Empresas Porciento

Nacional 35 as
Extranjera 2 . 5 :
B
Total 57 100 J

De acuerdo a nuestra muestra, el 95% de las empresas en la -
Zona Industrial Cuamatla son de origen nacional.

- La organizacién cuenta con una Direccién (o equivalente) de-.
Recursos Humanos, ’

PRI ' Empresa Porciento
Si- ' . . , 21 57
No ' 16 43
Total" 37 100

. Se encontr6 que el 57% de las organizaciones, si tienen una-
Direccién ( o departamento)de Recursos Humanos.

- Cuenta con un Departamento especializado de Capacitacién ¥ - --
Adiestramiento.

Empresa Porciento
Si . 6 16

No 7 31 © 8a

Total ’ 37 100
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Como se observa,; el B84% de las organizaciones no cuentan con
un departamento especializado en capacitacién y adiestramiento.-
+(Grafica No.1)

- A falta de un Departamento de Capacitacién y Adiestramiento, -
el encargado.de dicha funci@n.es:.

Empresas Porciento

Ingeniero de Planta 7 ' 23
Gerente Administrativo 3 10
Supervisor : : 4 13
Departamento de Personal 11 35
Cada Departamento ) 5 16
No Caphcita - 1 3

Total 31 100

De acuerdo con los resultados arrojados por nuestra muestra,
'obfuvimdquué’en aquellas empresas donde no existe un departamei :
to éspeéializado en capacitacién y adiestramiento, el encargado-
de diéha funcién normalmente es el departamento de perSonai -~

(35%). '

- La -empresa.proporciona.a sus ejecutivos cursos de Capacitacién
y/o Adiestramiento.

Empresas Porciento

si s g 15 41
No ) 22 59
Total 37 100

Los recultados de la encuesta realizada a 37 empresas,.indi-.
can - que el 59% de ellas no proporcionan capacitacifn y adiestra- :
miento .a sus ejecutivos por diferentes razones: falta dévtiempo,v
“de intcres o de presupuesto. (Grifica No. 2). ' 3
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‘Como es con51derada la Capacitacién y el Adicstramiento que se’
les brinda a los ejecutivos, N

Empresas © Porciento
Eficiente . 5 33
Deficiente - oo 7
Suficiente . 9 60
Total 15 100

El 60% de las empresas consideran que .la capacitacién y/o -
adiestramiento que - les proporciona a sus ejecutivos es hasta --
ciérto punto suficiente, el 7% sefiala que es deficiente y el 33%
indica que es eficiente. (Grédfica No. 3)

- Periodicidad con que los ejecutivos reciben Capacitacidn y ---
Adiestramiento.

Empresas Porciento -
1. ve:z al afio 6 a0
2 veces al ‘afio ' - I 7 . .47
5 veces o mds al aifio ' ) 2 13
Total 15 © 100

Del total.de organizaciones que brindan capacitacién y -adies
tramiento a sus ejecutivos, el 47% los capacita o adiestra 2 ve-
‘ces al aﬁo, en tanto que el 40% se les brinda 1 vez al afio. y el-

13% restante se las proporciona 3 veces o mds al aino. (Grédfica -
No. 4). )

- La Capacitacién y el Adiestramiento que se les proporciona a. -
los ejecutivos es:
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Empresas Porciento
Interna . ‘ 2 13
~ Externa. - B - 3 20
Combinada o 10 67
Total ' 15 100

Como se puede observar, el 13% de las organizaciones analiig
das proporcionan capacitacién.y adiestramiento a sus ejecutivos-
en forma interna, el 20% recurre a fuentes externas y el resto -

~que hacen un total de 67% prefiere combinar las dos anteriores,-
(Grafica No.5)

- Los ejecutivos presentan resistencia a ser Capacitados y/o --
Adiestrados,

Empresas Porciento
Si , ‘ ‘ 1 7
"No . ' : i4 - 83
‘Total 15 100

Se .encontrd que en las organizaciones que proporcionan capa-’
citacién y adiestramiento a sus ejecutivoes, s6lo una minima par-
‘te-de éstos (7%) se resisten. a ser capacitados y/o adiestrados.

.- Las formas en que las empresas analizadas, detectan las nece-
sidades de.Capacitacién y Adiestramiento de sus ejecutivos -
-son 1las siguientes: ’

Porciento
Cuestionarios 20"
Entrevistas : 20
Actualizaci6n ' . 27
Innovaci6n - - . . 13
A través del Andlisis de Puestos ' 7
Evaluacidn. del Desempefio 13

. Total. 100
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- Bmpresas que cuentan con un Sistema de Capacitacién y Adiestra
miento para sus ejecutivos.

Empresas Porciento .
Si 5 14
No: ‘ 10 27
‘No Capacita 22 59
Total 37 100
De las 37 empresas encuestadas, sdlo 5 de ellas que represen
tan el

14% cuentan con un Sistema de Capacitacidén y Adiestramien
to orientado a sus ejecutivos y las 32 empresas restantes que re
presentan el 86% carecen de un Sistema dirigido a éstos.
cer mencidn que de este porcentaje, el 59% no proporciona capa-
citacién y/o adiestramiento a sus ejecutivos y por lo tanto no -
‘cuentan con un Sistema. (Gr&fica No. 6)

Cabe ha

. Cubre las necesidades de Capacitacidn y/o Adiestramiento el --
Sistema implantado en la empresa.

} Empresas Porciento

Si 2 : 40

No 3 . 60
Total , 5.

100

Se encontrd que en aquellas organizaciones que cuentan con .-
. un Sistema de Capacitacidén y Adiestramiento para sus ejecutivos,
el 60% de éstas consideran que su Sistema no satisface las nece-

sidades que en cuanto a capacitacitn y adiestramiento tienen sus
ejecutivos. ’

- Beneficios que han obtenido las empresas al contar con un S5is-

tema de Capacitacibn y Adiestramiento encaminado a sus ejecuti
" vos. .
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. Desarrollo y mejoramiento de actividades
. Optimizacién de resultados
Mayor desarrollo de los ejecutivos
.‘Mayor productividad
. STTAF altamente calificado para resolver problema§

}'Se lleva a cabo un control de los planes y programas de Capaci
tacién.y/o Adiestramiento.

i ) Empresas - Porciento‘
Csi o R . s 100
No .. . ’ ] - -

Total 5 100

Del total -de organizacionés que cuentan con un Sistema de'Cg
-pacitacién y Adiestramiento, se pudo detectar que el 100% si lle
van un control en sus planes y programas de‘capacitécién Yy adies:

tramiento dirigido a sus ejecutivos.

'4,Se evalfia la Capac1tac16n y el Adleqtramlcnto del personal eje

cut1vo .

Empresas ' ‘Porciento
57 0 o0
Total: : : 5 100

AﬂfAi‘iguai que en el punto: anterior, la capacitacién y.el adi-
uestramlento que sé brinda al personal ejecutivo-en las organlha
Cxones es evaluada en su totalidad. :

} m«Cree convenlente contar con un Slstema de Capac1tac16n y Adles

tramlento para ejecutivos.




“No

Lo El 80% de

niente contar

‘_Empresas Porciento
8 80
2 20

Total 10 100

las empresas encuestadas, consideran que es conve-
con un Sistema propio dirigido a sus eJecutlvos .-

por las 51gu1entes razones:

. Por ser mis econbmico

. Para una mejor actualizacién y desarrollo de los ejecu-
tivos.

. Para obtener mayor eficiencia en el desempefio de sus --
funciones.

. Para una adecuada toma de decisiones

. Para mejoramiento. de resultados actuales

- Requisitos

que las empresas opinan debe reunir un Sistema de -

Capacitacién y Adiestramiento dirigido a ejecutivos.

La mayoria de las empresas que no cuentan con un .Sistema de-

Capacitacién y Adiestramiento, estubieron de acuerdo en que un -

Slstema lelgldO a ejecutivos debe cubr1r entre otros los si  --

les

Y~A.Que
 ser.

T Que
. Que

.jQue

gu1entes requlsltos

. Debéré encontrarse ubicado a la necesidad local

. Debers éstar dirigido a la resolucidn de problemas rea-

de la empresa y que puedan ser evaluados y controla

- dos.

el. responsable de llevar a cabo el Sistema deberid -
una persona con amplios conocimientos en la materia
sea realista y eficiente o
motive a los ejecutivos a actualizarce, y principal

‘mente

sea acorde a las caracteristicas y necesxdades de -

cada empresa.
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- Aspectos que las organizaciones consideran que deben ser Capaci
tados y Adiestrados los ejecutivos actualmente.

Porciento
. Comportamlento y Desempefio Organizacional 14 4
. Stress y Manejo de Conflictos 22 6
. Andlisis de Problemas y Toma de Deci- .
siones 21 6
. Direcci6n y Control de Programas y
Proyectos 22 6
. Planeaci6n Financiera 20 5
. Actualizaci6n en Técnicas Adminis-
- trativas : : 22 6
. Andlisis e Interpretacifn de Estados '
Financieros ) 21 6
. Desarrollo Organizacional 20 5
. Planeacién y Control de la Produccitn 25 7
.. Estrategias en Mercadotécnia 20 S
Subtotal 207 - 56
. Otros Temas ) 163 44
Total 370 100

- Con51deran las organ11351ones que es 1mportante ia Capac1tac16n y el Ad1es -
e txamlento S anivel e]ecutlvo

g . Empresas Porciento

-Si : ) e <36 .97’

No o0 3
Total- 37 ‘100

?inalmente, de el total de las empresas encuestadas el 97%

'opxné que’ si es 1mportante la capac1tac16n y el adlestramlento ar

nivel ejecutivo, tanto para el desarrollo de sus ejecutxvos como= .. Ll

.para bencficio de las organizaciones y la sociedad. (Grifica No.7)
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Gréifica No.?2
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COMO -ES CONSIDERADA LA CAPACITACICN .Y EL- ADIESTRAMIENTO

~QUE SE LES BRINDA A LOS EJECUTIVOS

EFICIENTE
331

SUFICIENTE
60%

‘Grdfica No.3
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" PERTODTCIDAD CON QUE LOS EJECUTIVOS RECIBEN
CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO
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LA CAPACITACION Y EI ADIESTRAMIENTO QUE SE LES PROPORCIONA

A LOS EJECUTIVOS ES:

" ‘Gréfica No.S
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VEMPRESAS QUE CUENTAM CON UN SISTEMA DE CAPACITACT'YCN' Y ADIESTRAMIENTO

PARA EJECUTIVOS

SI , , NO

Cxrafica No. 6
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CONSTIDERAN LAS ORGANIZACIONES QUE ES IMPORTANTE
LA CAPACITACION Y EL ADIESTRAMIENTO A NIVEL EJECUTIVO

Perciento
100

S0

80

A continuacién se anexa un cuestionario
utilizado en nuestra investigacién de -
campo. :

Gréfica No.7
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cUSSTIORARIO T e
. R presents cuestionario tiene ccmo propSsito fundsmental el detector
1a falta o caremcia de un Jistema de Capacitacidn y Adiemi: ento o nf—
- val: ejscutivo en las organiracioncs del P‘“‘" :

e ‘ ’ . e~ .
Heabre.de la Bapresa 3 . “Trndushr s $AC

lngcu_ixcsdglrvdel.a.mpma?

Comercial { ) ' Indusatrial (><)'
Do dimtrituoisn { ) De servicios ( )

2. & Que tiempo tiene de haberse establecido 1a empresa.?
sl ab5aos ( ) de5a10 afos  ( ) 10. afios o mfg Q()

.3, ¢ Por la cantidad de personal ocupado en la ompresa, en u_-{xg ran.glGnl

se clasificn Sata ? |

- - Chiea () ) Wedinna &\') . Ormnde [}
4. 4 Sa empresa os de ocigem 27 . o S Sl

Footonal  (X) Brtrangera, ()

5.2 G‘ne‘n‘.ta. 1a organiracién con nna Direcoidn (o oquivs’len{.) de Recur—

808 Humanos 2

s () % ()
6. 2 Cuenta con un departamento especializado de Capacitacién y dies—
treniento ? )

s () o ome (0




7. m A-no de haber contestado negativamento la pregunta anterior, -~
‘ Qxi‘n s la - persona o departesento mcargudo de 1a Capacitsci&n y 50
ll M:-tmiento ? -

col | caswnmba de e (1(2&

: AB- 2 La -prun_yreporciou a sus ejecutivan Cursos de Capacitacién y -
dd4eatrantento ? o ’ ’

-

.8* ; [ ' a ._h -L
‘o (\() 1 Porqub 7 Yorp g e & un QR‘V"{"U‘ AR
- : 4 S \\g\\ Trewds oo G0 . -

Pasay a la pregunta # 21 s8i sa Tespuenta a&n neogativa.

9o 4 Cémo conmiders dicha Caparoiteoidén y Adiemtremiento 2

Eficients { Degictents ) -  Suficiente ( )

.
.

10. & Con éua periodicidad »eciben lom a; ecutivos Capasitacisn y/a -
Azgestraniento 7
1 vex al afio { ) 2 voces sl afio { ) 3 vecos o nfa ()
" 3le ko Capacitaciln r/o mnstruie_nto ;.;uo #sa Lrinda al personal oJacuIé
44vo de la empresa es s - '
leilru ) Brterna - { )" Fn forma combinada { )
h oase d. Qtern.s, mencionoe Law hmtj.tuntonea b d qua tipo de capn—
BN %
oitaoidn .y/a Adicstmicnto contratas

2. 2 !.vo- ojocnt’.vo- preaantan resistoncia a ser capaonadoa yfo Adsen
4radon 7 .

a () aPorq!;57

%o~ ()



13. 5 Comn detectan las Hoceaidndes deo Capacizacaidn 7 Adievtram

de zus ejooutives 7 : ’ . 51

14. 3 Cuenta la empresa con un Sintexa de'Capacite.éiGn ¥ Adiestramiento

2] ()
T ()

& Porqué 7

~

. Pasar a la pregunta # 19 =i su recpuesta es nepaiiva.
15. & S Sistema cubre les necesiizdes quo ticnmen sus ejecutivan en o~

ecuanto a Capacitacidn y/o Adiestramientec ?
81 {7}
]

Yo { z Porqué 7

164 ¢ ?'1. que cousidor ora que la hs ben.hf:lcim:a contar con un S:a*’wna do '~

- an:_-citac‘.on y Adisotramionto ‘:u*iridc 1lo3 cjccut‘vv.. 2

17. 4 Se nwo. & cabo un cecatrol de los pl.nnes ¥ progTamas de Cepact fa—
ciEn ¥ Adiestranicnto para ejecutives 7
st () )
Yo ) ¢ Porqué ?

18,y Se evalua la Cupscitocidn y Adiestromiento dulvpc:-sonal.cjccritzi;;n' ?
Si () | Yo )

Pamaia 1a e A DY
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14.

& Ceizn-detoctan las Hecesidades de Capacliacidn 7 Adiostramicnto

de aus ejooutivos ? . . 51

2 Cuenta 1a empre=sa con un Sinteza de Capacitacidn y idieatramiento
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16.

1.

184

Yo - { ) ¢ Porqué?
4.0

-

Fasar a la pregunta # 19 =i su respuestsa es nesziiv

2 e

3 'Sw Sistema cubre lao necesiilsdos gu;: ticnen mpus ejeccutivas en =
cuanto a Capacitocién y/o Adiestramientc ?

82 ()

Xa { ) 2 Porqué ?
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Qapnéitacidn’y Adisotramionts dirisido = lom cj‘eci‘civo: 2

4 So llova & cabo up ceatrol de 1os planes ¥ programas de Cepaciia=

¢idn y Adlestramicnte para ejecutives 7

81 ()
Mo ~{ ) i Porqué ?

2 Se. evalua la Capcocitacidn y Adiestrimiento del pc:‘aon‘al sjrentive T
91 () i o ().

Poma o 1 appimenen iE 21
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soansitnsiin ¥ -
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equizites
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10,0 ° Conclusiones de iz Investigacién

La investigacidn de campo di6 por resultado que una conside-
rable porcidn de empresas no cuentan con un departamento especia
lizado en Capacitacibén y Adiestramiento. (Grdafica No.1) ya que -
consideran que con tener un departamento de personal es suficien

vte y a falta de éste, se hacen cargo de la Capacitacibn y el - -
Adiestramiento personas con nociones administrativas. Dando como
consecuencia que menos del 50% de las empresas proporciona Capa-
" citacidén y Adiestramiento a sus ejecutivos. (Grdfica No.2) y por
lo consiguiente la Capacitacién y el Adiestramiento que se brin-
. da apenas resulta suficiente. (Gréfica‘No. 3). )

Asimismo, las empresas que proporcionan Capacitaci6n y/o - -
Adiestramiento a sus ejecutivos lo hacen en forma combinada (es-
decir capacitindolos internamente y recurriendo a Instituciones-
o agentes capacitadores externos) y con una periodicidad de una-
vez al afio. (Gr&dficas No. 4 y 5).

En cuanto a la existencia de un Sistema de Capacitacibn .y --
Adiestramiento dirigido a sus ejecutivos, podemos afirmar apoya-
“dos en nuéétfos resultados, que la mayoria de las empresas no --
cuentan con dicho Sistema. (Grafica No.6).

Pero estin de acuerdo que al contar con un Sistema propio de

.. Capacitacién y Adiestramiento dirigido a los ejecutivos, &stos -

obtendrsn una actualizacidn de sus conocimientos asi como una ma
yor eficiencia en el desempefio de sus funciones y como consecuen
‘cia en la toma de decisiones, 1lo cual repercutirid en el creci --
miento y desarrollo de la organizacién.

Como se pudo observar, la mayorfa de las empresas estén Cons
cientes de la importancia que tiene en la actualidad la Capacita
cidn y el Adiestramiento a nivel ejecutivo, ya que la situacibn-
actual por la que.atraviesan las empresas, las obliga a 1la nece--
sidad de contar con ejecutivos realmente aptos para el buen de--
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Sempeﬁo»de sus funcione§ (Grafica No. 7).

De esta Forma:

Una de las principales prioridades en cualquier: organizacién,-
‘dada 1la situacién diffcil . en 1a que nos.encontramos, debe ser-
la Capacitacifn y el Adiestramiento de los ejecutivos ya que -
de esta manera podrin organizar a las empresas en forma racio-
nal y cientifica para lograr su eficiente funcionamiento, lo -
cual permitiri a estas organizaciones realizar su funcibn so--...

cial y alcanzar la finalidad econfmica para lo cual fueron - -
creadas.

Es recomendable que la Capacitacifn y el Adiestramiento del --
personal ejecutivo se encuentre en manos de gente preparada,

- es decir, com altos conocimientos y experiencia en la materia.

Con base en lo anterior, consideramos una obligacién de la or-
‘ganizacién difundir, impulsar c incrementar la Capacitacién y-
el Adiestramiento a nivel ejecutivo a través de

un Sistema de-
Capacitacidn y Adiestramiento dirigido a é&stos. ’

Finalmente, existe una magnifica oportunidad de desarrollo y -
superacidn para el Licenciado en Administracién, al desempefiar

se dentro de la Capacitacifn y el Adiestramiento a nivel ejecu
. tivo. '
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- COMO ES CONSIDERADA LA CAPACITACION Y EL ADIESTRAMILENTO
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LA CAPACTTACICON Y EL ADIESTRAMIENTO QUE SE LES PROPORCIONA -
' A“LOS EJECUTIVOS ES:
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CONSIDERAN LAS ORGANIZACIONES QUE ES IMPORTANTE
LA CAPACITACION Y EL ADIESTRAMIENTO A NIVEL EJECUTIVO

Grafica No.~”
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1.1 Concéptualizacidn‘gg Capacitacibn y Adiestfémiento

Para entender el proceso de Capacitacifn y Adiestramiento se
hace necesario ante todo partir de su definici6n.:

CAPACITACION

Etimol6gicamente, el término Capacitacibén se deriva de larpg
labra capaz, que viene del latin capax, de capare, saber, que --
presenta varios significados de acuerdo al Diccionario Hiépihico
Universal, como: 2
a) Apto, proporcionado, suficiente.
b) De buen talento o instruccién.
c) Apto legalmente para una cosa.

Concepto:
N . |

- Accidn destinada a desarrollar las aptitudes del trabajador,

con el prop6sito de prepararlo para desempefiar adecuadamente una

ocupacibn o puesto de trabajo._Su cobertura abarca, entre otros,

los aspectos de atencibn, memoria, anélisis..act1tude= >4 valores”
: de ‘los individuos respondlendo sobre todo a las éreas de. aprend1

zaje, cognocitiva, y afectiva. 2) )

- " -Consiste en una -actividad planeada y basada en las necesida-
.des de una empresa y orientada hacia un cambio en los conocimien
tos; -habilidades y actitudes del colaborador. 3)

B Adquisicidn de conocimientos, principalmentﬁ de caricter téc -
nico, cientffico y administrativo. 4)

2) D. G C.P. Manual de Capacitacién. Méxlco, D.F. 1984 p.93.

~3) Siliceo, A. Capacitacién y Desarrollo del Personal. Edlt. LIMUSA México, <
D.F. 1973 p, 15.

4) Arias Galicia, Fernando. Admnnlstrac16n de Recursos Humanos. Edit. TRILLAS
Méxlco, D.F. 1981 P. 320
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ADIESTRAMIENTO o <

Conforme a la Enciclopedia Universal Ilustrada, etimolégica-
mente, Adiestramiento se deriva de la palabra addextrate, colo--
car a la diestra. v.a. Hacer o poner diestro, ensefiar, amaes --
trar, instruir, ejercitar, aconsejar, comunicar destreza, habiig
dad, etc. ’ ;

Concepto:

- Accidn destinada a desarrollar y perfeccionar las habilida--
des y destrezas del trabajador, con el propfsito de incrementar-
la eficiencia en su puesto de trabajo. Su cobertura abarca los -
aspectos de las actividades motoras y coordinacifén de los senti-
dos, respondiendo sobre todo al irea de aprendizaje psicomotriz.

5

- Consiste en proporcionar destreza a una habilidad adgquirida,

.por regla general en el trabajo prepdnderantemente fisico, desde
este punto de vista al adiestramiento se imparte a los empleados
de menor categoria y a los obreros en la utilizacifén de manejo -
de méquinas y equipos. 6)

..-... Es proporcionar destreza a una habilidad adquirida, casi --
siempre mediante una pridctica mds o menos prolongada de trabajos
de caridcter muscular o motriz. 7)

Teniendo en cuenta estos conceptos, se entenderi por Capaci-
tacién el proceso de>en5eﬁanza-aprendizaje orientado a dotar a -
una persona de conocimientos, desarrollarle habilidades y ade --
cuarle actitudes para que pueda alcanzar los objetivos de un --

5) U.C.E.C.A. México, D.F. 1982 p. 92.

6) Guzmin Valdivia, Issac. La Ciencia de la Administraci6n. Edit. lJMUSA
México, D.F. 1974.

7) Arias Galicia, Fernande. Administraci6n de Recursos Humanos. Edlt. TRILIAS
Méx1co, D.F. 1981 p. 319,
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puesto diferente al suyo, y por Adiestramiento, el proceso de en
sefianza-aprendizaje oriemtado a dotar a una persona de conoci --
mientos, desarrollarle habilidades y adecuarle actitudes para --
que alcance los objetivos de su puesto de trabajo.

1.2 Evolucibén e Importancia de la Capacitacibm y el
Adiestramiento en Mé&xico.
Evolucidn:

Haciendo un andlisis hist6rico en materia de capacitacién y
adiestramiento de los

trabajadores en México, encontramos‘que el
capacitar y adiestrar

no es cosa nueva, ya que existen referen -
cias histbricas de la Epoca de la Colonia en donde ya se rTegis -
traban actividades de esta materia.

El método de instrucci6én para el trabajo, originalmente con-
sistia en que una persona experimentada en determinado oficio o-
actividad instrufa 2 un z2prendiz en dicha labor, con el propbsi-
to de impartirle conocimientos 'y desarrollarle habilidades, pot=- -
1o tanto aunque debe considerarsele a este sistema de aprendiza-
je como elemental,.puede afirmarse que ya existfa un proceso de-
instruccién para adaptar a los individuos a su actividad produc-
tiva. Desde entonces, la Capacitacibn y el Adiestramiento como -
‘procesos de ensefianza-aprendizaje, han evolucionado al ir sur --
giéndo nuevas técnicas pedagbgicas y diddctivas que han encontra

~do su aplicacidn tanto en la Capacitacién como en el Adiestra --
miento. .

El crecimiento de la industria a fines del siglo pasédo y --
principios de &ste provocd que la actividad de capacitar y adies
trar la mano de obra se formalizara, pues comensaba a existir -
fuerte demanda de obreros calificados para satisfacer los reque-
rimientos que originaba 1a tecnologfia y la expansiéﬁ de iaslem‘-
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. presas.’

Por ello fueron apareciendo‘diversas disposiciones legales -
que prependierbn reglahentar el fenSmeno: En 1870 el Codigo Ci -
vil inclufa un Capftulo destinado al aprendizaje, en 1931 la Ley
.Federal del Trabajo destin6 su Titulo 32 al contrato de aprendi-
zaje, con la nueva ‘Ley Federal del Trabajo (1970) se suprime el-
contrato de aprendizaje y se establece a través de la fraccibn -

XV del Articulo 132 1la obligacibén patronal de capacitar .y adies--
trar a los trabajadores.

Sin embargo, dichas disposiciones no dejaron de ser un bello

principio retbrico, fundamentalmente porque no existia la contra

parte legal que exigiera su observancia.

En la década de los 70s. se inicia una etapa de desarrollo--

con relacién a estas materias, ya que el concepto de educacibn,-
los nuevos enfoques para el desarrollo de los recursos humanos,
asf{ como las aSpiraciénes de orden personal y social, adquieren-
~gran ‘significancia al comenzarce a detectar deficiencias en el -
" aparato productivo del pais,

debido al acelerado avance tecnol&-
gico yoa

la gran cantidad de mano de obra no calificada.

Durante el inicio del régimen pasado (L&pez Portllllsta) se-..
habia manifestado como necesidad prioritaria, lograr mejores -in-
dices 'de productividad:y el sector obrero organizado luchaba de-
mnodadamente por mejorar los niveles de vida de los trébajadqfes,
'porzlo que.era indispensable plantear el establecimiento de un --
sistema nacional de capacitaci6bn'y adiestramiento, que tiviera -

.'caracteristicas adecuadas para satisfacer dichos requerimieﬁtos.

Ante esto, el Gobierno Mexicano elevé a rango constitucio --
i nal el derecho obrero a ‘la Capacitacibén y al Adiestramiento. 8)

8) Decreto por ‘el que se adiciona a la Fraccién XII y se reforma la Fraccifm
XIII, ambas del aparato "A" del Articulo 123, de la Constitucifn Polftica

de 1os Estados Unidos Mexicanos, Diario 0515131 de 1la Federac16n 9 de ene-
TO de 1978.
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Esta Reforma decretada el 27 de diciembre de 1977 mod1f1c6 -
‘la Ley Federal del Trabajo. Tales modificaciones fueron publica -
das .en el Diario Oficial de la Federaci6n el 28 de abril de 1978,
. entrando en vigor el 12 de mayo del mismo afio. A

'Impbrtancia:

En esencia, la capacitaci®dn y/o adlestramlento del personal-
.dentro de la empresa es concebida como una respuesta a:

- La falta de personai calificado.

Esto es, que la empresa recluta y selecciona al personal que
requiere integrar, desde luego, condicionada por 1la calidad de --
oferta de mano de obra que existe en el mercado de trabajo. De to

'dos es sabido de la carencia de personal calificado, situacién --
que plantea a las empreésas la necesidad de operar sistemas o pro-
gramas adecuados de capacitacidn y/o adiestramiento.

-~ Las.deficiencias de la capacitacién técnica escolar.

‘Esto se hace evidente cuando nos percatamos de gue el nivel-
“educativo formal de los trabajadores no se aproxima  siquiera.al -
ﬁ1061 de estudios secundarios. Esto hace que nuevamente se revier
ta.a la ‘empresa el imperativo de establecer programas de capacita
. €i6n y/o adiestramiento. )

- El creciente' y acelerado proceso de los tambios.

Debldo a que dia a difa las empresas viven el creciente y ace
lerado’ proceso de los cambios, no s86lo en cuanto a tecnologia; se
han visto en la. necesidad de contar con personal competente que -
‘Be adecﬁe y responda con efectividad al cambio sin permanecer co-
mo 51mp1e espectador o a la deriva.

- La necesidad de contar con ejecutivos eficientes.

El dinamismo de las organizaciones, la competencia entre: las’
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.émpreSas, la creciente complejidad de los sistemas, y otros fac-
tores, plantean el imperativo de perfeccionar y desarrollar los-
cpadros directivos, profesionales o té&cnicos de manera que estos
constituyan la infraestructura sobre la cual fincar empresas me-
jor administradas. .

Por otra parte, el pais necesita mayor productividad; mano -
_de obra suficientementc calificada y lo mids importante un mejor-
nivel de vida para los mexicanos, con la finalidad de aspirar a-
un desarrollo integral como naci6n. Por lo tanto, es imperativo-
due estrategias parayla capacitacién y el adiestramiento sean --

" verdaderos factores que provoquen el cambio en los individuos a-
los cuales se dirigen.

Si uno de los factores para el incremento de 1la prodhctivi--
dad es la eficiencia en el trabajo y la capacitacién y el adies-
‘tramiento son factores para que &ste se realice adecuadamente al
‘méjorar .los niveles de calificacién de mano de obra, es incues--
tionable que afin al haberce convertido en una obligaci6n para el
patrbn, &ste resulta beneficiado al me]orar los niveles de call-
‘dad y-.aprovechamiento de los recursos.

AsimiSmo éi uno de los factores para el bienestar social de-
los trabajadores.es tener una vida mﬁs’digna que se 1ograr5 al-
mejorar .su condicifn y prop1c1ar cambios econémicos mediante una

- formacién integral, la capacitacifn y el adiestramiento al cual-
tienen derecho, les da la oportunidad de aumentar sus posibilida
des-de acceso a mejores niveles de bienestar.

Por otra parte, el desarrollo conlleva a una serie de cam .-- -
bios en los sectores productivos, uno de ellos es la modifica =--
cibn tecnolégica cuyo avance requiere que los trabajadores esten
en aptitud de operar mecanismos y aparatos que las necesidades -
de -los. procesos del trabajo requieren, asi mismo entre mayor com
plejidad tecnolﬁgica mayores son los riesgos del trabajo, 1los --
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cuales aumentan el Indice de accidentes en la empresa y obtfculi
zan el bienestar del trabajador y su familia.

En tales condiciones al establecer la capacitacién y el
adiestramiento en el interior de las empresas, se tienen como ob

jetivos los sefialados en la Ley Federal del Trabajo .en su Articu
lo 153- “WEN:

1} Actualizar v perfeccionar los conocimientos vy habilidades

de los trabaiadores en su actividad: asi como pronorcio--
narle informacibén sobre la aplicacitn de nueva tecnologfia

en ella.

2) Preparar al trabajador para ocupar una nueva vacante o
puesto de nueva creacifn.

3) Prevenir riesgos de trabajo.
Incrementar la productividad, y :
En general,. mejorar las aptitudes del traba;ador.

‘En conclusién, atGn cuando la capacitacién y el aélestramlen-

to es una obligaci®n para los empresarios, &sta los beneficia --
‘$1empre Y cuando la realicen adecuadamente, conscientes de su im
portancia, siguiende los objetivos de la misma y no considerindo
la como una imposicién wméAs por parte del Estado,

sino como una-
solucibén a sus problemas de produccibn.

1.3 La Capacitacifn y.Adiestramiento como un Sistema

Para demostrar como la capacitacifn y el adiestramiento fun- -

cionan como un sistema, es necesavrio primeramente conocer lo que

#s un sistema y los elementos que lo integran.
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Sistema:

Conjunto o combinaci6n de elementos, integrados e interdepen
dieéntes, cuyas relaciones entre si y con sus componentes 1o ha--
cen. formar un todo unitario, que cumple una determinada funcién-

AR para lograr un propSsito comfin. 9)

El sistema alcanza su equilibrio
- cib6n dinfmica de sus elementos.

a través de la participa---

Elementos de los Sistemas

Los elementos mis relevantes que integran los sistemas son:

Insumos. - materiales, energia e informaci6én que alimenta-

al sistema.

Procesos.- acciones ordenadas para transformar los insu--

mos en productos.
Productos.-bienes, servicios, comportamiento o informa --
cifn gque resultan de procesar los insumos.

‘—Regulador.-elemento que gobierna al sistema. Compara lo -

logrado contra lo programado, al establecer {7
los ‘medios de medicién y control.
Realimentacién.- resultados del sistema que se convierten

en insumos del mismo para mantener su --
funcionamiento. ‘

Ademds es necesario considerar el medio ambiente o contexto-
pomo otro elemento indispensable. Este es el conjunto de facto--
_Tes externos que 1nf1uyen y a su vez son influidos por el siste:

9) CeNaPro, ARMD, Sistema de Relacianes laborales; Suhs:_stema de Capac:.ta -
.cibm. NEnco, ‘D FI- 1981 p.217.
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ma. (Figura No. 1).

Tomando en cuenta los puntos anteriores se desprende que la-
capacitacidn y el adiestramiento como un sistema, esta formado -
por un conjunto de elementos interrelacionados e interdependien-
tes con el prop6sito de llevar a cabo la funcién de capacitacibn
y adiestramiento en forma organizada.

-

El sistema de capacitacidn b4 adiestramiento capta.informa—--‘
cién del medio ambiente y del centro de trabajo; tal informacién
compfende el marco juridico de la empresa, sus objetivos Y poli
ticas, las metas y politicas de recursos humanos y la es;ructufé
orgdnica de la empresa entre otros componentes.

La informacifn captada a través de umna estructura administra
.tiva se transforma mediante procesos, como: la formacién de las-
‘comisiones mixtas de capacitacib6n y adiestramiento, la déterming

cién de necesidades de capacitaci6bn y adiestramieénto, la elabo-
rac16n ¥y ejecucién del plan y programa de capac1tac16n Y adles-»
tramiento Y 1a evaluacién. Teniendo como producto beneficios pa-
ra la empresa, para los trabajadores y la comunidad, despues de-

haberse realizado el proceso de capacitacibn y adiestramiento. -
. (Flgurd No.2)

‘La forma en que se da la reallmentac16n es mediante la eva—-'”g

‘luacibn -del- sistema y los ajustes del mismo que permlten corre--
gir sus desviaciones.

‘Funcibn

La capacitaci6n y el adiestramiento es un proceso permanente;, .
Acuyo prop6sito es desarrollar 1osvconoc1m1entos, las habllldades. 
y las actitudes del personal, para que &ste Sé'desempeﬁe-adecua-v‘
damente en su puesto de trabajo'y se prepara para ocupar ‘un pues.
‘to. superior y, en general, .logre un desarrollo indiﬁidnal_quérrg
dunde en una mayor productividad. ’
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El .cumplimento &ptimo de la-funcibn.se alcanza cuando ‘se ‘pro

vee personal apto para el desempefio eficaz y eficiente de sus
funciones.

Insumos

Se denominan asi, los materiales, -energia e informacidn que,
a-través de procesos, el sistema de capacitaci6én y adiestramien-
to qonvierte en productos o satisfactores que cubren las necesi-

~dades detectzdas. Es el elemento activante del Sistema de Capaci

tacién.y.Adiestramiento.

Los insumos m&s importantes para realizar el proceso de capa

citacién y adiestramiento son:
/- .

1) Caracteristicas de la comunidad.- se definencomo los ele
. mentos de tipo natural, cultural y econdmico que influyen
en -la empresa y en particular en el proceso de la capaci-

tacién y el adiestramiento.

- Naturales.

. Se con51deran como tales:

AR El clima.- que puede ser frio, c&lido, templado, ex
L : tremoso. ' ’ )

b. El relieve.- montafioso, plano, de litoral.
~"Culturales.

Todos aquellos comportamientos pfcpiOS'de una comuni--
‘dad, ‘como son: los religiosos y familiares, 1os eventos -
sociales y deportivos, su nivel de preparacibn, su acti--
tud hacia las tareas que realizan, asi como el grado de. -
desarrollo de la comunidad que puede variar segun sea és-'
ta rural ° urbana. '
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Ecbnﬁmicos.

Se refiere a las condiciones de trabajo prevalecentes-
en la regibn en donde se establece una empresa.

Estructura orginica de la empresa.- es el conjunto de las"

funciones de la empresa representadas en un organigrama -
qué marca los niveles jerdirquicos, asi como las lfineas de-
comunicacién. Cuyo conocimiento nos ayuda a tener una vi-
sién. de conJunto para determinar cudles criterios han de-
segu1rse en la conformacién del plan de capacltaclﬁn y/o—

-adiestramiento.

Estructura de puestos.- es la jerarquizacidn funcional de
los puestos de la organizaciém. Sirve para identificar en
qué medidas las personas cubren los requisitos de educa. -
ci6n formal, conocimientos, habilidades, actividades refe
ridas al puesto que ocupan o al inmediato éuperior.

Tecnologia.- es el conjunto de medios y procedimientos a-
través de los cuales se realiza la actividad productiva; - )
1os.- instrumentos, cqulpos y maquinaria quc se utilizan pa -
ra producir.un bien o ‘servicio. -

‘Es’ importante tener descrita por funciones generalés'-Aﬂ
la tecnologia que se utiliza, ya que esta es determinante

.en:’ los costos de capaditagi6n, el tiempo utilizado, el -

grado de repeticifn de las operaciones en un proceso,,etc._,
Progfamas de recursos humanos.- es el conJunto de act1v1—
dades por realizar en un perfiodo determinado, tendlentes—
al logro de ob;et1vos especificos del sistema de recursos

‘humanos de acuerdo a un presupuesto asignado.

Politica de recursos humanos.- son los lineamientos para-
encauzar el comportamiento entre la empresa y los trabaja -
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dores con la finalidad de evitar y solucionar conflictos.

Inéluyen también la descripcién de las finalidades de-
Yos criterios generales que delimitan y orientan en su --
conjunto . .a los recursos humanos, permiten al sistema de -
capacitacifn y adiestramiento ajustar su estructura, pla-
nes y metas, para dar congruencia a las acciones del sis-
tema de recursos humanos.

Marco juridico particular.- es el conjunto de normas espe
cificamente aplicables a la empresa, como son: el contra-

“to colectivo, el reglamento interno de trabajo, las condi

ciones laborales de los trabajadores, etc., a las cuales-
deberi apegarse la capacitacién y el adiestramiento.

integracién de personal.- se define como la incorporacién
oportuna de trabajadores aptos a la estructura de. puestos
mediante los procesos.de reclutamiento, seleccifn, contra
tacibén, induccién, transferencias. y promociones.

Algunos de los cuales entran como insumos al sistema -

de capacitacién y adiestramiento, tales como:

- ‘Induccibn. Cuando al personal de nuevo ingreso’ se le -
. prepara de una. forma general, mediante un curso de capa
- citacibn para integrarse a la empresa.

- Transferencia. Cuando el personal va a ocupar otros -

puestos similares en otras &4reas de la empresa.

-~ Promociones. Al quedar puestos vacantes de nivel supe-
rior, se asignan personas directamente al puesto las --
cuales. deben ser capacitadas.

Equilibrio empresa-trabajador.- es. la obtencién'dé objeti
vos en términos de salarios, prestaciones y oportunidades
de desarrollo para el trabajador y desempefio laboral efi-
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caz y eficiente para la empresa.

A través de este insumo, el Sistema de Capacitacién y-
Adiestramiento proporciona criterios para valorar la capa

citacién en términos de remuneracibn para el trabajador.
.

"Riesgos de trabajo.- para el sistema de capacitacién y --

adiestramiento constituye un insumo porque le proporciona
el diégnﬁstico derivado de las investigaciones de riesgoé
y accidentes del trabajo, asi como los programas de segu-
ridad e higiene que deberid planear, ejecutar y evaluar el
sistema de capacitacién y adiestramiento en esta materia.

Informaci6én del Personal.- es el registro de las caracte-
risticas personales de los trabajadores.

El sistema de capacitacién y adiestramiento tequiere -
la informacién del personal para determinar las necesida-
des de capacitacidén y/o adiestramiento, para elaborar el-
plan de capacitaci6én y evaluarlo.

Indices, estadisticas y reportes.- consiste en toda aque-
1la informacién cualitativa y cuantitativa procedente del,
51stema de 1nformuc16n del cual ‘es producto. '

Este insumo sirve particularmente al sistema de capaci
tacibén y adiestramiento porque le permite al administra -
dor de capacitacidén planear con mayor precisién las acti-
fidades; establecer las metas y orientar con exactitud --
los progiamas de capacitaci6n y adiestramiento. -

-Indicadoies de .evaluacién.- son los parfmetros que permi-

ten observar el grado. de desviacibn entre las metas 'y los
resultados,én términos de calidad, oportunidad y costos.

Si al evaluar al sistema de capacitacién y adiestra --
miento en el ejercicio de sus funciones, los Indices obte
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nidos son menores que los esperados, se deberd ajustar -
sus politicas, técnicas y/o procedimientos para optimizar
su rendimiento o replantear los indicadores que permitan-
evaluar su func16n Yy que ésta corresponda a 1a Tealidad -
del. s1stema Yy ‘de 1a empresa.

Estructu}a

La estructura sobre la que descansa 1a funci6én de capacité--
cién y/o adlestram1ento depende de muchos factores y variarid des
de 'la func16n compartida con otra act1v1dad en una sola perSona
hasta el ‘establecimiento de gerencias que abarcan todas las fun-
ciones del érea, Y las que, por la importancia que la empresa le
da a 1a funcibén de’ capac1tac16n y/o adiestramiento, van mds alli
Y selconv1erten en unidades generadoras e impulsoras del cambio-
‘organizacional planeado, de 1la empresa en cuestidn.

Para efecto de la estructura que se adopte, deberin conside™
rarse los siguientes aspectos:

1) ‘Unidad administrativa.- Para determinar el tipo de estruc .

' tura sobre la que descansari la funcibn de capac1tac16n Yy
ad‘estramlento, es importante tomar en cuenta 51 1a empre,
sa obedece a“una estructura centrallzada o descentrallza-
da; con varias o ninguna sucursal, con dlversgs plantas -
/diseminadas en varias regiones del pafs, con un solo sin-
‘dicato o varios, organizada con un criterio funcional o -

* por linea de‘produgtos orientada hac1a la produccién’ con
un alto o bajo grado de tecnologia, o bien organlzada con
un estilo corporativo.

Por otra parte, la unidad, departamento o gerencia de-
capacitacién debe organizarce a partir de la. coﬁfdrmééién
de un subsistema dependlente del sistema de recursos huma
nos y que tenga como funciones bisicas:

- Planeacién y programacién.
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--Ejecuciftn

- Evaluacién y seguimiento.

.La forma de organizar el sistema de capacitaci6n y adiestra-
miento implica que en el nivel central se establezcan:.las normas -
!y se opere el sistema.

'Una primeré unidad administrétiva‘bésica, cuenta con una uni
“‘dad ‘de direccibn (Administracién del Sistema de Capacitacidn y =
‘Adiestramiento) y varias unidades' que dependen de ellas. (Figura

No. '3).

- Otra unidad administrativa podria &structurarse por Areas ge’
‘nerales de la empresa. (Esquema usado frecuentemente en empresas
grandes) (Figura No.4).

'2) Personal.- 1los.tipos en los que se puede clasificar "al perso
nal que se dedica a la capacitacidn y al adiestramiento, son

- Personal interno que administra, dirige y coordina el pro-
ceso de capacitacifn y/o adiestramiento.

-.Instructores internos espec1allzados y/o habilitados  den-
. tro de la empresa. '

- Instructores internos registrados en 1la D1recc16n General-
’de Capac1tac16n b4 Product1v1dad ; :

L. Personal -que 1nstruye por parte de las Instituciones capa-

cltadoras Y. que ofrecen cursos. o sistecmas generales de. ca---

pacitacién y adiestramiento reglstrados.envla D1recc16n.cg"
neral de Capacitacién y Productividad, y agentes auxilia---
‘res. i

V3) ‘Descentralizaci®dn. - la descentralizaci6n. de 1la capac1tac16n-
oy el adlestramlento en prlnc1p1o, obedeceri a’la conflanza-‘
‘que tengan en la gente quienes se encuentran en el nivel Su—‘,
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perior ‘de la empresa y en particular quien administra los Te
cursos- humanos, es decir, si las personas que ocupan 1os ni-
veles superiores de la empresa confian en la gente, tenderan
a la descentralizacién; si no confian restringirdn la delega
.ci6én de funciones y decisiones, creando.una organizacibn cen
~tralizada. ’ ' : :

Otros factores decisivos. serédn la complejidad funcional -
' de la‘empresa, su magnitud, su distribucién geografica y su-
tecnologia. ‘ : o
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~Procesos

" to,

D)

2)

3

Elemento ejecutor del Sistema de Capacitaci6én y Adiestramien
que comprende:

Comisiones Mixtas de Capacitacién y Adiestramiento.- organis
no bipartito que se cénstituye en cada empresa o estableci--
miento con igual nGmero de representantes de los trabajado--
res y de los patrones, y cuya funcién principal es- vigilar -
la instrumentacién y operacibn del sistema y de 1osbprocedi—
mientos que sé implanten para mejorar la capacitacién y el -

adiestramiento de los trabajadores conforme a la situacién -
real de necesidades.

Determinacién de Necesidades de Capacitacifn y Adiestramien-

to.- se entiende por necesidades de capacitacién y adiestra-

miento el (los) elemento (s) faltante (s) para el desempefio-
eficiente del trabajador en su puesto de trabajo, es decir,
1la deteccibn de las fallas por las cuales los individuos no-

~cumplen como es debido con su trabajo.

Plan de Capacitaci6én y Adiestramiento.- elaborar un plan su-
pone haber determinado las deficiencias o necesidades jque

: ex1sten Y que éste cubrird, ya que de otra forma se’ puede 2

. caer 'en el peligro de capacitar por capacitar.

4)

 Elaborar un plan requiere, asimismo, haber establecido la

estrategia legal a seguir, constituido las comisiones mixtas

necesarias y. determinando su contenido. Solamente asi se. --

'orlentarﬁn las acciones a la satisfaccién de necesidades de-

tectadas.

Ejecuci6n del Plan de Capacitacidén y Adiestramiento.- la eje

cucifn es la puesta en marcha del plan y los programas,

es -
decir,

la accibn de realizar los eventos de capacitacién y/o
adiestramiento.
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"~ 5) - Evaluaci6n.- la evaluaci6n en el &mbito de la capacitacibn 'y’
' el adiestramiento, es un proceso sistemitico que consiste en
la descripcifn, obtencidn y suministro de informaci6n Gtil -
para andlizar los cambios de conducta de los capacitados y/o
“adigstrados, juzgar. alternativas.y.tomar.decisiones. acerca.
de los diferentes elementos que intervienen en: la capacita -
cién y/o adiestramiento.

" Producto

El mejoramiento de los conocimientos, habilidades y actitu--
des del personal para que desempefie eficaz y eficientemente sus-
funciones, asi como para su desarrollo, .es el prop6sito del sis-
tema de capacitacién y adiestramiento; dicho .en otras palabras,-
es un producto que se enuncia como personal capacitado y/o adieg

. trado. '

El producto de la capacitacién y el adiestramiento se expre-
sa en beneficios; estos se manifiestan en los trabajadores, en -

la empresa y en la comunidad.

El producto de 1la capac1tac16n y el adlestramzento no se res
'*trlnge a una expresxﬁn o.a una situacién, sino que trasciende al
‘individuo, ‘al .sistema, a los dem&s sistemas de. la empresa y a la
Lempresa misma, hasta llegar a la comunidad en que se encuentra -
esta Gltima. . : S

: Por.lo tanto, el producto representa el logro del Slstnma de. :
Capac1tac16n b4 Ad1estram1ento.

‘Realimientaci6n

‘Esta se refiere a. la verificacibn de 'que los elementos y --
componehtes'dei sistema de capacitacién y_adiesfrémiento cﬁmplan_
con sus pfopésifos en términos de cantidad, calidad, oportunidad
y:costo. Es decir, el elemento realimentacién es el que propor-y
;1ona paridmetros para ratificar o rectlfxcar el programa del sis
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‘.;tema, asi_como -los métodos, técnicas y procedimientos empleados.

La evaluacién del sistema de capacitacibn y adiestramiento -
deberd realizarse en forma global y en cada parte del proceso pa
ra corroborar el producto; personal capacitado y/o adiestrado, -
‘que’es un resultado total!: se ‘verifica asi -si obtuvieron' lus re-’
sultados parciales y progresivos.

La evaluaci6n lograda realimenta a procesos e insumos y rea-
‘firma la estructura  del sistema; cuando asi se requiera, se ha--
rdn los ajustes y cambios procedentes.

1.4

La Pre-Capacitacifn o Etapa de Motivacifn y Dredibilidad

A pesar de los esfuerzos que se han hecho para capacitar y/o
adiestrar adecuadamente a los trabajadores, los resultados hasta
hoy no han sido del todo satisfactorios. Parece que los progra--
mas de capacitacifn y/o adiestramiento sencillamente no despier-
tan el interé&s dc la gente parta superarsé.

Los expertos se han dado cuenta que s6lo prosperan 10s pro--
gramas de capacitacién y/o adiestramiento que contienen un alto-
grado de credibilidad, o sea de factores externos que poco tie---

‘nen que ver con el proceso de optimizar las cualidades psico-mo
toras de los individuos. :

Es 'decir, los programas de capacitacién y/o adiestramiento -
necesitan ser estructurados en primer lugar, alrededor de concep
. tos no psico-motores, sino més bien psico—socialeé, o sea; antes. -
»de'exigir, motivar. Antes de pedir un mejor trabajo, convencer ' -

a la gente de que debe hacerlo. El porqué debe anteponerse al cd
mo.

De esta forma, se deberd dividir al programa de capacitacién
y/o adiestramiento de las organizaciones en dos parte, la pre-ca
pacitaci6én o etapa de motivacién y credibilidad y la capacita --




ci6n psico-motora propiamente dicha.

Por "estu fazcn, capiacitar no solamente debefﬁ ser desarro --
Alar la destreca psicomotora pura hacer las cosas, sino en alto-
grado,estimular la formacién del ser cualita;ivo del individuo,
Lo.:que représenta en pocas palabras, un ‘nuevo ¢oncepto de capaci
tacisn y‘édiestramiento. - ' )




L TEMA 11

“REGULA-CION




1.1 Li Capacitacibén y el Adiestramiento como Mandato

Constitucional

"En la historia constitucional de México, encontramos que es-
hasta el afio de 1917 cuando son consagrados los.derechos sociales
de los: campesinos y de los trabajadores en la Constitucién Politi
ca de los Estados Unidos Mexicanos, por el Constituyente de Queré
taro en su Articulo 123, dictando disposiciones tendientes a capa
citar a los trabajadores.

Mis tarde, la eminente necesidad de sistematizar los aspec--
tos de Capacitaci6én en México di6 lugar a que el Presidente de la
'Repﬁbiida José Lopez Portillo en su informe del 12 de septiembre-
‘de 1977, prometiera a los trabajadores enviar al Congreso de la -
Uni6n, una- iniciativa de reforma al Artficulo 123 Comstitucional -
en su fraccidn XIII del apartado A", para elevar al rango de ga-
rantia social el derecho de los trabajadores a la Capacitacibn y. -
al Adiestramiento.

Entre sus motivos,‘expuSO en la iniciativa de Ley lo siguien
te:

" ... 1la carencia de un sistema destinado al perfecciona-
'mientb_de,las habilidades del trabajador, es causa de ba-.
ja produttividad por el inadecuado restringido aprovecha-
miento de»ia capacidad instalada de las empresas, asi co-
.mo .de graves riesgos de trabajo pér el contacto de obre--
ros insuficientemente capacitados con maquiﬁaria innova--
da. " T

S ., 'es necesario que se legisle para establecer una so-
lucién id6bnea que permita, adem&s, beneficiar a los dos -

‘elementos bisicos de 1a produccién; puesto que es muy pd-r'ﬂ

sible que. el primer imperativo de la justicia social al =

dia de hoy, sea capacitar a la fuerza de trabajo para au-
- mentar la eficacia de nuestras instituciones democriti --

cas..."” ‘ - ) )
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" se estima prudente destacar que la capacitacién y la -
formaci6én profesional guarda una muy estrecha relacién --
con la formaci6n del individuo, que busca mejorar su con-
dicién y propiciar cambios econ&Smicos; ..."

* Dicha reforma Constitucional tiene la finalidad de con-

sagrar una garantia social en favor de los trabajadores -

y la particularidad de beneficiar a los emprésarios me --

diante la obtencién de mejores niveles de calidad y apro—
) vechamiento de sus bienes de activo fijo."

Una vez expuestos los motivos, el Decreto es aprobado por el
H. Congreso de la Unién y publicado el dia 9 de enero de 1978 en-
el Diario Oficial de la Federacién, quedando la fraccién XI1II del
apartado "A'" del Artficulo 123 Constitucional como sigde:

" Las empresas, cualquiera que sea su actividad, estarin-
obligadas a proporcionar a sus trabajadores, capacitacién

o adiestramiento para el trabajo. La Ley reglamentaria de
terminarad los sistemas, métodos y procedimientos conforme
a los cuales los patrones deberdn cumplir con dicha obli—:

gacién."”
1.2 Ley Federal del Trabajo en Materia de Capacitacién y
Adiestramiento \

En el campo de la Capacitacidén y el Adiestramiento, la legis
lacién mexicana tieme un valioso antecedente en el contrato de --
aprendizaje que contempla 1la Ley Federal del Trabajo de 1931.

La necesidad de capacitar y adiestrar al personal para lo --
grar una mayor product1v1dad did lugar a que ‘en el afio 1970 sur-
giera el primer intento de legalizar este aspecto, al 1ncorporar
en la Ley Federal del Trabajo en su Articulo 132 fraccién XV, la-
siguiente obligacidén de los patrones: '
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“"Organizar permanentemente o periddicamente cursos de em-
sefianzas de capacitacién profesional o de adiestramiento-
para sus trabajadores de conformidad con los planes y pro
gramas que, de comin acuerdo, elaboran con sus sindicates
o trabajadores, informando de ellos a la Secretarfia del -
Trabajo y Previsién Social,... Las autoridades del traba-
jo vigilarin la ejecucidn de cursos o enseiianzas.'

Sin embargo, no fu& ficil cumplir con &ste requerimiento ya-
que quedaron aspectos poco definidos. Por lo que a partir de las-
reformas y adiciones que en 1978 se practicaron al Articulo 123 -
Constitucional, en su apartado '"A" fraccién XIII, la Ley Federai-
del Trabajo sufre modificaciones y adiciones, publicindose el De-
creto en el Diario Oficial del 28 de abril de 1978 la nueva regla
mehtaciﬁn, entrando en vigor el 12 de méyo del mismo afio.

: Dicha reforma tuvo por objeto adecuar sus normas al texto ~-—

Constitucional en materia de Capacitacidén y Adiestramiento. Agre-

gindose al Titulo IV, que trata lo referido a Derechos y Obliga-—-

ciones de los Trabajadores y de los Patrones, el Capitulo III-Bis
‘en el cual se conceptualiza el marco juridico en lo referente a -

la Capacitacidén y al Adiestramiento, reafirmando en forma parale-

la . en su Articulo 153- “A"; la obligacién patronal que en materia
‘de Capacitacién y Adiestramiento éstablece ia ConstituciSa Polfti.
. ca de los Estados Unidos Mexicanos:

“"Todo trabajador tiene el derecho a que su patr6nm le proper-
cione capacitacién o adiestramiento en su trabajo que le per
mita elevar su nivel de vida y. productividad, conforme a los.
planeé’y programas formulados de comGn acuerdo, por el pa --
trén y el sindicato o sus trabajadores y aprobados por la S5e
‘cretaria del Trabajo y Previsidn Social."

Siendo 1la Capécitacién y el Adiestramiento un derecho de %o-'

. dos los trabajadores, la Comisién Mixta de Capacitacitn y Adies-= .~

tramiento, constituye la base fundamental del ejercicio de tal de
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recho, por ello, todos los patrones estan obligados a 1a integra
cidén de estos 6rganos de caricter bipartito y paritario en el in

terior de cada empresa. '

Este organismo se encuentra reglamentado en 1la Ley Federal -
del Trabajo en su Capitulo I11-Bis Articulo 153- "I, que a la -
letra dice: .

" En cada empresa se constituirin Comisiones Mixtas de -
Capacitacién y Adiestramiento, integradas por igual nGme-
ro-de representantes de los trabajadores y del'patrﬁh, --
los‘éuales vigilarin la instrumentacifn y operacién del -
sistema y de los procedimientos que se implanten para me-
jorar 1la capacitacibémn y el adiestramiento de los trabaja-
dores, y sugerirdn las medidas tendientes a perfeccionar-
lo; todo &sto conforme a las necesidades de los trabajado
res y de las empresas."

En lo que se refiere a su constitucidn, funcionamiento y vi-
~gilancia, las Comisiones Mixtas de Capacitacifn y Adiestramiento
‘se regirdm por los Articulos 153- "J" y 153- "O" del Capitulo --

I11-Bis y Capitulo IV del Servicio Nacional del Empleo, Capacita.
ciébn y Adiestramiento en su Articulo 539 fraccidn III.

1.3 Capacitacibn y Adiestramiento gg el Trabajo

La Capacitacién y ‘el Adiestramiento en el trabajo, se refié—‘
lre ala hab111tac16n o0 mejoramiento de un trabajador su]eto cai--
una relacién formal de trabajo. Es decir, son todas aquellas ac-
‘clones tendientes a proporcionar capacitacién y adiestramiento’
‘a trabajadores acerca de aspectos complementarios, de actualiza-
c16n y.de especializacibén de una gct1v1dad determlnada de su. -~
puesto de trabajo.

Con la promulgacién de la nﬁeva Ley Federal del Trabajo, en-

1970 se suprimid el contrato de aprendlzaje Y. se establecid 1a r.f'r

,-obllgac16n patronal de 1mpart1r capacitacifn a los trabagadores-
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.a su servicio.

En 1970 se cred el Departamento de Vigilancia de 1la Capacita
cién de los trabajadores. Las actividades de vigilancia que ejer
 c¢i6 dicho departamento, fué& el de recabar los programas de capa-
~citacidn que 1llevaban a cabo las empresas asi como los resulta -
dos obtenidos.

. ‘A través de estas investigaciones y estudios se detectd que-

~la mayoria de. las acciones efectuadas hasta ese momento por los-
sectores pGblico y privado, habifian sido escasas y carentes de --
continuidad y planeacidn.

Se hizo evidente la necesidad de implantar un modelo que, --
ademis de tomar en cuenta las necesidades del aparato productivo
y de la mano de obra, asi como las limitaciones existentes y los
recursos disponibles, fuera viable técnicamente y propiciara 1la
intervencién de los factores de la productividad.

Se adiciona entonces, ﬁor Decreto publicado en el Diario Ofi
cial de la Federacibn del 9 de enero de 1978, la fraccibébn XIII -
del .aparato "A'" del Articulo 123 Constitucional, y en ese mismo-
afio sefbnmuﬁ por Decreto la Ley Federal del Trabajo. agregindose‘
‘el Articulo III-Bis del titulo IV reglamentarlo de la norma Cons
titucional, entrando en vigor el 12 dewmayo.

La Ley establece el derecho de los trabajadorcs a recibir -
Capac1tac15n y Adiestramiento de sus patrones con el ob;eto de -
elevar su productividad y con ello, su nivel de- vida.

Al reformarse. la fraccifn XXXI apartado '"A'" del Articulo 1213
Constitucional, se crea el Sistema Nacional de Capacitaci6n y --
Adiestramiento y establece en principio la responsabilidad .del -
mismo-a la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacién y. Adies-.
tramiento, que . posteriormente fueron asignadas a la - Secretaria-
del Trabajo y Previsién Social, a través de su. Direccién General -
de. Capacitacién y Productividad. '
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En su concepcidn gener11 el sistema estd estructurado en -
cudtro niveles:

.= En el nivel de base, se ubican las Comisiones Mixtas de Ca
pacitacibén y Adiestramiento, mismas que habrin de constitu

irse en cada una de las empresas del pais.

- En el segundo nivel, se sitian las Comisiones Nacionales
de Capacitacién y Adiestramiento.

- En el tercero se encuentran, los Consejos Consultivos Esta
tales de Capacitacién y Adiestramiento y el Consejo Consul
tivo del Empleo, 'y

- En el Gltimo nivel, se ubica .la Secretaria del Trabajo y -
Previsi6n Social, dependencia a la que la Ley Federal del-
Trabajo 1le confiere facultades relacionadas con la organi-
zacibn, promocibén y supervisibn de Comisiones Mixtas.

Paralelamente el Sistema Nacional de Capacitacidn y Adiestra
miento ha otorgado su apoyo y estimulo, para que el sector priva
do genere centros de Capacitacién y Adiestramiento que benefi ---
‘cien sus respectivas actividades productivas.

~1.4- Capacitacifn y Adiestramiento para el Trabajo

Esta definida como 1a habilitacién de una persona que no iie
ne una relacién formal de trabajo, con el- pr0p651to de fac111tar
su ingreso a las empresas, cuando &stas requieran personal g --
.cuando 'se abran fuentes nuevas de empleo,

El esfuerzo que realiza el Gobierno Federal, orientado a la-
promocién de la Capacitaci6én para el trabajo, se fundamenta en.-
diversos ordenamientos legales que facultan en materia dé_capaci.

tacién a diversas Instituciones, entre las que se destacan 1la'Se

cretaria de Educacidén PGblica y el Instituto Mexicano del Seguro -
Social.
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A partir de 1982, sc han organizado sistemas de oricntacidn-
vocacional de ensefianza abierta y acreditacién de estudios, desa

rrollados particularmente por la Unidad de Centros de Capacita--
cibén. ‘

Otra.opcibn para ampliar los programas de capacitacidn para
el trabajo, lo constituye la infraestructura del Sistema de Edu-
cacibn Tecnolbégica, que para utilizarla de manera plena, 1a Sub-
secretaria de Educacidn e Investigacidén Tecnolégica y con la par
ticipacifén de representantes de todas las entidades del pais, --
crebd un mecanismo para la coordinaci6n del Programa de Educacibn
No Formal Industrial y de Servicios (PROENFIS).

Este programa se ha integrado a los trabajos definidos en el
Contexto del Subprograma de Capacitacién y Productividad, buscan
do con esto realizar cursos de capacitacidén demandados por las -
empresas, en funcién directa de sus necesidades especificés, ade
mis se han llevado a cabo programas de capacitacifn para los tra
bajadores desempleados y subempleados, coadyuvando con ellc a su
posterior incorporacién a un trabajo productivo.

El Instituto Mexicano del Seguro Social, en cumplimiento a.-
lo dispuesto en la Ley del Seguro Social, realiza acciones de Cg' .
pacitacién y Adiestramiento cdn caracter de prestaciones socia =
les, las cuales de conformidad con el Articulo 234 de dicho orde -
namiento, se proporciona a través de diversos programas, tales -

‘como el de cursos de adiestramiento técnico y capacitacién para-
" el trabajo. o

Cabe sefialar, que tanto 1os-centrqs de capacitacién de la Se
“cretaria de Educacién PGblica y del Instituto Mexicano del Segu-
ro Social, como las de algunas Instituciones del Sistema de Edu-
cacidn Tecnolbégica, han sido registrados como Instituciones capa
citadoras ante la Secretaria del Trabajo y Previsidn Social para
realicar acciones de apoyo en materia de capacitacién en el tra-
bajo, reguladas por la Ley Federal del Trabajo. )
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1.5 < Organismos Reguladores

Para coordinar todo lo referente a la Capacitacién y al - -
Adiestramiento, La Ley Orgédnica de la Administracién Pdblica Fe
deral establece en su Articulo 40 el siguiente ordenamiento:

" A la Secretarfa . del Trabajo y Previsibén Social, corres-
) ponde el ‘despacho de los siguientes .asuntos:

... VI. Ppromover el desarrollo de la Capacitaci6n 'y el --
Adiestramiento en y para el trabajo, asi como realizar in
vestigaciones, prestar servicios de asesoria e impartir -
cursos de Capacitaci6n que para incrementar la productivi
~dad .en el trabajo, requieran los sectores productivos del
pais, en coordinacifn con la Secretaria de Educacitn PG--
blica."

Lo cual queda confirmado en la Ley Federal del Trabajo, en -
su Capitulo IV del Sistema Nacional del Empleo, Capacitacién y -
Adiestramiento, en su Artfculo 539; en donde se enmarcan las fun
ciones de ésta Secretaria, en lo que se refiere a Capacitacidén -
v Adiestramiento:

Asimismo, el Decreto.del 31 de mayo de 1983 que aprueba el -
Plan:Nacional de Desarrollo, Tesponsabiliza a la Secretaria del-
Trabajo y Previsi&n Social, de la coordinacidn del Programa Na--
.cional de Capacitacién y Productividad.

Para cumﬁlir con esta obligacién, se establece en el Regla--
mento Interior de la misma Secretaria, publicado en el ‘Diario --
Oficial del 4 de marzo de 1983, la creacifén de la Direcci6bn Gene
ral de Capacitaci6n y Productividad; y de acuerdo a las reformas
a la Ley Federal del Trabajo, publicadas en el Diario Oficial- -
del 30 de diciembre.de ese mismo afio, se llevaron a.cabo modifi-
caciones estructurales que permitieron-que las funciones asigna-
das a la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacidn y AdieStrg
miento (UCECA), fuesen desempefiadas en forma directa por la_Se -
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v

cretaria del Traba;o y Previsifn Social, con la consecuente diso
1uc16n de la citada unidad.

Las.atribuciones,conferidas a ld Direccibn General de Capaci
tacién .y Productividad tienen como finalidad:

"' Normar, promover, supervisar y asesorar la Capacitacién
y Adiestramiento de los trabajadores; cuidar la Costitu--
cién y funcionamiento de las Comisiones Mixtas de Capaci-
taci6n y Adiestramiento; supervisar el desempefio de las -
.Instituciones que imparten Capacitacién; implantar progra
mas de Capacitacidn para. y. en el trabajo, en coordinacidn
con la Secretaria de Educacién PGblica; aprobar. o recha--
zar planes y programas de Capacitaciém ..." (10)

- Por otra parte, corresponde a la Secretarfia de Educacidn Pa-
blica, intervenir coordinadamente con la Secretaria del Trabajb-
y Previsi6én Social, en lo que se refiere a la capacitacidén y al-
' _adiestramiento de los traBajadores,'de acuerdo a lo dispuesto eﬁ
“-laLey Federal del Trabajo, en su Articulo 526 Titulo XI y en 1la

Ley Orginica de 1a Administracién Pdblica Federal en su Articulo
.38 fraccicn XKVII.

También corresponde a las autoridades federales, ‘el aplicar-
las normas de trabajo en todos los asuntos que tengan que. ver --
con’ la obligacién de los patrones a otorgar capac1tac16n Y adlesu
tram1ento a.'sus trabajadores (Articulo 527 L.F.T.)

En ‘cuanto ‘a los Consejos Consultivos Estatales de Capacita--:
cién. y Adiestramiento, deben ser formulados por el gobiermno de - -
la entidad correspondiente (quien los dirigir4), con Tepresentan .-
tes de la Secretaria del Trabajo Yy Previsién Social, de la Seqrg‘

. 10) Programa Nacional de Capacitacién y Productividad
. ©.1984-~1988, Poder Ejecutivo Federal, México., D.F.
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~cretaria de Educacién PGblica y del Instituto Mexicano del Segu-
‘ro Social; asimismo con representantes de las organizaciones --
obreras y pafronﬁles de la entidad; éstos Gltimos deben ser nom-
brados de acuerdo con las bases establecidas por el Gobierno del
Estado y la Secretaria del Trabajo y Previsién Social.

También son 6rganos auxiliares, los Comités Nacionales de Ca

pacitacibn y Adiestramiento, que se forman por ramas industria--
les o actividades econbmicas.

Tanto el Consejo Consultivo como los Comités Nacionales, se-

rlgen por reglamentos interiores elaborados por los propios orga
nismos.

Organismos de Apoyo

En México existe l1la Asociacifn Mexicana de Capacitacibén de -
Personal (AMECAP), organismo creado para integrar a los profesio
nales de 1la capacitacién y del desarrollo de personal, que se de
dican a tareas de capacxtac16n y desarrollo en las empresas pl--

‘blicas y prlvadas para lograr un avance con:unto en beneficio -

de la prof3516n en México.

A través de su fundacisén se ha propiciado la investigacibn, -

el estudio y elaboracibn de sistemas, programas y técnicas ten--

-dientes a lograr el mejor aprovechamiento de las aptitudes y ha-
.bilidades del elemento humano, asfi como el intercambio de cghoci

mientos y experiencias profesionales y la colaboracién entre sus
~asociados.

En 1la actualidad, lleva a cabo actividades t&cnicas de inves
“tigaci6n y difusifn en este campo de la Administracidn.

A nivel internacional, la Organizacién Internacional del Tra
Bajo, es una Institucifn encargada de promover el progreso SO --
cial, participa en 1la elaboracién de politicas de desarrollo y -

vela por la proteccién de los derechos fundamentales del trabaja
“dor. :
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Consiguiendo con esto, elevar los niveles de vida, distribu
ir equitativamente los frutos del progreso, proteger la vida y-
la salud de los trabajadores y fomentar una cooperacifn entre - .

empleados y'trabajadores, que permitan merorar la produccién y-
.1as condiciones .de. trabajo.

La Organizacién Internacional del Trabajo coopera y apoya a
sus paises miembros (entre ellos M&xico), para que estos desa--
" rrollen plenamente su potencial de Recursos Humanos:

En lo que se refiere a Capacitacién y Adiestramiento (Forma
cidn Profesional), 1la Organizacién Internacional del Trabajo da
asistencia técnica para el perfeccionamiento de personal de di
reccibn, apoyindose en: investigaciones y en estudios compara -
dos de temas de inter&s prictico relativos a la gestién, en la-

organizacién de reuniones y seminarios profesionales y en un --
- programa de publicaciones,

En América Latina, se encuentra el Centro Interamericano de
-Investigacifn y Documentaci6n sobre Formacién Profesiomal (CIN-
- TERFOR) , que es una agencia especializada de la Organizaciém In

‘ternacional del Trabajo, establecida para imsulsar y coordinar-
los esfuerzos de los Institutos, organismos y dependencias gu--
befnamentales que se ocupan de 1a Formacibn Profesional.



‘CAPITULO 2

IMPACTO SOCIO-ECONOMICO DE LA

CAPACITACION Y EL ADIESTRAMIENTO
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~ ‘Al proporcionar capacitacifn y adiestramiento se adquieren -
beneficios que se traducen en soluciones cuantitativas y cualita
tivas, que ayudan a crear, mejorar y desarrollar aspectos relati

vos ‘al individuo, a la organizacién y a la comunidad,

que reper-
cuten en el desarrollo

social a nivel nacional e internacional.

- Por otra parte, si la productividad es 1a optimizacién de -
todos los factores que ‘intervienen en 1la produccién, el féctor -
. humano es el fGnico capaz de lograr el mejor aprovechamientb de -
los dem&s; péfa eilo es necesario que se promuevan las posibili-

dades del desarrollo integral del trabajador.

En este‘sentido, la capacitacibn y el adiestramiento resul--

‘tan de vital importancia para el trabajador, la empresa y la so-

ciedad en general, debido a due promueven un aumento de producti
vidad aunado a una mayor seguridad y dividendos para los inver--
sionistas, bienes y servicios de mayor calidad y ﬁejor precio, -
.salarios remunerados y condiciones favorables para el desarrollo

integral de los trabajadores, asi como mayores oportunidades de -
empleo. .

“en201 7 En el Persomal de la Emprosa

La capacitacidn y el adieétraﬁieﬁto es fundamental desdé‘que-

el trébajador ingresa a 1la organizacién. Primero, porque le ayuda

~..a evitar los accidentes de trabajo que lo ' :
- cuencia’a su familia y a 1la empresa donde
eﬂvsegundo término porqué la capacitacidn
1é_ba5e para.elevar su nivel de educacibn

perjudican ¥ como conse
presta sus servicios, y
y el adiestramiento es- .

y formacién profesionél.

V’Es por ello, que la capacitacifn y el adiestramiento debe sa-
tisfacer las expectativas de los trabajadores.

Ya que €é€stos. espe-
ran beneficios;

si la capacitacibn no los satisface, tiende a fre
nar y obstaculizar su desempefio, al igual que si la organizacidn-
no.ve resultados précticos y reales.

Es asf, como el trabajador obtiene como consecusncia de nejo-
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rar su preparacidn, umn incremento en su remuneracibén, un ascenso,
una mdyor satisfaccién cn el desempefio de su actividad, un menor
riesgo en las operaciones de trabajo que realiza, estar mas cali
‘ficado y seguro del oficio o especialidad'que ha adquirido, asfi-

como la satisfaccidn de lograr su propio desarrollo y superacién:
personal

Como beneficio principal, la capacitacidn y el adiestra--

miento contribuyen a elevar el nivel de vida de los trabajadores
= y por consiguiente el de la sociedad.

2.2 En la Organizacién

El factor cemtral de una organizacidén es el elemento humano;
es el empleador de todos los recursos que se ponen a su disposi-
ci6n para la produccidn de bienes y/o servicios. Una empresa co-

mo unidad de produccién tiene en.el ser humano un elemento impres
cindible

para la consecucién de sus objetivos generales y espe-
~cificos.

Si cste elemento estd capacitado o no, serd su propia -
responsabilidad, pues a mayor capacidad del personal, tendri ma-
yoxr garantia de buenos resultados en el cumpllmlento de los obje
tivos generales de la organizacidn.

Por. otro lado, la organizacibn es la cé&lula fundamental‘y ba

51ca de la vida econdmica y social dec cualquier pais, de ahi que
se" le cons;dere como una unidad socio-econfmica.
La capacitacibén y el adiestramiento son medios a través de -

los cuales la empresa clmple con el cometido que tiene con la so

‘ciedad, es decir, generando un valor econbmico agrupado por me--
dio-de una productividad eficiente y sostenida a largo plazo, --
promoviendo asi el desarrollo integrai de los individuos que for
man parte de la organizacibn, de €sto se derivan dos puntos im--
. portantes:

- ‘Alcanzar una mayor productividad en beneficio de todos los
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integrantes de la organizacién, y

- Propiciar el pleno desarrocllo de los intégrantes de 1la

propia organizacién.

Como se logra apreciar, la organizacién es el medio adecuado
para- llevar a cabo la capacitacién y el adiestramiento, ya que -
ella es el escenario y actor principal de la vida econfmica y sg
cial de cualquier pais. '

Cuando la capacitacién y el adiestramiento se conducen profe
sionalmente, proporciona a la organizacién mutuos beneficios; pe
ro tambi&n hay que destacar que cuando la capacitacifn no se con
duce hacia la satisfacci6n de necesidades y problemas reales, ge
neralmente se cae en el vaci6é de capacitar por capacitar, y no -
solamente la organizacidén no recibe beneficio alguno, sino que -

puede'provocarle problemas mayores.

Cuando &sta se conduce como se dijo anteriormente, en necesi
dades reales y en forma permanente, los beneficios repercuten de
inmediato y se detectan en la evaluacidn de los resultados que. -
ofrece la capacitacifn.y el adiestramicntoc en el analisis .de los
'ffindiqes de produccidn,desperdicios, rotacifn, accidentes, clima-
 6rganizaciona1, ventas, reclamaciones, devoluciones, control de-

calidad, etc.

Todos los indicadores anteriores somn los que finalmente vélg'
-ran el esfuerzo de 1la organizacidn en esta meteria, justifican -
la inversién y promueven el apoyo total de 1la empresa hacia la -
éjecuciﬁn permanente de la funci6én de capacitacifn y adiestra --
miento. ' "

2.3 En la Comunidad

La comunidad es. mds que una localidad, espacio o territorio,
~es una agrupacibn de personas, relacionadas entre si y que .cuen-
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tan con recursos fisicos, organizacién, objetivos comnnes, tradi

ciones, idioma, creencias, valores, etc. 11)

Lé comunidad ofrece a sus miembros productivos (que son los-
que aportan trabajo) recursos o capital, la posibilidad de mejo-
ramiento social, 1nte1ectual o cultural, proporcionindoles capa-
citacisn y adlestramlento en el trabajo y para el trabajo.

"Por lo que el bienestar de &€sta, depende de la Sptima utili-
zacidén de los recursos que pone a disposicifn de sus miembros.

Debido a que las organizaciones operan dentro de la comuni--
dad, se da una interaccidén entre ambas, de esta forma, volviendo
eficiente a la organizacidn a travéz de la capacitaciém y el = --
. adiestramiento, se promueve el mejoramiento general de la comuni

‘dad y el alcance de los objetivos de todos y cada uno de sus ~-
miembros. El prop&sito es hacer que los recursos disponibles cu-
‘bran las necesidades de la sociedad, estimulando la iniciativa -
del mayor nGmero de personas por medio de su participacién volun
taria y responsable para alcanzar un mnivel aceptable de conoci--
mientos que-les permita a cada uno de ellos, satisfacer sus mini

“mas necesidades.

La organizaci®n debe prever los acelerados cambios de la so-
ciedad, es decir, responder ridpidamente a dichos cambios, en tal
‘forma. que logre mejorarse y perfeccionarse para no caer en la --
obsolescenc1a y para que no le afecte e1 vertlglnoso fenémeno --
del camblo de las sociedades modernas.

La capacitaci6n y el adiestramiento en forma permanente,

acorde a las necesidades del pais, le permite al individuo, a la

7orgaﬂizaci6n y a la comunidad ir a la par con el cambio y desa--

11) Ware F.; Caroline.Estudio de la Comunldad Edit. Humanitas,
Buenos Aires, 1979. p,7




106
rrollo social, de tal suerte que no haya desajustes entre dichos

componentes sociales.

Es asf, como el origen mismo de la iniciativa presidencial -
que di6  nacimiento al derecho a la capacitacibn, tiene como fi-
nalidad Gltima apoyar el sistema formal de educacifn y contribu-
ir a la preparacién de personas para el desempefio del trabajo --

‘que el pais requiere, en todos los 6rdenes para su desarrollo.

Por lo.tanto, la capacitacifn y el adiestramiento debe con--
templar beneficios a la comunidad, ya que en esta. forma la orga-
nizacién también obtiene beneficios como parte integrante de un-

'sistema mayor de produccibn y desarrollo social.

Un trabajador mas responsable, mds preparado, mds seguro y -
mds profesional, contribuye en su medio familiar y en su circulo
social en todos los 6rdenes.

) Desde este dngulo, un plan de capacitacién y adiestramiento-
debe de ir dirigido hacia afuera y hacia adentro de la organiza-
cién, ya que &sta permite visualizar problemas o necesidades que
no surgen internamente sino que los trabajadores perciben de --
afuera ) adoptan acciones o procesos de trabajo encaminados a sa

ﬁtisfacgr estas necesidades que repercuten en el dmbito laboral.

Los productos o beneficios de un plan de capacitacién y . ---

‘adiestramiento bien estructurado trasciende indudablemente la or.:
ganizacién y llegan a la comunidad. ' ;
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L1 Slstema General de Capacitacién y Adlestramlcnto para Ni-
velcs Ejecutlvos propuesto - en la presente investigacién,

esti in
. tqgrado por cuatro subsistemas:

Subsistema 1 Deteccién de Necesidades de Capacitaci6n-
o y Adiestramiento.

Subsistema II An&lisis de Problemas y Toma de Deciéio—-
’ “nes en la Capacitacién y Adiestramiento.

Sﬁbsistema,III Elaboracién del Plan y Programa de Capac1

tacidén y Adiestramiento.

Subsistema IV Ejecucién, Control y Evaluacitn de 1as Ac

ciones de Capacitacidén y Adiestramiento.
través de los cuales se lograrin los siguientes beneficios:

Integrar el programa de capacitacién y adlestramlento a

los objetivos generales de la organizacidn.

>:V¢rificar si los problemas
7“1a 'falta de capacitacién o

de la organizacién se deben a
de adiestramiento.

3.- Determinar las necesidades especificas de capacitacién y

adiestramiento.
e 4,- Lograr la implantacidn de un plan y programa de’ acuerdo
e a . una adécuada toma. de decisiomes.

Disefiar los programas con los mejores métodos y recursos
pedagdgicos con la calidad, cantidad,
tos previstos.

oportunidad: y ;054

. 6.- Ejecutar, evaluar y controlar los resultados para compro

bar la eficacia del plan y programa.

En el esquema niimero 1. se puede apreciar graficamente la --
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-cohformacién del Sistcma.

A contlnuac16n se desarrollaré cada uno de 105 subsistemas

antes menc 1onados -




Esquema No, t

SISTEMA GENERAL DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO PARA NIVELES EJECUTIVOS

DETECCION DB
NECESYDADES

IANALISIS D$ PROBLEMAS =
IA DE DECISIONES

- RETROALIMENTACT

frmmm e an

. PLAN ~—1" PROGRAMA
EVALUACION ¢ —4 CONTROL k-~ BEJECUCION fe-

1133




CAPITULO 1.
S DETECCION DE NEGCE STDADES DE

CAPACITACION Y ADIESTRAMIEN T O



112

Para llegar a conocer las necesidades de capacitacién y --
adiestramiento del personal, se requiere efectuar un diagnéstico
. que permita identificar aquéllas deficiencias o fallas en el de

sempefio de las actividades de cada uno de los ejecufivo; que --
ocupan puestos de trabajo especificos y diferentes. Esto se lo-
gra aplicando una metodologia sistemdtica, que se considera como
una fase previa a-la formulacién de un plan y programa de Capa;
citacib6n y adiestramiento.

Esta fase se conoce como: Deteccibén de Necesidades de Capa-
citacibén y Adiestramiento. '

Para lograr una capacitacidén y/o adiestramiento adecuada pa
ra el personal ejecutivo que
rio conocer antes a QUIEN se
EN QUE aspectos. Lo anterior
las necesidades. que

integra la organizacién, es necesa
requiere adiestrar o capacitar y -
va a permitir conocer cuales son -
existen en materia de capacitacibn y/o
adiestramiento que hay que satisfacer.

Una necesidad implica la carencia de algo; si nos referimos
a una necesidad de capacitacién, estamos hablando de una caren-
cia o deficiencia que puede satisfacerse o cubrirse mediante la

capacitacién, la cual debe estar relacionada con las necesida--

des de los ejecutivos.

La Detérminacién de Necesidades de Capacitacién. y Adiestra-
: miento, es un procésn que nOSvpermite identificar las carencias
‘y deficiencias cuantificables ¥y medibles, existentes en los co-
‘nocimientos, habilidades y actitudes del ejecutivo en’'relacibn-
‘;oh'los;ébjetivos de ‘'su puesto (adiestramiento) o de otro dife-
‘rente al suyo (capacitacién)-

Es,decir,-se hace un anilisis de las discrepancias existen-
. tes entre los conocimientos y habilidades que posee un‘ejecutiQ

vo 'y los que se requieren en el puesto.

Para que un ejecutivo realice una labor adecuada y eficien




te necesita:
a) - Saber quec hacer.
b)  Saber cého hacerlo.

c) Poder hacerlo. (contar con los elementos: 1nd1$pensab1es-
para ‘realizarlo),

) Solamente cuando se 1ogreAque el ejecutivo sepa hacerio,‘cﬁ-
mo hacerlo y lo haga eficientemente; habremos logrado una capéci
tacién y/o adiestramiento propiamente dicha.

LI Procedimientos, Técnicas e Instrumentos Ehra‘Recopilar

Informacisn

~:1.1.1° 'Procedimientos para llevar a cabo la Deteccibn . de Necesi-
2L <
dades de Capacitacién y Adiestramiento.

La determinacién de necesidades de capacitacidn y adlestra -
miento consiste bisicamente en buscar evidencias que sefialen la
existencia de problemas en la organizacién, para 1o cual debe es

ablecerse un marco’ teérlco que. sed .el punto de part1da para el-
anallqls.

Los problemas se pueden c1as1f1car en dos tlpoS'

A) “anifiestos aquéllos que son ev1dentemente es decir, las-
‘causas que 10s originan son observables Y no requleren de
una investigacién, tales como:

- Personal de nuevo ingreso
lj»Pérsonal transferido

- Pérsonal ascend1do

-~ Cambios en los métodos y proced1m1entos
(Esquema No.2)




114

B)"  Encubiertos. - éon aquéllos que no estan-a la vista y c©s nece

. sario aplicar un estudio mds prefundo ya que las causas no -
‘son claras y precisas. Para realizar este analisis se debe -
- seleccionar las técnicas mas Gtiles para el caso,
“las cuales se sefialan mhs adelante.

algunas de




Esquema No. 2

DETERMINACION DE NECESIDADES MANIFIESTAS DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Necesidades de Capacitacién
y Adiestramiento Manifiestas

Se localizan en :

1B

[

Ejecutivos 'de Nﬁévo Ingréso

Ejecutivos que ocuparén.

otro puesto

Cambios en los m&todos y

|

L

procedimientos o sistemas

Transferidos

Ascendidos

LSt
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‘El procedimiento a seguir para detectar necesidades encu --
biertas, es el siguiente. (Esquema No. 3)

a) ‘La bGisqueda de evidencias y localizacién de &reas criti--
cas, es decir, determinar el &4rea, departamento, seccifn, --
etc., donde se presenten los problemas y verificar si se tie
nen definidos operacionalmente los objetivos correspondien--
tes al 4rea o departamento.

b) Medir el deSempeﬁo del 4rea o departamento para conformaz
lo con el desempefio deseado, de acuerdo con los objetivos.

c) Calcular las discrepancias.

d) Definir los problemas que soluciona la administracién in-
terna y la organizacifn en general, y los que . se resuel. -
ven por medio de la capacitacifn y el adiestramiento.

e) ! Identificar a las personas con necesidades de capacita --
cién y/o adiestramiento. Las técnicas que se utilicen serdn-
seleccionadas de acuerdo con el curso de capacitacién que se
imharta. Se analiza el Srea critica en lz2 cual cstan inclui-
‘das las personas, tomando en cuenta la estructura orgénica,

‘el nGmero y éaracteristicas'del'ﬁersonal ejecutivo y los pro
‘cedimientos de trabajo aplicados;'en seguida se elabora el -
plan’ de actividades denominado Recopilaci&n de Informacién,
el cual qonsiste en:

- . Plantear objetivos que sefialen lo que se obtendri el térmi
no de la deteccibn de necesidades de capacitacién y adies-
tramiento.

- Determinar los pasos que se seguirsn para la deteccidén de-
e necesidades de capacitacidn y adiestramiento y las técni--

cas que se utilizarin para recopilar informacién que sea -
indispensable. )

- Tomar en cuenta al personal que seri necesario para la Tea
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lizaci6n de las actividades y para proporcionar datos que
puedan ser de utilidad.

- Determinar los recursos materiales que se utilizarin en -
las actividades como: mesas, locales y apoyos de instruc-
-cibn. o Lo :
C- Especificar algGn instrumento de control en donde se re - .
gistren las actividades; los recursos y la duracién pre -

vista en las actividades.

f), . Evaluar el desempefio del personal en el orden previamente
- especificado tomando como base la descripcién del puesto y-
las técnicas seleccionadas.

£g) Recolectar e interpretar los datos, para 1o .cual se elabo
) ra un reporte que contenga la estructura orgidnica que se -- <
~afecte, personal ejecutivo de acuerdo con los niveles y --
puestos, actividades, grado de calificacién, frecuencia con
_que. se presenta la necesidad de capacitar y/o adiestrar e -
imboiiancia de la necesidad en relacifn con los objetivos -
de la organizacidn.

h) Informe de resultados en donde se determina quienes nece- -
sitan capacitacién y/o ‘adiestramiento, en qué actividédes y
cudndo deben ser capacitados y/o adiestrados. Puede incluil

' 'se un listado en orden jerfrquico de las necesidades de ca-
’pacitacidn y adiestramiento.

a2 ’Técﬁicas ﬁtilizadas_en la Detecci6n de Necesidades
_de Capacitacién y Adiestramiento.

Las técnicas utilizadas para detectar necesidades de capaci
tacién .y adiestramiento son las siguientes:

1.+ Entrevista

2,.- Corrillo

3.- Tormenta de ideas. (Brainstorming)
4.- Inventario de habilidades
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evidencias

Buscai; de‘ Localizar Areas
part. 2

generales a 1
. - criticas ¥y la

ductividad (problemas en ?;g
i6n,1a organizacién, -

etc.) 5

2.~ Relsciones humanas (la con -

ducta de los grupos, 1z mo -

51

Buscar las soluciones -
para cada problema.

iEs problema de.cépacita—
. citn o de adiestramiento?

ral de ios ejecutivos).

NC

Ootener los antecedentes para la elaboracifn de ~
programas de capacitacifn o de adiestramiento, --
por medio del manejo de fecnicas y de la revisign
de expedientes y registyos de personal.

I

Precisar el nfmmero de ejecutivos que requieren ~
capacitaci6n y/o adiestramiento.

Investigar las caracterfsticas de 1os ejecutivos
que requieren capacitacifm o adiestramiento.

|

Obtener la descripciGn de las acrividades en que reguie-
Tan capacitacifin y/o adiestramiento, ¥y la evidencia es -
lpecifica. .

i

RecolecciSn e interpretacifn de los datos y
elaboraciin del informe de rpsultados. - -

. Elaboracifin del plan y programa

1

m capacitacifn y/o adiestramiento

Cambios Administrativos,
de politicas,etc.
-

N

Esguema No.3
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10.-
11.-
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Encuesta
Observacién y andlisis de téraas
Juntas de trabajo
Pruebas.
Andlisis de la organizacidén
Andlisis del problema

Anédlisis del comportamiento

12.-Problemas en la charola de entrada

13.-

Expedientes y registros de personal

Entrevista

La entrevista es en sentido estricto un didlogo. En nuestro-

caso particular se lleva a cabo entre el responsable de la capa-
citacibn y el adiestramiento y el ejecutivo, con el propSsito de

’obtener informacién con respecto al desempefio de &ste f(iltimo.:
‘Objetivos de la entrevista:

‘- Obtener informacidn

- Investigar y diagnosticar

‘< Tratar un problema

- Motivar y conciliar

La entrevista es fundamentalmente de dos tipos; dirigida y'-

semidirigida.

Dirigida.- es conducida por el entrevistador, apoyindose en una-

serie de preguntas elaboradas previamente, para las--
cuales se esperan respuestas breves del entrevistado.

Semidirigidas.- El entrevistador determina previamente los. aspec

tos sobre los que desea obtener informacién, y -
durante la entrevista estructura sus preguntas,-
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" sin perder de vista los puntos centrales.Aqui-
el entrevistado tiene més libertad para contes
tar.pero siempre guiado por el entrevistador.

Corrillo

Consiste en dividir al grupo en pequefios grupos de cuatro o-
cinco personas. Se nombra a un moderador y a un secretario, a ~-

quien se le entregan por escrito las instrucciones de la tarea a

realizar por el grupo, el procedimientoc es el siguiente:

Se determina un tiempo para la realizacibtm de la tarea

Los moderadores se encargan de guiar a sus grupos a‘ los objeti
vos, promoviendo la participacién ordenada de cada uno de los-
.miembros.

-~ Los Secretarios tomardn nota de las conclusiones..

Terminado el tiempo establecido el grupo se reintegrari y cada
moderador presentaré sus resultados.

El conductor anotaria

- .. 'procederd a darlas a Los resultados se anota
LU rEn en el pizarrfn o 'en hojas de rotafolio, haciendo las modi-
" ficaciones y ajustes a los problemas deteciados.

en una hoja las conclusiones obtenidas .y-
conocer &l grupo.

Se recomienda que las tareas se formulen como preguntas,.por
ejemplo del siguiente tipo:

¢ En. qué aspectos se necesitan analizar conocimientos,

para
un mejor desempeﬁo del puesto?

i/ Quienes requieren la capacitacién y/o adiestramiento y con
qué prioridad?

" Tormenta de Ideas (Brainstorming)

Se recomienda su utilizacidn para determinar necesidades de-
capacitacifn y adiestramiento, principalmente cuando se trata de




un grupo homogé@neo y consiste en lo siguiente:

Reunir un grupo de cinco a ocho personas.
Anotar en el pizarrfn una pregunta como la siguiente.

i Cudles son los problemas relacionados con la capacitaci6n

y el adieétramiento, que se presentan con mayor frecuen--
cia en nuestra frea de trabajo?

Pedir al grupo que se exprese con libertad sobre las respues-
ﬁas‘que puedan dar a 1as. preguntas planteadas.

Dar instruccibnes de que ninguna idea puede ser motivo de dis
cusibn en el momento de ser emitida.

Informar que la terea durard@ hasta que el conductor juzgue cu
biertos los objetivos que se persiguen.

Anotar las ideas dadas por el grupo sin criticarlas.

- Indicar cuando el tiempo se ha terminado.

Posteriormente, discutir las ideas anotadas pidiendo la opi -
nién de todos los participantes, para llegar a un consenso.

R . R . )
= 'Para terminar -la sesifn, reunir los resultados mis imporian--
S tes.. ‘ .

Inventario de Habilidades

Se utiliza para determinar las &reas o las actividades don-
de se requiere capacitacifn o adiestramiento y para précisar -~
quienes la necesitan, esta té&cnica implica un formato que con--

‘tienefﬁgﬁ columna para los nowﬁiés del personal y otra para las
tareas y actividades que realizan.

. Estas varian segln el puesto y #uedep ser generales o espe-
cificas, segGn la informacién que se desee obtener.

Tiene una escala de rendimiento que va de tres a cinco gra-
dos de calificacibn, que puede cambiarse si asi conviene.
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El inventario permite identificar con facilidad las activida

des y tareas con niveles bajos de rendimiento, asi comec a ‘los su
jetos involucrados; esto permite determinar los contenidos 'de 1la

capacitacibn y/o ‘adiestramiento.
Encuesta

Es un cuestionario con una lista de preguntas que son contes
tadas por escrito, para su elaboracién se requiere:

- ‘Precisar el puesto del que se desea obtener informaci®dn.

- Determinar el tipo de personas que llenardn el cuesticonariec -
(jefes subgerentes, gerentes, directores).

- Precisar la informacién que se desea obtener.

- Redactar las preguntas necesarilas para obtener la informacidn-
deseada. '

"

- Precisar la forma en que deben ser. contestadas las pregunta
- Redactar las instrucciones en forma clara y precisa.

- ReC6pilaT los resultados una vez aplicados los cuestionarios.
o .

Se recomienda elaborar las preguntas en funcibn de las acti-

vidades y no s6lo referidas a conocimientos de una parte del '--

puesto.

Observacién y Anélisis de Tareas.

Tiene por objeto estudiar y prestar atencidn a la forma como
se realiza el trabajo. Para ello se utiliza una guia de informa-
cién y lista de verificacifn, el procedimiento es el siguiente:

Se consigna una serie de tareas ordenadas en forma l6gica y-
secuencial; cada tarea ocupa un renglén dentrc de un formato di-
sefiado para el caso. Las personas que llenep; las listas de veri-

AR
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ficacidén deberdn marcar comn una "x" los aspectos donde se obser-

va mayor incompetencia en el desempefio de las actividades del --
puesto. Se recomienda incluir una parte final para indicaciones,
en la cual se anotan las razones mas importantes por las que se

marc6 dicho aspecto de la act1v1dad

Juntas de Trabajo

Consiste en wn intercambio de ideas o informacifn sobre una fun
cidn realizada por un grupo de ejecutivos de determinada &drea de
bajo la direccién de una persona experimentada en el

la empresa,
Esta técnica pretende que haya una participa--

manejo de grupos.,
cién constante mediante preguntas y sugerencias.

Algunas recomendaciones para el uso de esta técnica son las-~
siguientes:

El tema debe promover el debate para obtener conclusiones.

- Se debe contar con un plan de trabajo.

Los participantes deben conocer el trabajo a realizar.

El nGmero de participantes no serid mayor de 20,

. pruebas

Las pruebas se pueden utilizar, -basindose en los conocimien -

tos, prictica y técnica que se requieren para el desempefio de un

puesto.
Son instrumentos estandarizados de acuerdo a. los conocimien-~

tos especificos que debe poseer el ejecutivo. Reportan datos acer
ca de las aptitudes que poseen, con respecto a un puesto dado.

Andlisis de la Organizacidn

Los defectos de la organizacibn afectan la actuacién de los -
Lo cual impide el logro de las metas,

individuos y de los grupos.
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‘hay falta de plaheacién, Yy la disciplina es débil,

/ la delegacibn
-de autoridad es confusa,

no existe recompensa equitativa, hay
una.vaguedad o impretisién de objetivos,
mos. de desempeﬁo de las tareas;
- zacidn.

ausencia de puntos 6pti
también baja moral y mala organi
.E1 anilisis de estos sintomas puede dar claves para en -
contrar necesidades de capacitacién y/o adiestramiento de tipo -
personal o colectivo.

AnZlisis del Problema

R . N
Las claves para encontrar las necesidades de capacitar o
adiestrar pueden surgir del andlisis de un problema.

"El problema puede haber surgido en parte por un individuo o

grupo que no sabfia bastante, o no tenia la suficiente habilidad-

o no tenia el entendimiento necesario para manejar una situa ---
‘cibn imprevista en un momento dado.

- Para analizar cl problema con miras a 1la capacitacifn o a1
~adiestramiento hay que hacer unas.preguntas cléslcas.

- & Cudl.es exéctamente el problema ?
% i Quiénes estan implicados ?
- % Cuﬁndo empezb ?

- ¢ Qué clase de conocimiento falté6 7 etc.

Anflisis del Comportamiento

Las claves para capacitar o adiestrar_pueden surgir del ané-
lisis ‘de una conducta no tipica o del grupo. El ausentismo, fal-

ta de cuidado, honestidad, responsabilidad, integridad,

competen
cia, etc.,

pueden ser sintomas. de condiciones que exijan una ac-

cifn correctiva que implique capacitacibn y/o adiestramiento.




“Problemas en la Charola de Entrada

Consiste en dar a un sujeto un sobre con una variedad de pa-
‘peles tales como:‘reportes, datos, solicitudes, etc., y se le pi
de que en un lapso de 30 minutos aproximadamente escriba lo que-
el habria decidido hacer para resolver el problema.

Expedientes o Registros ggipersonal

Consiste en obtener de los archivos, los datos que la empre-
sa tiene sobre todos aquellos registros que reflejan de manera-
objetiva el desempefio de los ejecutivos. Por ejemplo los regis--
tros de asistencia, experiencia, escolaridad, formacifn extra es
colar, aséensos, etc., todos estos datos se pueden obtener indi-
vidualmente, por categoria ocupacional o global.

Creemos desde luego que esté aspecto tan dificil de la capa-
citacién y el adiestramiento de ejecutivos, implica la colabora-
c16n y cooperacibén de todos los integrantes que en forma dlrecta
o indirecta intervienen en ella.

Es dificil que una sola té&cnica permita definir claramente -
las necesidades de capacitacién y adiestramiento, de ahi que se-
" recomiende utilizar una combinaci6n de ellas, puesto que las ven
‘tajas de unas.ayudarén a contrarrestar las desventajas de otras.
Asf como a obtener una informacibn méds apegada a la verdad, y --
~que ‘de los resultados que obtengamos de la evaluaci6n de capaci-
tacién v adiestramiento, tomemos las medidas correctivas necesa-
 rins para mejorar este aspecto de la organizaciétn.

‘Con base en estas técnicas, se procede a estructurar un mode
lo de proceso para la deteccidn de necesidades:
- Obtener la informacidn,
- Determinar normas de rendimiento.
- Evaluar el trabajo realizado,

- Establecer la desviacién,midiendo -la diferencia entre lo que. -




se ‘hace y 1o que se debe hacer.

Anaiiiar e identificar las causas de la desviacibn en el ren-
dimiento. ’ :

Aislar y definir las necesidades de capacitacién y adiestra--
‘miento.

y al adiestramiento.

Aislar y definir las causas no atribuibles a la capacitacién

1.2 El-Andlisis de Puestos y la Evaluacibn del Desempefio

con Fines de Capacitacidn y Adiestramiento

1+2.1 Andlisis de Puestos

A fin de hacer posible la Deteccibn
tacifn y Adiestramiento en determinadas

de Necesidades de Capaci
cién, es necesario estar conscientes de

dreas de la organiza

que cualquier puesto re-
quiere de conocimientos especificos para desempefiarse con efecti

vidad, v no podemos intuir o suponer que una determinada activi-

dad requiere de tal o cufl conocimiento, si no la hemos analiza-
‘do detenidamente.

La base para‘llevar a cabo esta labor nos 1la ofrece 1la T&cni
ca del Anflisis de Puestos; al clasificar pormenorizadaheﬁtg las
labores que ‘se desempefian en una unidad de trabajo, especifica--
e impersonal {puesto)} as{ como las caracteristicas, conocimien-~
tos y aptitudes personales que debe poseer el personal que lo de

sempefia, constituyendo de esta forma el punto de partida de los-
trabajos'dé capacitacién y adiestramiento.

Una vez que hemos determinado los requerimientos necesarios-
para cubrir satisfactoriamente un puesto ejecutivo, es . necesario
S compararlas

con las personas que los ocupan, es decir, hacer. una
relacifn entre los conocimientos que exige el puesto y 1os que -
posee el individuo que lo desempefia.




a)

b)

<)
d)
)
£)

g)

A)

. B)
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Los objetivos primordiales de esta té&cnica son:
Mejoramiento de los sistemas de trabajo.

Como ‘un instrumento orientado al departamento de contratacibn
y seleccién de personal. :

Delimitacién de funciones y responsabilidades.
Como base para una adecuada retribucién de sueldos y salarios

al personal.

Para fijar adecuados programas de capacitacifn y adiestramien
to.

Para posteriores estudios de calificacifn de méritos.

Como elemento primario de estudios de evaluacién de puestos.

‘Partes de un Andlisis de Puestos

Descripci6én del puesto.- es la parte en la cual se describen
las actividades que se desarrollan en el puesto. Consta de -
tres partes principales:

1. Generales.- que contiene datos para el conocimiento Yy lo-
- 'calizacibn del puesto en la empresa, asi como datos cali-
ficadores del mismo.

2. Funcién genérica del puesto.- es un restimen del contenido
del puesto.

3. Funcién analitica.- es una aplicacibn del anfilisis.de don
de se detallan los trabajos mencionados en la funcién ge-
.-nérica.

Requerimientos del.puesto.- es la parte del anidlisis que deta

lla y explica en forma pormenorizada, los requisitos minimos o

para .que el puesto sea desarrollado eficientemente.

En los requerimientos del puesto se conocen cuatro partes
principales y son: habilidad, esfuerzo, resppnsabilidad Yo --
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condiciones de trabajo.

Aunado a lo anterior,. s¢ busca definir el pérfil de quien de
ba ocupar el puesto. Afadiendo a los renglones de edad, sexo, es
tado civil, etc., lo0s rasgos fisicos deseables y las caracteris-
ticas psicolégicas que se requieren. (Esquema No.4)

1.2.2 Evaluacifn del Desempefio

La calificacifn de la actuacidn del personal durante un lap-
so determinado, teniendo como puntos de referencia la naturaleza
del puesto, los objetivos y los estindares de trabajo, se cono-

ce en el Sistema de Recursos Humanos como Evaluacién del Desempe
fio.

Medir el desempefio de los ejecutivos es una etapa necesaria-
en el proceso de capacitacidén y adiestramiento, ya que es necesa
rio contar con una herramienta mas té&cnica y confiable que nos -
pueda servir de dispositivo para orientar a la Direccidn en una-
mejor seleccibn dc cjecut

ivos,

La evaluacidn también se utiliza como medio de capacitacidn-
para ayudar a todos los niveles de Direccién a que mejoren su ac
tuacién dentro de la organizacidn.

De esta manera, la técnica de evaluacidn del desempefio es --
utilizada para evaluar la actuaci6én de los ejecutivos sobre una-
base cientifica asi como por la necesidad de contar en la organi
zacién con un inventario de Recursos Humanos, qué proporcione in
_formacién mis precisa con Tespecto a las habilidades, habitos, -
conocimientos y caracteristicas personales de los ejecutivos, --
que ofresca al encargado de la capacitacidén un cuadro en el que-

se. observen las buenas cualidades y deficiencias de cada uno de-
"ellos.

‘Este inventario constituye para la organizacifn un elemento-
para considerar las necesidades de capacitacién y adiestramiento

de cada ejecutivo y que con la satisfaccidén de &sta Ffinalmeénte -
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PARTES DE UN ANALISIS DE PUESTOS '
: Esquema No.4

1. Generales ~
A.- Descripciérq:2. Funcién genérica - Permanentes.
) 3. Funcién analitica - Peri6dicas.
o - Eventuales.

i Iniciativa.
A Escolaridad.
N: L Idi6mas.
A 1. Habil idades Experiencia.

L Capacitacidn requeirida. .
-1 Comportamientos especiales necesarios. .
S
I ’ : : - Fisico

-8 B.- Requisitos 2. Esfuerzo

T : . : T - Mental
D 'ij R R : Sk o

. E S - En 1la direccibn de personas. '
: ,Vp » : 3. Résponsabilidad - En trdmites de procesos.’ '

U - En valores y/o equipo. -

LE Lo :

) - Ambiente

T ;

oy - Tipo
‘s 4 .- Condiciones - Accidentes -de trabajo

de Trabajo B Riesgés RER
\ - Enfermedades profesio-
: nales.
C.- Perfil 1. Rasgos fisicos deseables
K K : ‘2. Caracteristicas psicolégicas requeridas.

12) Esquema elaborado en base a los pasos que deberi contener un anilisis de puestos .-
. citados por Fernando Arias Galicia en su obra "Administracién.de Recursos Humanos!'.




se dé un desarrollo armonioso en dicha organizacién.

Las té€cnicas de evaluacidén del desempefio son un medio a dis-
posicibén de la Direccién de Capacitacibn de la organizacién para
lograr que el estudio del hombre considerado en su cdﬁjunto como
'protagonista del desarrollo social y econdmico, enfoque su es --
fuerzo y productividad a un pardmetro objetivo.

Factores Objeto de Evaluacidn.

El analista evaluador del desempefio debe considerar los as--
pectos bisicos de la actuaci6én del personal ejecutivo con que in
tegra una cédula de an#dlisis y evaluacién del desempefio, entre -
los m3s frecuentemente sefialados destacan:

Productividad

Entendida como la relacién entre resultados y recursos. Este
‘ factor es mds comfinmente utilizado para la evaluacién del perso-
" pai ejecutivo, dc gui

nes dependen los recursos asignados para -
el logro de sus objet ’ ’ ’

a
i
Iniciativa

) Disposicibn para actuar constructivamente ante situaciones -

- de trabéjo. Tambi&én se entiende como tal a la caliidad Yy frecﬁen?
~cia con que se hacen sugerencias para mejorar sistemas y m&todos
de trabajo.. ) :

Criterio
Cuando el ejecutivo manifiesta ser apto para interpretar 'y -

aplicar las politicas y normas establecidas, resuelve problemas-
adecuadamente y se adapta a. las situaciones de trabajo.
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Direccién

.;‘vEste factor se utiliza para evaluar a jefes, gerentes, direc
tores, etc. Es la habilidad para obtener resultados a través del
“ grupo de trabajo que estd bajo su responsabilidad.

Relaciones con el grupo

Entendidas como la disposicién para colaborar con el grupo,

aportar su esfuerzo y apoyar a los compafieros en el logro de sus
‘objetivos ‘comfines.

Relaciones con los Jefes

vEs importante considerar este factor, sin caer en actitudes-
paternalistas o reprecivas. Se refiere a las actitudes del perso
nal ante quien tiene autoridad o mando en su Ambito de trabajo.

Antiguedad

Para efectos de ascensos este factor se hti;iza con frecuen-
cia. Algunos piensan y opinan que a mayor antiguedad corresponde
_hayor experiencia y rendimiento en el trabajo, lo cual no siem'ff
pre es valido. . : ' ) ‘

Calidad

Grado de exactitud, precisién & confiabilidad en el trabajo-
realizado. '

Métodos de Calificaéi&n

Existen varios mé&todos paré evaluar el desempefio: de los eje-
cutivos, algunos son sencillos y pré&cticos; otros complejos y --
_precisos, unos necesitan conocimientos especializados, entrena -
miento, asesoria y ensayos; otros son tan simples que se resuel-
ven con la guia de un breve instructivo. :
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AT' Método de Comparacién

- Por alineacidn:

Enlistar a todos los ejecutivos en razén -
de cada una de las caracteristicas a eva -

_luar. Comenzar por los ejecutivos que mis-

se apeguen a dichas caracteristicas 'y ter-
minar por los que menos se apeguen a las .-
mismas. '

-. Por pares: . De una lista de personal, se compara a cada --

ejecutivo con cada uno de sus compafieros y
de acuerdo con cada una de las caracteris-

"ticas determinadas, se relaciona a quien -

la posea en mayor grado.

= Por distribucidn: El método se fundamenta en la considera-

Métqdo de Escalas

“.mente determinada

pueden ser:

cibn esencial de que, con referencia a --
cualquier cualidad o caracterista perso --
nal, un grupo amplio de personas tiende a-

‘distribuirse segfin la curva de ia.distribg

cién normal. Con base ‘en.lo anterior, se -
da. por supuesto que en cada caracteristi -
ca, el total de los ejecutivos constituye-
€1 100%, quedando obligado el calificador-
a distribuirlos en los siguientes porcenta’
jes: 10% muy inferior, 20% inferior, 40% -
promedio, 20% superior y 10% muy superior. .

Se clasifica al individuo en relaci6én a una escala previa

4ue va del grado minimo al méximo en la po

sesién del atributo. En esta escala, el calificador maréa en

que grado el ejecutivo posee esa caracteristica. Las escalas

"- Contfnuas.- no hay cambios bruscos en la asignacién de'grg

dos.
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R Discontinuas.- el paso de un grado (son criterios que sir-
: ' ven para diferenciar los distintos niveles
en que un mismo factor puede presentarse -
-en los distintos puestos), a otro signifi- -
ca_ cambios bruscos.

. Método de Listas de Comprobacidn

Consiste esencialmente en un catédlogo de afirmaciones o -
preguntas que se refieren a otros tantos aspectos sobresa --
lientes del comportamiento del individuo en el trabajo. E1 -
valorador expresa el juicio simplemente indicando (con un --
sf, o un no;»una marca, etc.) cudles entre las afirmaciones-
o preguntas de la lista describen mejor, a su juicio, el com
portamiento real del individuo bajo examen.

‘- Listas checables ponderadas.- se enlistan frases que tie -
nenrwcada~una~de~e&ka&¢unava%orwdesconocidewpanakastupex;_
-visor, quien debe marcar las que a su juicio pueden sSer --
'apllcadas al- ejecutivo.

- Llstas checables de preferencia.- se clasifican las frases
de cuatro en cuatro. Dos son favorables' Yy dos desfavora --
bles._De ellas, el superv1sor debe seleccionar las dos que
describan mejor al egecutlvo, de las cuatro frases. s6lo --

"una,p051t1va‘y una negatlva tienen valor 351gnad0.

D) 'Método de Andlisis de la Ejecucién del Trabajo

Consiste en establecer las caracteristicas del puesto en-
tre el jefe y el subordinado, hasta llegar a un acuerdo so--
bre las &dreas de su responsabilidad, tal como operan en la -
préactica. Una vez que se logrd el acuerdo entre jefe y‘suﬁoz
‘dinado; fijan sus metas para un periodo; al término del mis-
mo, el subordinado hace su propia apreciacién sobre las me--
tas establecidas. El método termina .con una nueva entrevista
para examinar conjuntamente los logros y fijar nuevas mgfas.
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En la evaluacibén del desempefio pueden producirse algunos - -
efectos psicolbgicos, tales como el efecto de HALO ( es la in. --
fluencia que ejerce la conducta general de las personas en las -
caracteristicas que se califican en un momentc dado) o el de: TEN
DENCIA CENTRAL (es decir, tomar a todos como individuos prome -
dio). Para ello se recomienda, al elaborar las escalas, que se -
incluyan indistintamente el grado miximo o minimo en los extre
mos de la misma, usar nGmero par de grados, asignar al azar los-
grados de una escala discontinua, y otros, como aconsejar que -
se califique separadamente el grupo en cada caracteristica.

La inversién que se hace en la evalvacién del personal ejecu
tivo que deberid de evaluarse, puede resultar costosa en un prin-
cipio, pero los resultados justifican la inversidén ya que al ha-
cer una evaluacién de actuacibn justa y equitativa, se estimula-
y orienta el desempeifio del personal ejecutivo,repercutiendo esto
en una actitud positiva hacia la organizacibn; prestigio, satis-
faccidn en el trabajo; menor rotacifn; personal ejecutivo mis ca
pacitado y/o adiestrado y una retribucién acorde con el trabajo-
desempefiado. :

1.3 Informe Final de la Deteccién de Necesidades de Capacita-

cién y Adiestramiento

Una vez detectadas las Necesidades de Capacitacién y Adies--
tramiento en el personal ejecutivo, la Direccién de Capacitacién
deberi proceder a elaborar el informe final, sobre los resulta--
dos obtenidos.

A continuaci6én, mencionaremos algunos de los puntos que debe
contener dicho informe:

1) Introducci®n
2) Antecedentes
3) Objetivos

4) Diagnéstico
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',4;1):F6rmulau16n del (los) problema (s)

IR 2) Técnicas de evuluacidniutilizadas
4 3) Resultados a nivel ejecutivo
4.3.1) Antiguedad
4.3.2) Escolaridad
-.A4.3.3) Conocimientos organizacionales . .
4.3.4) Interés‘én la capacitacién y/o adiestrémiéntd
4.3.5) Disponibili&ad-para capacitarse y/o adiésfrar$e
4.3.6) Personal ejecutivo dispuesto a capacitarse y/o
adiestrarse.
14;3.7) Capacitacidén y adiestramiento en el puesto
4.3.8) Capacitacidn y adiestramiento para el desarrollo
4.3.9)

Personal que ha recibido capacitacién y/o adies-
tramiento en los dos Gltimos afios.

4.3.10) Horario seleccionado para capacitarse y/o adies
trarse.

"S) Conc1u51ones y recomendaciones

"6) Resﬁmen del 1nforme

17)‘Apexos, apénd1ces o gréficas

Se recomienda que los informes‘éean breves .y cefiidos al tema,
procurando obtener un resfimen de lo realizado. .
Un informe sobre capacitaéién y/o adiestramiento ‘debe estar

bien organlzado Y no tener compllcados procedimientos  estadis--
thOS. :

Rara vez habri que utilizar todas las secciones que acabamos

de esbozar, ya que estas dependerén de las necesxdades de cada -~
‘organ1zac16n.-,




CAPITULO 2

 ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE

ST.DECISIOCNES EN CAPACITACION &Y

ADIESTRAMIENTO




02.17' Proceso Para 1a Solucién de Problemas Detectados

Contlnuamentc ‘el responsable de la capacitacién y el adies-

;tramlento se -enfrenta con problemas, identificando en un momen-

“to-dado muchas situaciones en donde existe una diferencia entre
los requerimientos de un puesto y el desempefio de la persona --
que lo ocupa. .

De lo anterior encontramos que: Ocurre un problema cuando -

hay diferencia entre la Situaci6n Real y la Situacién Deseada,

Y que para resolverlo es mecesario cambiar alguna de dichas si-
tuaciones.

'En muchos casos cambiar la situaci6n existente significara-
aumentar la eficiencia, en otras circunstancias el ponderar las
indicarid si el problema puede resol-

cambiar la situacién id6nea en lugar

ventajas e inconvenientes,
.verse en forma adecuada al
de l1la situacidn real. 3
L entender la solucidén de problemaé
El Proceso Consciente de Reducir o Eliminar la Diferencia
entre la S1tuac15n Real y la Situacidn Deseada a través de una-
‘Adccuada y Oportuna Toma de Decisiones.

"Por lo anterior, podemos
como:

Teniendo como base un objetivo, una meta o una politica, po
‘demos decir que el proceso ha seguir en la solucién de proble--
"mas: de capacitacibfn y adiestramiento,

deberda consistir de los -
'§51gulentes pasos:

- Diagnéstico de los problemas detectados de capacita --
cién y adiestramiento {incluye las actividades que se-
relacionan con la identificacifn, definicién'y diagnés
tico del problema);

Generacitn de soluciones alternativas (incluye las ac-
tividades que se relacionan con la generacién de opcig
ﬁes abiertas para la persona que tomari la decisibn).
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- ‘Anilisis y elecci6n de soluciones optativas (incluye -
las actividades que se relacionan con la evaluacién y
eleccidn entre soluciones alternativas).

- ‘Instrumentacién e implantacién de la solucién elegida-
(incluye las actividades que se relacionan con la pla-
neacién, programacidén y control de la solucidn escogi-
da).

~ Debemos hacer notar que esta descripcién del proceso no es-
la Gnica ni necesariamente mejor que otras, es solo una propues
ta que presentamos. (Esquema No.1).

Sin embargo, muchos de los procesos de decisién siguen una-
secuencia como la de arriba descrita.

En los puntos siguientes del capitulo trataremos los cuatro
pasos del proceso aqui descrito.

2.1.1 Diagnéstico de los Problemas Detectados de
Capacitacisén y Adiestramiento.

- El1 primer paso en la toma de decisiones es el diagnfstico -
del problema o determinacidn del &drea problema, que no es sino-
la desviacidn entre lo que se habia planeado_yylo'realizdo. El1-

-diagndstico es el punto de partida y de &1 dependen los pasos. -
siguientes;‘si nos equivocamos al diagn8sticar, todos los demis
pasos se-darin en falso. ) o

Es.comfin que en este paso se confundan sintomas con causas.
El sintoma es lo que se ve, aparece o se manifiesta y no es ne-
cesariamente 1a causa. No existe otra receta para un dlagn65t1—
co preciso que la de una persistente y tenaz determinacifn para
explicar los fenbmenos observados, lo cual implica realizar re-
veotidas investigaciones.

Un proceso para diagndsticar los problemas de capacitacibny



TOMA DE

PROCESO PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS

DE

CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

AN

DECISIONES

Esquema No.1

1. INVESTIGAR LA
SITUACION

~ Identificar,
definir y
diogndsticar
los problemas

2. DESARROLLAR
ALTERNATIVAS

- duscar

Alternativas

- No evaluar
todavia -

3. EVALUAR 1LAS
ALTERNATIVAS Y
ESCOGER LA MEJOR

- Evaluar
alternativas

- Escoger la mejor

4, INSTRUIMENTAR Y
EJECUTAR
- Planear sjecucién

- Bjecutar plan'y -
programa .

~ Controlar y evaluar -

ejecucién para
hacer los ajustes
- necesarios

SO0LUCION

\Y%
DR

PROBLEMAS

6EL
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adiestramiento podrfia ser el siguiente:
PRJMERA ETAPA: DETERMINAR LA SITUACION’IDONEA

- Se.entiende por Situacibén Iddénea, aquella en que los ejecuti
. vos' de la organizacifn cuentan con los conocimientos, habilida -
“des. y actitudes requeridos para el desempefio eficaz y eficiente-
de sus ppéstos, logrando de esta manera la consecucidén de los--
objetivos .generales. y particulares de la entidad.

‘Esta etapa consiste en determinar qué es lo que DEBE HACERSE "
en la organizacién. Para lo cual deberd tomarse como punto de ~~
-partida, todos aquellos documentos de la organizacién que defi--
nan la situacién idénea, como son: '

- Manuales de organizacibn
- Manuales de procedimientos
- Manuales de obJetlvos y politlcas

4- Ah51isis‘de puestos

.-vEsfandares de produccibn

e Dtros documentos

s e De esta- forma, tendremos establec1da 1a Sltuac15n Idﬁnea de- N
5 cada puesto de trabajo, es decir, sabremos- 1o que cada e3ecut1vo~,

—»Débe hacer
"~ cémo hacerlo

- .Con qué elementos debe contar para realizarlo
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SEGUNDA ETAPA: ! DETERMINAR LA SITUACION REAL

) Una vez planteada la Situacién Id6nea debe determinarse por-
'~.medio de una investigacién la Situacién Real para contar con el-
segundo parimetro de comparacifn; es decir, investigar la posi--
cién verdadera en la que se encuentra el ejecutivo, o sea, lo --
~que ES y HACE efectivamente.

Para determinar la Situacidn Real deberin utilizarse algunas
de las técnicas descritas en el capitulo anterior (referente a -
la deteccién de necesidades de capacitacién y adiestramiento).

TERCERA ETAPA: ANALIZAR COMPARATIVAMENTE SITUACION
IDONEA CONTRA SITUACION REAL

.Esta etapa consiste en examinar cada uno de los elementos --
que intervienen en el desempeiio de un puesto .de trabaJo, confron
tando lo que debe hacerse con 1lo que realmente se hace.

Al hacer el an&lisis comparativo; la informacidén obtenida f-”
por medio de las t&cnicas utilizadas para determinar 1a Situa --
cibén Real se clasifica y ordena, procediendo a elaborar uh cua--
dro restimen qué muestre dicha situacibén asi como aquellos datos-

que se establecieron como Situacién Idénea, para de esta manera-
" identificar las diferencias existentes entre una y otra situa --
cién, es decir, las necesidades que tienen los ejecutivos de ser
capacltados y/o adiestrados.

CUARTA ETAPA: DETERMINAR LAS NECESIDADES DE CAPACITA--
: CION Y ADIESTRAMIENTO EN BASE A LA ETAPA
. TRES

Esta fase consiste en clasificar las necesidades tomando en-
‘cuenta que las deficiencias existentes pueden ser. inherentes al-
' ejecutivo por falta de capacitacifbn y/o adiestramiento, pero = --




otras podrin ser responsabilidad de la empresa exclusivamente,
~como son falta de recursos materiales y/o financieros.

Por lo tanto podemos clasificar las discrepancias encontra--
das, en necesidades de:.

- La empresa.- se refiere a las limitaciones o problemas-
generaies que presenta. la organizaci6n, en
lo concerniente a recursos materiales y --
econdmicos entre otros.

-'La empresa y el ejecutivo en conjunto.- se refiere a ' --.::
' las limitaciones y deficiencias que presem

tan tanto el ejecutivo como la organiza --
cién; el primero en lo que se refiere a co
nocimientos, habilidades, actitudes, etc.,
y la segunda al no contar con 10s recursos -
necesarios. e

= El.ejecutivo,- referente a las diferencias particulares
que presenta un ejecutivo con respecto a -
su descripcifn de puesto.

Los. dos Gltimos tipos. de discrepancias son las necesidades-- .
‘de capacitacién y adiestramiento, las cuales se pretende que a ;g
través de la utilizacién del presente trabajo se detecten y solu,
cionen; no se quiere decir con esto, que las necesidades de la -
organizacién carescan de importancia, sino que deben cubrirse a-
la brevedad posible planeando la superacién de todas ‘en su con--
“junto. :

2.1.,2 Generacidn de Soluciones Alternativas.

Este segundo paso, supone identificar acciones que podrian -
reducir o eliminar la diferencia entre la Situacién Real'y Lajsi
tuacibén Deseada. e ) :
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Conocidas las necesidades de capacitacién y adiestramiento -

en los niveles c¢jecutivos de la orgamizacién, el responsable de-

~.impartir la capacitacién y/o adiestramiento procederi a identifi

car las posibles alternativas u opciones que podrian dar solu --
cién al problema que se‘haya presentado.

Entre las diferentes alternativas encaminadas a desarrollar-
las aptitudes, actitudes, conocimientos y habilidades del perso-
nal ejecutivo, se encuentran las siguientes técnicas:

Método de Casos

Es una té&cnica de discusifn que consiste en presentar a un -
pequefio. grupo una situacidn problemdtica, compleja y tipica de -
la vida real o un problema que existe o ha existido en la organi
zacibén. El caso se convierte en el motivo para discutir iqué ha-
cer?; icbmo podria haber evitado el problema?, icudles son los -
problemas que plantea la politica de la empresa implicada?. Los-
participantes gozan de amplia intervencién, de libre decisién en
la cual deberin respetar las ideas y opiniones de los demis, se-
les. ayuda a ver la debilidad de su propio andlisis y tomar las -
decisiones adecuadas sobre ellos. !

El :caso que se presente a los participantes deberd ser rea--
ﬂ 1i§ta; debe contener pricticas correctas y deficientes tal como-
sucede en todo organismo social, desde luego sin intentar califi
carlas ni identificarlas. Suelen omitirse los detalles de escasa
importancia aunque se han de ofrecer suficientes hechos para lle
gar a'una solucibdn. El estudio del caso puede ocupar desde una -
pédgina hasta cincuenta o m&s, segGn la enVergadufa del caso.

Consideramos que es una técnica adecuada para la capacita---
L eibn 'y desarrollo de ejecutivos mediante la cual, ademds de im--
partir conocimientos especificos se desarrollan una serie de_ha¥‘
--bilidades, como las siguientes:

- Habilidad an&litica
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- Habilidad para tomar -decisiones

- Habilidad para relacionarse en grupo

La 'técnica del método de casos mal manejada seé convierte en-
fun mounstro.que confunde y aburre a los participantes, de ahi la
’importancia que tiene que el moderador maneje correctamente la -
‘técnica.

Seminario

Un seminario es una secuencia concentrada de actividades de-.
trabéjo que se extienden desde una tarde hasta varias. semanas, -
.designadas para desarrollar capacidades especificas, cuerpos de
comocimiéntos y otros aprendizajes por medio del trabajo unido -~
de entrenado y entrenador.

‘Un seminario es apropiado cuando hay un grupo de doce o mis-
'iﬁdividubs, con un interés comGn en mejorar capacidades especifi
cas o generales para la direccidn. Muchas de las organizaciones-
hayan més efectivo programar un seminario al principio de un pro
grama anual o al flnal del mismo, en preparacifn para el afio si-

. gulente

Técnica ~de Discusién

Se componen de sesiones plenamente dirigidas, cuyo 6bjeto es
fomentat la discusibn y encauzarla hacia conclusiones o solucio-:
nes pre establec1das, hasta sesiones sin ninguna estructura, des
t1nadas especxalmente a provocar la llbre discusié6n.

‘Las técnicas de discusién permiten un sencillo cambio de in-
formaciones e ideas, se da una excelente oportunidad al grupo -
"heterogéhéo para explorar y poder mejorar determinadas activida-
‘des. El1 grupo de discusibn deberd ser pequefio- de 10 a 12 parti-
cipaciones a lo sumo - esto hace que las té&cnicas ‘de discusibn -
suelan ser mis costosas que otros métodos de instruccibn de gru-
po. -




145

" Lo fundamental en estas té€cnicas de discusi6n no es el pro--
porcionar informacibn a los participantes sino procurarles un me
dio de profundizar en materia de estudio, io cual supone que los
participantes ya dominan los fundamentos de la materia; en si --
consisten en comunicar informaci6n técnica o facilitar cambios -
de actitudes.

Instrucci6n en el Trabajo

Como su nombre lo indica se da en el trabajo, proporcionada-
las mas de las veces por el superior inmediato que conoce y efec
tlia esa labor. Este es un sistema individual, bastante sencillo-
y eficaz. Consiste fundamentalmente en una serie de observacio--
nes y en una gufa paciente de los individuos para que obtengan -
los conocimientos y destreza lo m#is cerca posible de los patro--
nes y esténdares de operacién y eficiencia establecidos.

Esta técniéa se aplica principalmente para la capacitacién.

Entré los principales inconvenientes que esta técnica puede

tener, podemos mencionar los siguientes:

1. El aprendizajc logrado durante el desarrollo de la tarea dia-
‘ria, tiene nucho de casval, a pesar de los esfuerzos que Se -
hagan para sistematizarlos.

2. Es frecuente que se aprendan formas de trabajo equivocadas, -
viciosas o improductivas y que se acumule informacibn inco --
rrecta. Esto sucede porque al observar, escuchar y ejecﬁtar -
se cometen errores, que de no ser corregidos de inmediato, se
van acumulando y luego la repeticifn de los mismos haria que -
se afirmen y se conviertan en hibitos improductivos.

- Viajes de Estudio

Es una t&cnica que ha dado resultados satisfactorios en --
ciertos casos, es desde luego costosa porque exige el envio de -
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‘grupos numerbsos.quc vayan a aprender en el pais mis desarrolia-
do las técnicas indispensublcs. En casos de diversidud de idio--
mas, se complica més el problema porque es necesario que los can -
didatos para salir al extranjero, ocupen un tiempo determinado -
_en dominar el idioma del pais a donde vayvan.

_El1 mejor complemento de un viaje de estudio, es la elabora--
cién de un reporte, pudiendo ademds dar una pliatica o conferen--
cia’' al personal conveniente sobre lo cierto 'y lo aprendido.

Es sumamente beneficioso desplaczarse al extranjero en bds --
queda de nuevas té&cnicas y de ampliacidén de conocimientos. El1 --
principal problema de esta t&cnica es su elevado costo,

Juntas de Directivos J6venes

Ha sido desarrollada especificamente para ensefiar a los eje-
cutivos jbvenes a tratar de resolver problemas de envergadura --
que .exceden los confines de una sola funcién. Consiste en esta--
blecer una junta donde se estudien los mismos problemas que se -
tratan en las juntas de los directores o autoridades miximas de-

‘la crganlizacidn.

'ReQ;esentacién de un Papel (Practica Real o Psicodrama)

Dentro -de la representacidn de un papel se pide a los parti-
.cipantes due actien como ellos creen que lo haria la'personé que
ejerce dicha funcidn en 1la realidad y bajo determinadas circuns-
tancias. .

Para lo cual se proporciona a los participanfes el argumento
de 1o que van a representar. Dicho argumento deberd estar estrug'
turado sobre situaciones especificas, sobre hechos ocurridos en-
el pasada, sobre hechos actuales que originen problemas, etc.; -
y‘ademés hay que proporcionar los datos suficientes a fin de que
la representacidn adquiera un cardcter verdaderamente realista.
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Es. adecuado para el cambio de actitudes, amplia nuestro puano
al forzarnos a asumir actitudes y h&bitos de otros indivi. -
E;\s.;obténiondoiuna visién profunda de 1a forma de comportarsc-

de .los "demds, usi como nuestro modo de actuar respecto de ellos.

Las dificultades que pueden surgir en este método son entre-
otras:

- La interpretaci6én de un papel no tiene validez cuando -
las -situaciones que se toman para su representacién son

obtenidas de otra empresa y no tienen relacién con la -
materia del curso.

- La interpretacién de un papel entre los grupos de educa
cifn wméds elevada y quizid m&s avanzada tiende a desvir-
tuarse, esto es cuando el individuo de un grupo estd --
mids interesado en una representacidén perfecta y no en -
la accién que se estid representando.

‘- Los interpretes tienden a cambiar la tramaj; cuando no -
'sccstablece una“relacifn entre el papel desarrollado ¥
la discusién quedan confundldas ,ya’'que los 1nterpretes-
introducen ideas propias.

Es conveniente utilizarla como complemento de otra: técnica,-
;en- ocasiones cuando se utiliza exclusivamente suele produc1r di-
.-::ltades y los resultados son nulos précticamente.

cursos

Se tratan de reuniones de estudio -qﬁe se pueden. efectuar --
Jentro de la organizacién y fuera de la misma- en la que se de-
'suﬂA\llan programas especiales en donde puede habcr intervencio-
nes do personas ajenas .al centro de trabajo pava darle mis varie

v que despierten mayor interés. También puede haber exposito:
‘res Je la empresa misma.
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Los cursos en la empresa producen resultados altamente sa -
tisfactorios cuundo son disciiudos para resolver problemas o nece
sidades especificas. Se aconseja utilizarlos en forma esporfdi = -
cd. i : ) :

‘Rotacisén Programada (Rotacibn de Tareas)

Esta técnica es utilizada frecuentemente debido a su validez
para ampliar el conocimiento de un individuo. )

Consiste en situar a una persona ante diversas funciones en-_.
diferentes puestos y en diferentes departamentos, en un tiempo -f_;
relativamente corto. La caracteristica de esta técnica es que de-
berd rotarse en diferentes pucstos de igual jerarquia, R

Para lograr una mayor capacitacién y desarrollo hay que ha=-
cerlo plenamente responsable de los resultados que se esperan en
los diferentes.puestos por los que va rotando. Hay que evitar --
hasta donde sea posible que vaya en caricter de observador.

Ventajas:

'{ Se adqulere famlllarldad con los diferentes problemas de’ la- ‘en
presa. ’ X - S

- Estimula el desarrollo individual,

S

-.Muestra a la empresa la preferencia o hab111dad del individuo
) en: ‘determinados puestos.

~'Proporc1ona al individuo 1la oportunzdad de demostrar 1la capac1
dad real.

- ‘Evita que las personas se hagan indispensables en un puesto.:
Desventajas:

- Es necesario vencer la resistencia al cambio.

--Carifio al puesto actual o lugar de trabajo
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-. 8¢ puede sentir. frustrado por no tener un lugar fijo en la or-
ganizacién.,

Juego o Test del Cesto

Consxste en una serie de problemas que han de resolver 10s --
participantes. Se cuenta con una.serie de notas, informes, car -
tas, que requieren una inmediata solucibn y por lo tanto se le -
pide que represente un papel de sustitucién de un empleado que. -
es incapaz de llevar a cabo sus funciones. El participante debe-
ri tomar decisiones inmediatas sobre diversos problemas, después
se procede a una discusién, interpretacién y valoracién de cada-
acci6n para resolver la situaci6n.

Simulacitn de Negocios (Juego de Negocios)

La simulaci6n de decisiones, ideada para elementos directi--
vos altos y medios, se basa en modelos matemdticos de las condi-
ciones reales del negocio.

Permite poder incrementar. la habilided en-la toma de decisio
nes. Se‘£6rman equipos de cuatro a seis ejecutivos que actuan co
mo firmas individuales que compiten entre sf elaborando un pro--
ducto semejante. Al iniciar se proporciona a cada firma 1a misma
informacién relativa a costos de produccifn, obligaciones de la-
empresa, capacidad, datos sobre el mercado y otros elementos per

) tinentes.'Cada,firma con esos-datos empieza a tomar una serie de
decisioncs durante un periodo especifico.

-Durante el transcurso del juego, cada firma reclbe informa--
-c16n relativa a descubrimiento de nueva maquinaria, camblos en. -
el mercado de valores y otros datos de interés. Al progresar el
juego, se va viendo el impacto econfmico de cada decisi6én en ca-
da una de las firmas y al finalizarlo se analiza la manera ‘de me
jorar las decisiones.




.- Conferencias

El pérticipante bajo esta técnica es por lo general un cnte-
absolutamente pasivo. Unicamente escucha el anflisis que hace el
éxpositoi,fél cual expone su punto de vista y analiza Gnicamente
los puntos que €1 Juzga Valiosqs, interesantes Y adecuados que -

“no siempfe son del interés de los que se encuentran en programas
de capacitacién y/o adiestramiento. '

Las conferencias tienen su mayor utilidad cuando son emplea-
das para proporcionar informacién bdsica de actualizacién o de -
orientacibn,

Con fines de capacitaci6én una conferencia se reduce a:
- El dirigente instruye y los alumnos se¢ limitan a apren- -
der. ' :

- El1 dirigente hace de guia y los individuos llegan a:un#
decisi6n parcial o total por sus propios medios.
T El‘dirigente se limita 'a mantener el orden, en tanto --
los participantes llegan a un acuerdo o compromiso por-
si mismos. '

2.1.3 ’ Andlisis y Eleccidén de Soluciones Optativas

El tercer paso en el Proceso General de Solucién de Proble--
mas, .consiste: en evaluar y escoger entre las posibles alternati-
.vas, la solucibén mis adecuada al problema existente.

. 'La. evaluacidén de las posibles soluciones es un punto impor-F
tante. El ponderar cada alternativa, sus ventajas y sus desventa
jjas, no es facil y depende de la informacién disponible. "

Para realizar la evaluacién de las decisiones adoptadas, se-
pueden tomar como gufa los siguientes puntos:

- Establecer si las técnicas corresponden a las necesida- -~
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des del personal ejecutivo y a 1os recursos. econSmicos
con que cuenta la organizacibn.

- Estabiecer si se consideraron todas las alternativas .-
' posibles de solucibn.

“Z  Determinar si la alternativa seleccionada fué la mis -
adecuada y por qué.

- Aclarar los efectos inmediatos o mediatos dc las desi-
ciones adoptadas, incluyendo también las consecuencias
‘imprevistas y los efectos inducidos.

Eckles, Carmichael y Sharchet 13) recomiendan la formulacién
de 1las siguientes preguntas para evaluar alternativas:

; Como contribuye esta alternativa al cumplimiento del ob
jetivo ?

¢ En qué forma afecta la alternativa a otras oberaciénés?
¢ Qué tan flexible es?

G.QuéAreSistenéia al cambié'puede,tener?

¢ Se cuenta con los recursos econémicos ?

% Cuil es el costo econbmico ?

“ & Cu#l es el costo-beneficio ?

13) Eckles, Carmichael y Sharchet, Administracién-Curso para Supervisores;
- . Limusa, México, 1978. T
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‘ Una' vez que sc¢ han evaluado las alternativas, se ha llegado-
il punto que se puede decidit. '

Hasta el momento hemos visto algunas de las técnicas mas  --
usuales para capacitar y/o adiestrar a los ejecutivos y es opor-~
‘tuno indicar que no hay técnicas malas de instruccidn; su efecti
vidad depende principalmente del objetivo al que se le destine,-
:su'eleccién y preparaciénm para su empleo son impreécindibles si-
se. desea lograr. la instruccidn adecuada. No podemos:establecer -
una regla inflexible para todos los casos. No. todas las técnicas -
deben ser utilizadas indistintamente. Una técnica que proporcio-
ndé buenos resultados para la capacitacién y el adiestramiento de
‘un’ tipo.de. ejecutivos en particular para resolver un problema de
terminado, no puede facilmente utilizarse en situaciones y ante-
problemas y personas diferentes, sin la consideracidn prelimi --
nar. La técnica que utilicemos y que esperemos sea la mejor, no-
siempre es la mids costosa, puede suceder que la técnica mas eco-
nﬁmica, en un momento determinado resulte la mas efectiva.

El Gerente de Capacitacién y Adiestramiento de Ejecutivos, -
entre otras de sus responsabilidades, es la de escoger, determi-
nar y cuantificar cudl es la mas apropiada para los fines que se

..persiguen.

La seleccidn de 1la técnica'depende de varios factorés.}Quizér
el primer factor es el tipo de materia: Aptitud, conocimiento, -
" habilidad o actitud. Las dos Gltimas requieren algo més que in--
‘formacién; para lograr un cambio en ellas se requiere_préctica -
y --experiencia, ’ L

Otra impdrtante consideracifn es la accesibilidad, o seca .de
terminar cudles té&cnicas se tienen a.la mano, eéto,desde luego,
"'significa considerar si la técnica estd al alcanﬁe internamente-
- o en un radio geogféficb prictico; la competencia de cpnferen,F-~
‘ ciantes o instructores y-el.tiempo con que se cuenta para el pro.

grama. ‘Por otra parte, la decisién variard de acuerdo con la se-
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vqridad'dc la necesidad:

'171.4 lnstrumentaclén c Implantacién de la Solucidén Elecgida.

Este Gltimo paso consiste en planear, programar y realizar -
las actividades que deben tenmer lugar para que la solucién elegi:

da.en realidad resuelva el pfpblema.

La planeacidén es una definicién de la accién. Por lo tanto -
dependiendo del problema se deberd elaborar el tipo de plan.y --
programa de capacitacidén y adiestramiento correspondiente.

Sin "embargo, el disefio' y la implantacidén de planes y progra-
de capacitacidén y adiestramiento por si mismos, no garanti--

a
zan que ésta se logre de una forma adecuada, econdmica y efi --

Surge entonces la necesidad de saber si en realidad estamos-
“logrando .1o. que esperamos de los planes y programas, o si sdlo -
‘obtenemos una satisfaccidn parcial de nuestras expectativas. De

ser asi, habrd que conocer los factores que los hacen ineficien-
tes y. tomar medidas para mejorar el rendimiento futuro. Lo que -

hace necesario establccer 105 mecanismos de control adecuados Pa

‘ra.que dichos planes y programas se 1leven a cabo a tlempo y den-f

txo de los limites deseados.

A51m15mo, una constante evaluaci6én nos permitiréd llevar ‘ade-
!Ante la vigilancia del proceso, elaboracidn e implantacidn de -
planes y programas; asi como de los resultados
La evaluacién nos brinda informacién que sirve
tﬂcién Yy base para la toma de decisiones y nos
el uso de 1os recursos,

obtenidos con &1,
.como retroalimen-
permite 6ptimizar
asi como el rendlmlento del 51stema de
1L1tac16n vy adiestramiento en general.




CAPITULO 3

"ELABORACION DEL PLAN Y PROGRAMA

DE CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO:
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los ejecutivos.

3.1, Caracteristicas de un Plan de Capacitacién y
: Adiestramiento.

Un plan ‘de capac1tac16n,y/o adlestramlento, deberﬁ contener
las sxgulentes caracteristicas:

- Debe ser sistemitico
- Debe ser'grédual
.- Debe ser continuo
- Debe basarse en los requerimientos legales

Sistemdtico

Es decir, deberd formar parte de un sistema mayor que es el
de ‘Recursos ‘Humanos; 'y €ste a su vez, deberi estar 1nterre1ac1g;
nado con los-demés sistemas que conforman la organizacidn.

Las acciones y resultados que se originan de estos esfuer -
z0S repercuten en toda la organizacibn,; razdn por la cual el -
.plan "deberi estar estrechamente v1ncu1ado con las demas éreas -
~de dicha orga1123516n.

Gradual -

'ES'deCir, las acciones que se determlnen en su ejecucién de’
berin-aplicarse paso por Ppaso y.no ¢sperér resultados de una --
ejecucidn atropellada..La capacitacibén y el adiestramiento;dé-—
ben redituar mucho méas de 1o que cuesta ponerla en prictica, --
‘sin embargo no se deben esperar resultados 1nmed1atos, ya que -’
no ocurren asi los cambios de conducta.

Los.conocimientos, habilidades y'actitudes que se promueven
en el personal, deberin ser puestos en préctica; esto supone un
" esfuerzo de seguimiento, por lo que se deberi graduar slapllca -
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cibén y hacer las adaptaciones necesarias a las caracteristicas -
propias del trabajo.

Continuo

“Asimismo, debe tener permanencia. .La mayoria de las veces se
inicia coén la capacitaci6n o adiestramiento y no se continfia,se-
aplica como algo que estd de moda y con frecuencia se. registran-
.~ los- planes de capacitacibn y/o adiestramiento movidos dnicamente

por la reglamentacién en vigor;

se inician los trabajos y no se-
prosiguen,

Yy a veces ni siquiera se inician.
Por 1o tanto, las organizaciones que esperan resultados de
la. capacitacidn y/o adiestramiento deberdn tener continuidad y -
permanencia en su aplicacidn; de no ser asi, no se lograrén re--
~sultados y 1la organizaciébn,

ante tales experiencias, juzgarid la-
capacitacién como un mal necesario que no 1ie reditiGa beneficios,

cuando lo que sucede es que no se ha determinado qué& es lo que
se quiere lograr.

Requerimientos Legales

Por Gltimo, un.plen de capacitacidén y adiestramiento debe ba
sarse en los requerimientos legales, es decir, deberd ser autori -

-zado por la Comisi6n Mixta previamente constituida; abarcar a to

dos 1los ejecutivos que requieran ser capacitados o adiestrados,
tenef una. duracién no mayor de cuatro afios Yy en general, estar -
»dentro de los. requerimientos legales enmarcados en la Ley Fede--
ral’ del Trabajo.:

3.1.2 informacién Bisica que Deberid Contener el Plan

El plan de capac1tac16n Y ad1estram1ento deberd contener bﬁ-
sicamente la siguiente 1n£ormac16n‘

. Objetivos vy politicas de capacitacién y adiestramiento
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.- 'Las méfas que se descan alcanzar por medio de esta fun-
©cidn. s
. Las éctividades para el logro de las metas propuestas
:; Los recursos necesarios para implantar 1a funcién
. Los instrumentos que.ayuden a controlar las actividades .

"+ El presupuesto que se destinard para la capacitaci6n y
el adiestramiento.

i'Objetivos y Politicas de Capacitacién y Adiestramiento

Los objetivos de un plan de capacitacifn y adiestramiento, -
~deberidn establecerse con base en las necesidades determinadas y
orientadas a su soluci6n. Los objetivos son el fin Gltimo que se
" desea obtener por medio de la funcidén capacitacién y adiestra --
‘miento ¥ que sirven de justificacién a la misma.

Ademds de los objetivos propios de cada organizaci6n respec-
o to.an capac1tac1on Y adlestramlento, estan aquellos que se encuen

tran plasmados en el Articulc 153- “F" de la Ley Federal del Tra
" bajo.-

Las politicas, son un conjunto de principios que normarin to
das las actividades de capacitacién y adiestramiento.

Estas deben incluir una descr1pc16n de los términos en los -
cuales la organizacién se compromete a dar la capac1tac16n y el-
'adlestramlento. '

'Metas gue se Desean Alcanzar por Medio de Esta Funcién

Son aquellos indices, niveles o funciones que la organiza --
cién pretende alcanzar dentro de cada 4rea, seccién o departamen

to que abarque el plan de capacitacibén y/o adiestramiento en un--
periodo determinado.

Las metas deben expresarce de tal forma que permitan, identi-
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ficar la medida en que fueron alcanzadas, deben deribarse de los -
resultados del anflisis de 1la organizécién y ajustarse a los re-
Cursos. €Con que cuenta la misma.

‘Actividades Para el Logro de las Metas

Bisicamente, -serin 1os demds subsistemas que integram el sis
" ‘tema de capac1tac16n y adlestramiento, los cuales se mencionan a
"~ continuacién:
- Deteccién de Necesidades de Capacitacibn y Adiestramiento.
- Anidlisis de Problemas y Toma de Decisiones en la Capac1tac16n
b4 el Adietramiento.

- Elaboracién del Programa de Capacitaci6n y Adiestramiento.

- Ejecucidn, Control y Evaluaci6n de las Acciones de Capacita
cibn y Adiestramiento.

Deberﬁ describirse 1la estrategla para realizar cada una de-
las act1v1dades, de acuerdo a los recursos con. que cuenta la or
ganizacidn, y los objetivos y metas que se desean lograr.

‘Recursos Para Implantar la Funcién

. ) e . . S L : R

~En este elemento se definen los recursos humanos, materia. -
les |y econbmicos requerldos para 1ntegrar un grupo de trabajo -
responsable de esta funclﬁn.

Instrumentos gg_Control

Los controles que se establezcan, deber&n proporcionar in--
formacibn acerca del avance de las diferentes etapas; en lo que
se refiere al fiempo de ejecucifn de cada una de ellas, los re-
cursos utilizados, las discrepancias con respecto a lo previsto
y las acciones correctivas tomadas. ‘
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Un plan de capacitaciéh y adiestramiento también contendri -
un. apartado especial donde. se esﬁecifique el presupuesto que se-
destinari para la capacitacién y el adiestramiento; &ste a gran-
Jes rasgos, concentra las siguientes partidas:

Servicio de personal interno.- como son sueldos y prestaciones
del personal que se dedique de tiempo completo a administrar -
la capacitacibn y el adiestramiento, asi como el sueldo de ins
tructores internos especializados, si los hay.

Materiales y apoyos diddcticos de instruccifn.- como son manua
'Ies, apuntes, iibros, material y equipo especializado (en el -
caso de que la capacitacién y/o adiestramiento sea sobre el
trabajo),‘material fotografico,fotocopiado, acetatos, etc.

Servicios externos.- erogaciones por concepto de cursos exter-
nos. con instituciones capacitadoras, contratacidn de instructo
res externos‘indepéndientes, locales, comidas, renta de pelicu
las 'y équipo, asi como gaétos por asesoria en su caso.

Inversiones.- compra de equipo y muebles paré la instrucciéh,—‘
como son portafolios, mesas, pizarrones y proyectores; adecua-
cidn de espaéios para. la imparticiﬁh‘de‘la instruccién, etc. -
Todc esto se calcula proporcionalmente a la duracién que abar-
que el plan en cuestidn y las politicas de la empresa, en cuan

to a depreciacidn y amortizacidn contable 'y fiscal de estas in
. versiones.

Recursos materiales para la capacitacidén y el adiestramiento.--
conviene tener un inventario de todos aquellos recursos que se

- pueden utilizar para realizar la capacitacidn y el adiestra --
miento, como son aulas, equipos de trabajo, etc.

El resultado de cada uno de los elementos mencionados y pre
sentados en un documento, seri el Plan de Capacitacién y Adies-
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tramicnto que tome cn cucnta las necesidades presentes ¥ futuras
de 1u organizacién.

Este plan debe ser efectivo y flexible, de tal munera que.sa

tisfaga todos los requerimientos y quec permita hacer los uajustes
necesarios durante su ejecucién, de acuerdo con las situaciones-

‘cambiantes que se presenten.

3.2 Elaboraci6n del Programa

Una vez elaborado el Plan de Capacitacién y Adiestramiento,-
se establece la necesidad de programar en forma adecuada las ac-
tividades planeadas, llevando a cabo todas aquellas acciones que

se Tequieran para que sea efectiva la capacitacidn o el adiestra
miento.

Entendiéndose por Programa, en este caso, como la parte de -
un Plan de Capacitacién y Adiestramiento que contiene,

en té&rmi-
nos de tiempo y recursos y de una manera

pormenorizada, las ac--
ciones de capacitacién y adiestramiento que se efectuardn con --

los e;ecutlvos de un nivel o &irea de trabajo.

En la conformacién del plan y programas debe tenerse presen—
te, que el plan-es una estrategia integral en relacién con la. or
: ganlzaclon como un todo. Y los programas, poT sSer en tiempo y re.
“cursos la parte del plan, se pueden estructurar por frcas de’ trg'
‘bajo o niveles‘ccupacionalés. (Esquema No.1)

~'Asi se logra una conceptualizacién pridctica de 1o que es un-
Plan y un Programa de Capacitacibén y Adiestramiento.

Es necesario hacer notar algunas consideraciones previas al-
inicio de un Programa de Capacitacibn y Adiestramiento de ejecu-
tivos.

1.-.Antes de llevar a cabo un Programa de Capacitacién y/o Adies
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miento para ejecutivos, c¢s indispensable contar con el apo-

‘vo de la. Gerencia General; para conseguir esto Gltimo se de

"bera:

a): Presentar programas completos, contestando todas las pre
guntas que puedan. surgir.

b) Presentarlos - como inversicnes ( a corto o a largo pla -
zo) ’

c) Senalar tiempos para empezar a obtener los resultados --
prev1stos

‘Debemos convencer a las personas que vayan a colaborar con-
nosotros, de los beneficios y ventajas de los programas que
aplicaremos. Hay que evitar imponerlos porque provocard ne-
gativas en us realizaci6n.

Todo programa debe presentarse con oportunidad o sea no tra

“tar de llevar a cabo un programa que ya no satisface alguna
necesidad.

Para légfar que los Programas de Capacitacién y Adiestra --

.. miento de eJecutlvos sean efectivos y eficientes, es necesarlo-
-que esten disefiados de tal manera que se dlrljan a soluclonar -

nece51dades o deficiencias de los ejecutivos ex1stentes en cual
quier organlzac16n

Los 'puntos basicos que debe contener un programa son:

a) La relacién de cursos que lo constituyen.

b) El obJetlvo o finalidad de cada uno de ellos.

¢) Los puestos o categorias a los cuales se dirigen.
d)} La duracién en horas, de cada curso.

e) El nfimero de personas a las que Se impaftiré.

f) Las materias que lo conforman.

g):El instructor due impartird el curso.

h) Las fechas en que se llevar4d-a cabo.




104

“i).La mencibn de si la instruccidn, seri

dentro-o fucra del ho-
rario Jde trabajo o en forma mixta.

j)  Precisisén de las etapas que conforman el programa.

"k) Especificar el nombre y nGmero de registro,
del Trabaio y Previsién Social,
ras

en la Secretarfia
de las entidades instructo -

Cursos / Eventos

Los cursos/eventos son los elementos que constituyen un con
‘junto de actividades de ensefianza-aprendizaje, que se establece
‘para 1df“1r1r o-actualizar las habilidades y los conocimientos-
relatives a un puesto de trabajo, mismos que a Su vez son parte
‘del plan.

De lo anterior se desprende que los cursos/eventos, deben-
estér estructurados conforme a las necesidades identificadas
por cadz puesto de trabajo, y sus objetivos deben estar.en fun—
cién ‘de satisfacer dichas nece51dades, de
Contenido,

tal MANCTa que Su: --
Dosificacién, Técnicas de Instruccidn, Apoyoé—Didéc-
‘ticos'y Elementos de Evaluaciédn,
"los obietivos a .alcanzar,
como del instructor.

deben ser los mis adecuados a-
tanto por -parte de los participantes-

El contenido de 1los cursos /eventos, se selecciona de acuer

do a las caracteristicas particulares de los puestos de traba--
"jo; asfi como los requerimientos que una persona debe cubrir:

- Conocimientos
- Actitudes
- Habilidades

Y principalmente, a cubrir aquellos aspectos identificados-

.en el proceso de Deteccién de Necesidades de Capac1tac16n Y
Ad1e<tram1ento.
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Una vez que.se han seleccionado los cursos/eventos, se debe

quién (es} y donde se impartirfin estos.

. T4 contoestar: c@iando,
Lo que representa considerar en principio, las disposiciones le
gales y administrativas que sobre la materia y. que para tal S
~efecto, todo plan y programa debe tomar en cuenta. B

Es necesario hacer notar, que todo curso en su etapa de.pre

paracién, se encuentre a cargo de un experto o especialista en-

la-materia de que se trate.

Estructuracifn de Materias

Se realiza en base a su complejidad y grado de importancia,

es decir, deben ir ordenadas en relacifbn' a los objetivos del --

Curso.
De acuerdo con lo anterior se determina:
destinard a cada materia y los objetivos de las mismas.

el tiempo que se -

Los objetivos. deberdin expresarse con afirmaciones amplias
que exp11quen los resultados deseados de cada materia ‘en-rela

cifn con los partlclpantes al cubrirse &stas.

"Temario
Es un conjunto de temas objeto de la instruccibn, que debe-
ir ‘encaminada al logro de los objetivos y a cubrir las necesi -

dades ‘del ejecutivo.

Comprende el conocimiento (datos y detalles informativos),
- los aspectos pricticos (procedimientos paso por paso, condicio-
nes, requisitos) y las actitudes. ;
o -
segin el cual cier-

El temario debe seguir un orden légico,
como base para-

tas partes del temario deben dominarse primero,

el siguiente tema.
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lniegracién del Grupo

Si la capacitacién y/o adiestramiento es colectiva, es nece
sario prestar especial atencifn a la seleccidn de los partici--
pant€s, para asegurar S6ptimos resultados.

Los participantes deberin tener ciertas caracteristicas co-
munes: edad, puesto (nivel jerdrquico), actitud, capacidad, es-
tudios, asimilacién, etc.

El considerar estos factores, nos llevarid a integrar grupos
homogéneos en beneficio directo de la participacién, desarrollo
y resultados de los cursos.

Instructores

Los programas de capacitacién y adiestramiento para ejecuti
-vos pueden elaborarse dentro y fuera de la empresa; para elabo -
-Trarlos fuera de la empresa conviene sefialar que existen algunas
Instituciones, asociaciones e instructores independientes que - -
se.dedican a impartir especialmente cursos de capacitacién y/o-
adiestramiento. De esta manera y de acuerdo con los criterios -
_establecidos el 2 de agosto de 1984 por la Secretaria del Traba
jo y Previsi6n Social, en lo referente a los agentes capacitado
res, é€stos se clasifican de la siguiente forma:

- Instructor interno.- la persona fisica, que teniendo caricter
de patr6n o trabajador en los términos de la Ley Federal del-
Trabajo, destina parte de su jornada de trabajo, segln el an
plan de. capdcitacidén y adiestramiento de su empresé; a capaci
tar y adiestrar a otros trabajadores que ocupén puestos, de -
los cuales &l tiene mds conocimientos y ecxperiencia,

- Institucidén o Escuela de capacitacién y adiestramiento.- la -
persona moral autorizada para impartir cursos de capacitacién
v adiestramiento. Y que cuenta con instalaciones, mobiliario,
equipo, personal docente y programas de capacitacifn,y‘adies-
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Integracién del Grupo

Si la capacitacifén'y/o adiestramiento es colectiva, es nece
sario prestar especial atencién a la seleccién de los partici--
pantes, para asegurar 6ptimos resultados.

Los participantes deberédn tener ciertas caracteristicas co-

munes: edad, puesto (nivel jerdrquico), actitud, capacidad, es-
tudios, asimilacibn, etc.

El considerar estos factores, nos llevar&i. a integrar grupos
homogéneos en beneficio directo de la participacién, desarrollo
y resultados de los cursos.

Instructores

Los programas de capacitacibn y adiestramiento para ejecuti

. vos;pueden elaborarse dentro y fuera de. la empresa; para elahg
'rarloé fuera de la empresa conviene sefialar que existen alguﬁns
Institucibnes, asociaciones e‘instructores4independientes que -
se dedican a impartir especialmente cursos de capacitacifn y/o;
adiestramiento. De esta manera'y de acuerdo con los criterios -

- establecidos el 2 de agosto de 1984 por 1la Secretaria dellTrabg
jo y Previsidn Social, en lo referente a los agentes capacitado
rés, éstos se clasifican de la siguiente forma:

- Instructor interno.- la persona fisica, que teniendo carédcter
de patrén o trabajador en los t&rminos de la Ley Federal del-
Trabajo, destina parte de su jornada de trabajo, segGn el --
‘plan de capaCitacién 'y adiestramiento de su empresa; a capaci
tar y adiestrar a otros trabajadores que odupan puestos, de
los cuales &1 tiene més conocimientos y experiencia, '

Institucién o Escuela de capacitacidén y udigétramiento.—-la -
persona moral autorizada para impartir cursos de capacitacién
'y adiestramiento. Y que cuenta con instalaciones, mobiliario{

_equipo, personal docente y programas de capacitncién;yfadigs-
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- Instructor externo de Institucidn capacitadora.- la pcrsonﬁ fi
sicu que tenga contrato celebrado con una Institucidén o Fscue-
la de ‘capacitacién y adiestramiento, 'para impartir en su-repre
sentacién y con la responsabilidad de eila, aquellos cursos --
que hayan sido objeto de contrato entre un patrén y 1la Institu
‘¢idén o Escuela a que pertenezca el instructor. )

.~ Instructor externo independiente.- la persona fisica autoriza-
da para impartir por cuenta propia, cursos de capacitacién y -
adiestramiento. ‘

- Agentes auxiliares de capacitaci6n.- se consideran dentro de -
esta clasificacidn las personas fisicas o morales que ofrecen-
programas de capacitacién y adiestramiento, a aquellas empre--
sas con las que han acordado la compra, arrendamiento o venta- .
:de bienes y/o servicios, o con las que se encuentran'supedita-l
das por. tener establecido un contrato a su nombre comercial y-
“dichos programas tengan cofio fin ofrecer un servicio compiemeﬁ
“tario para la adecuada utilizacidén o distribucidn de los bie -
nes y/o servicios correspondientes. '

Asimismo, son agentes auxiliares las personas o Institucio--.
.nes que--imparten cursos de capacitacifn y adiestramiento a los -
trabajadores de otras empresas que han solicitado la provicién -
de componentes, para obtener un nivel adecuado de calidad en los
“bienes y/o servicios que é&stas ofrecen a1l pﬁbliéo.

Finalmente, son considerados como agentes auxiliares las per
.sonas fisicas o morales que ubicadas en el extranjero, reciben a
trabajadores provenientes de empresas establecidas en el Territo
rio Nacional para impartirles cursos de capacitacién y adiestra-
miento, siembre y cuando se observe lo dispuesto en el Capftulo-
111-Bis del Titulo IV de la Ley Federal del Trabajo. Igualmente-

se reconocen como tales,. a los instructores extranjeros que con-"




Ejenplo de Programacifn.por Curso

Nombre del Curso: Camportamiento y Desempefio Organizacional

Objetivo: - Analizar los diferentes aspectos del Comportaniento Humano dentro de-la Organizacién

No. de Participantes: 10

Fecha: 23 al 27 de Marzo de 1987."  Duracién Total: 10 Horas.
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‘Lugar: Centro de Convenciones

Casa Blanca

P s : !
Procedimiento’ de Material Técnicas de | .
Temas'y Subtemas Objetivos Especificos Instruccién Diddctico Instruccién - {Tiempo Instructor
1. EL FACTOR HUMANO El Participante: - Exposicién ‘por - Pizarrén i is Cerv
BN EL TRABAJO (1) S ;::gte de N be. Luis Cervantes
- identificaré el Tnstructor - Rotafolio | - Expositiva { 1 Hora
1.1 Concepto-de Facter Concepto de -factor Villarreal
humano humano.
- Identifica los aspec|- Exposicién por par|” Rotafolio | Exppsitiva i i v
tos fisioldgicos que| te del Instructor. | Retroproyec - Demostrati- Lic. luis Cervantes
1.2 Aspectos Fisiold se presentan en la s ;| fordeaceta’” 1:30 toras Villarreal
gicos del traba-| = organizacién N PF“"g:Clﬁ“ b4 'i"imi tos. - Corrillo
jo Industrial. ;115 uma.pelicu- - Proyector.
Aplicard la informacién |- Exposicién - Pizarttn Lic. Luis €
N - Aplicard ormaci - Exposicién por ol s + Luls Cervantes
1.3 Dimensitn referente a personalidad | parte del - Rotafolio - Expositiva | 1 fora Villarreal -
Psicoindustrial ambiente.y conflicto Instructor - Laminas
-Realizard un andlisis so- |-Exposicién por par- |- Retroproyec - ositiva Li i
1.4 Interds y Aptitud bre intereses,aptitudes y | te del Instructor, tor de ace- | - ﬁgwstrati- ie. uis Cervantes
. v AP escalas de necesidades que|- Proyeccién v Andli| tatos, va, 1:30 Horas. Villarreal
des. se presenten sis de una pelfcula) Proyectér - Corrillo
2, EL FACTOR HIMANO EN ~ | -Conocers y Analizard el - |- Exposicidn por par |- Proyector de{ - Expositiva Lic. Rogelio P&
EL TRABAJO (I1) concepto de'grupo y  © | te del Instructor.| Transperen- | - %Bmenta el 4.40 Horas ¢ Perez
2.1 Grupo y Liderazgo Liderazgo - Los participantes | . cias, ideas. ' : Herndndez
) intervienen con Pi o
aportaciones - Fizam
-Maneje informacién refe- |- Exposicién’por - Pizarrén - Expositiva i i
2.2°la Resistencia rente a la resistencia parte del Instruc- B i Lic. Rogelio Pérez
1 carbio t s - Corrillo 1:40 Horas,
al Cambio al cambio or, - Hojas blan- Herndnd
. - Ejercicio de cas. erndndez
Aplicaci6n.
o . --Realizarf wna critica so- |- Exposicién Tefrica]- Proyector de{ - Bxpositiv Lic. Rogelio Pérez
2.3 ﬁgfggog epigcgiﬁ_ bre_los aspec;os:psmoso‘ por parte ‘del” Ins- Transparen- { - Demstra?i 1:40 Horas & T
ducta organiza- | Cisles dentrode aorg. | tructor, cias. va,. . - Herndndez
cional. - E]exi'z;c;o de - ?gj;as Blan- | - Corrille
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motivo dec.las disposiciones legales en materia de transferenciua-
-~ de tecnologia y uso y cxplotacién de patentes y mavcas, ofvescan
. -cursos de capacitacién y adiestramiento.

Motivacidn

El paso previo a la etapa del proceso de ejecucibn del §r0~;
gfamé‘dé capacitaci6n y adiestramiento, lo constituye la wmotiva-
f:ciﬁn indispensable de los participantes. Si falla el elemento ~-
'4mé$ importante de la capacitacién: El hombre, habran fracasado -

todos nuestros ‘esfuerzos.

La motivacién equivale a despertar el interés de los partici
pantes por el programa de cépacitaciﬁn y/o adiestramiento. Para--
ello se les deben dar a conocer los cbjetivos de cada curso, su-
contenido, la relacién que tiene con el trabajo, su importancia,"
los horarios, métodos de instruccibn y beneficios que se esPé -

ran.

Se recomienda que durante la ejecucién del programa se utili
cen medios para fomentar 1la participaci6n, asistencia, €tc., ta-
. les ‘como 'incentivos, diplomas, compeféncia entre 'l1os pérticipan—

‘;es,ffelicitaciones,ketc. Pero es iﬁnegable que después de la ca
pacitacién v/o adiestramiento, la wmixima motivacifén a los parti-
- ipantes serf: La opcrtuﬂidad de progresar )y ascender en la em--
oresa de acuerdo con los resultados satisfactorios que obtéﬁganf
ol abliqar en ¢l trabajo lo aprendido en ‘los cursos;



FORMULACION Y

REGISTRO

DEL PLAN Y PROGRAMA

omisién Mixta
« Capacitacién y

«liestramiento

" tapacitaci6n y

Adiestramiento

. DIi CAPACITACION Y ADIESTRAMILENTO
Constancia
EXPIDEN de habilida
AUTENTIE ICA ’___.____g des labora-
les.
r Instructores:
—_ In.temos
Vigila P — Institucién o escuela
L
Supervisa ﬁ c A Progra:t\as q de Capacit. y adiest. - D.G.C.P.
A D Especificos | __ Externo Independiente
P 1 ~— Agentes auxiliares de Autoriza | - Autoridades
A B capacitacién locales del
Y — Externo de Institucién trabajo
c s L. Capacitadora J
Rechaza :
p T Adhesién a Programas registrados como - - Delegaciones
F R T R Sistemas sistemas generales e impar - p?r.a fcdere.xles del
Presenta 8 A A Generales tidos por-instructores externos modifica- trabajo y previ-
R CM cién. si6n_social
Ejecita a I I Optar por En algunas dreas por programas
A 0O E Un Sistema especificos y en otrf!s p01.r sis-
N N Combinado temas generales. O bien sl:unultg
D T neamente.
E Y o

AVISA

INTEGRACION DE COMISION MIXTA

691




Ejermilo e elaboracitn de wn Prograzm de Capcitacion y Adiestrasiento -

PROGRAMA 'DE CAPACITACION Y ADTESTRONIEXTC 2R NITELES EJECUTIVAS

N . * | Samers. de & s mers de Regi
Nosbre del (0s) Objetivo o Finalidasd | Puesto . - aateriss Séawra &Y Thewps Zstimto ¢ Jombve del fo3) | N2 & :;_’mz somaris Lagar \
" por. Sesimes Iostructs v .
Corse’ () del Curso Puesto {Toral oo rema | gmstimeimles, | e |
- Tecnicas para Gue el participante | - Direccin 2 3 José Zand- | RC-1IT3
mejorat la pro- | identifique las diver- | Ceneral s oy
ductividad en sas técnicas operativad - CeLRTES $ w o
1a empresa, para el incremento de |- SUbgerentes) 3 = FAL-41°TR
. 1a productividad, " Jete de ¢ 16 5 100 e
- i
5 i
1.3 Actualizaci6n en | Actualizar al personal,| - 2 D y Asociados [T
Técnicas ‘Adaings- | &0 €1 f7ea de las < Jefe de LI T ® . SC sttty | sca | e nw - | )
trativia. Técnicas bdsicas de 13| o s e e w5
Adu6n. de Eapresas. s Sesarol
‘5
. . . s S B - - e de
.- Anatizar los di - Director de| 1 - 1 facvar s e e v fmmde
¥ desenpefio aspectos del comporta- | ¥ 3:."’:?;;‘ : fea
Organizacional, | miento huasno dentro | 7 Subdirectary * 1 d
de 1a organizaci6n ey i s - Lic. ‘Fogelic PEner JER 535 7w, 3 Bluca
. - | Gerentes 1 - 1 faceor s = 3
: - Jefes s | ";_’.‘,’Gﬁ o decliez
R ** Eusbers i

Resiss




CAPITUTLO 4

EJECUCTON, CONTROL Y EVALUACTOX
“"DE LAS ACCIONES DE CAPACITACTION

Y ADIESTRAMIENTO.
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l.as-acciones operativas de unp Plan y Programa de Capacita -
cidn y adiestramiento estdn enfocadas a . poner en préctica los -
cursos/eventos que permitirdn satisfacer -las necesidades identi

ficadas en cada uno de los ejecutivos.

Dichaé acciones son referidas a la ejecucidn, control y eva
luacién del plan y de los programas, mismas que permiten tener-
un seguimiento sistemdtico de la imparticidn de los cursos/even
tos, logrdndose un efecto retroalimentador para corregir aque--
llas fallas o deficiencias que hubiere en la elaboracién del --

“plan-y de los programas. Lo que permite realizar los ajustes.co
riespondientes y poder subsanar las anomalfias detectadas.

4.1 -Ejecucién de la Funcién de Capacitacibn y Adiestramiento

La parte mds interesante y critica de todo el sistema de ca
pacitacién y adiestramiento, se localiza en la etapa de ejecu--
cisn.

En. ella se d4 contenido al programa, es -cuando se lc confie
.re la dimensidn humana y se precisan responsabilidadés. Consis-

‘tefen_ilevar a cabo todos los recursos y actividades previamen--
vté pléneédas y programadas. Es decir, es la fase .en la queise_-
1levan a éaboflos planes y programas en tiempo y forma en hase-
‘a los recursos asignados: h

-Humanos

-Matériales
-Didédcticos
-Monetarios

. Hay poco que decir sobre esta etapa, atin cuando tiene .gran-
“‘importancia. dentro del sistema de capacitacién y adiestramien--
to, pues si no se ejecuta debidamente lo programado, de nada --
servira todo el esfuerzo anterior.

A continuacifn sefialamos los elementos, acciomnes y algunas-:
sugerencias para la operacién 'del Plan y Programa. :
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Asignacién de Recursos

Es disponer  oportunamente de las instalaciones

de material
“y apoyos diddcticos (aulas, 1libros,

reproducciones y compagina-
c16n ‘de apuntes, etc.), requeridos durante la imparticidén de --
los cursos/eventos.

Es necesario que antes de que se inicie cualquier curso de-
capacitacibn y adiestramiento,

se verifique el buen estado de -
‘los materiales y equipos,

.asi como de que &stos se encuentren -

disponibles .en el lugar de trabajo donde se pretenda llevar a -
cabo las sesiones. ‘

 Supervisifn del Desarrollo de los Recursos

La supervisién del desarrollo de 1los recursos no siempre la
hace directamente la unidad capacitadora sino que se puede dele

gar ‘a un responsable, por lo que Capacitacién lleva una supervi
si6n indirecta a través de:

La ferificacién de que la lista de asistencia corresponda
é las cé&dulas de inscripcibn

: Ver1f1c3c16n ‘del control de asistencia y puntualldad de -
participacién e instructores.

una - supervisién directa por medio de:

fEl registro de 1la fecha de inicio y término real de 1os -
'eventos asi como.el ntmero de cod1f1cac16n.

El reg1stro estadistico de los cursos, instructores, par-,

C1c1pantes y &reas involucradas en la capac1tac16n y/o
adiestramiento.

:La intervencién en la elaborac16n de la acreditacién de
_habilidades laborales. ’



Ejercicio del Presupuesto

Es, tomq su nombre lo indica, la asignacién de los recursos
econdémicos que fueron planteados y debidamente autorizados para
quc sean ejercidos en los tiempos que fueron determinados, para

un ejercicio adecuado del presupuesto en materia de capacita --
cibn y adiestramiento.

Es necesario que se ejerzan las partidas conforme al plan Yy
a los programas; sin embargo, debe existir la flexibilidad nece
saria para qué si en caso de circunstancias imprevistas no se -
lleguen a efectuar algunos cursos, se traslade ese recurso eco-
némico a otra drea del plan de capacitacién y adiestramiento.

El ejercicio del presupuesto debe llevarse mediante un re
gistro actualizado de los costos de los cursos realizados. E1 -
pago de Instructores externos con oportunidad, nos permitiri --

acreditar solvencia moral y contar siempre con personas altamen
te calificadas.

- Seleccifén y Contratacitén de Servicios Externos

Para la seleccién y contratacibn de servicios externos, es-
vconveniente estar -bien informados y ratificar los servicios:due
prestan las Instituciones capacitadoras, asi como los Instructo
res externos que presten sus servicios profesionales.

Es conveniente realizar la contrataci6én de servicios con --
oportunidad para que &stos sean proporcionados con la calidad -
necesaria y en el momento oportuno.

El problema de quien debe ensefiar abarca tpda la capacita -
vc16n y el adiestramiento, puesto. que sSi Se supone que lo0s obje-

tivos y la materia a ser ensefiada han sido seleccionados adecua

damente, el &xito de cualquier programa depende en gran parte -

del Instructor. De ahi que debe darse una especial atencibtn a -

la selecci6n de 1las personas, en cuanto a su capacidad o habili




dad para transmitir conocimientos.

Para la seleccidén de Instructores externos ‘que prestuan sus-
‘servicios profesionales, se recomienda realizar las siguientes-
actividades:’

- Confirmar la informacién del curriculum
S : . - Entrevistar al Tnstructor

- Evaluar sus materiales
- Evaluar al Instrucror por parte de los participantes.

Para ‘el control de Instructores externos o Instituciones ca
pacitadoras, se debe:

.~..Llevar un directorio actualizado que contenga el nom--

bre de los Instructores externos y -1las Instituciones -
capacitadoras.

‘- Llevar un registro en tarjetas por materiales, cursos-
v nombres de los Instructores.
.= Llevar.un ‘expediente con los curriculums de los Ins -
tructores.’ : ' B
|~ Avisar con algunos dfias de anticipacién, su participa-
" ¢i6n al Instructor, afin cuando haya sido. previamente -
seleccionado. :

- “En caso de. que se haya decidido que los cursos sean desarro

lladbs:por Instructores internos, es conveniente considerar lo-

siguiente: o ' i

o .= Instructores especializados (aquellos que en forma per

_ manente dan ‘instruccién dentro de la organizacién). Pa
ra su desempefio eficiente es necesario:

-...Que se les proporcionen cursos de actualizacién.

. Que periBdicamente revisen sus materiales de- ins--
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truccién, para perfcccionarlos desde el punto de -
vista técnico y diddctico.

.- Que se organicen reuniones para que entre. los Ins-
tructores intercambien ideas.

o= Instructores habilitados (aquellos quec, ademds de desempefiar-
un puesto de trabajo, se han seleccionado y preparado como --

Instructores). En este caso se sugiere:

. Prepararlos con suficientes elementos diddcticos y
de forma sencilla, para que la instruccién, en su
planeacidn y conduccién, sea un éxito facilmente -
alcanzable.

. Destinar una partida para que se les otorgue un es
timulo econfmico por los cursos que imparten,

. Entregarles una constancia por escrito, agradecien
do su colaboratién como Instructores habilitados y.
difundir este hecho por medio del &érgano informati
vo de 1a organizacién.

Control y Evaluacién de las Acciones de Capacitacién y

Adiestramiento

Fara que la capacitacibn y el adiestramiento sean sistemiti
cos se requiere que haya un control sobre: el seguimiento de 1las
acciones operativas que comprende la etapa de ejecucién de los-
planes y programas. '

Lo que hace necesario evaluar todas aquellas acciones que -
conforman los programas, para determinar la efectividad de la -
cdpntitaci&n y el adiestramiento en relacidén con los objetivos-
establecidos. Asimismo, la evaluacién debe tener el caricter --
permanente y dindmico.
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De.la buena aplicaci6én de estas dos etapas (control y eva-
luacidén) todo plan y programa es factible de ser modificado de-
“‘acuérdo a las condiciones reales en las que se estd llevando la -

=¢apgcitaci6h y el adiestramiento; para lo cual, en raz6n del ta
“mafio.-de la'organizacidn y la naturaleza de su actividad, se em-

> plean diferentes. herramientas de control y métodos especificos-~
de evaluacién que permite precisar 1la efectividad de 1la capaci-
tacién y el adiestramiento y medir los resultados y beneficios-
que se obtengan.

: Las quificaciones que se dan a los Planes y Programas, bd-
sicqmente se deben a que en la etapa de elaboracién no se consi
deraron algunos aspectos que surgen al momento de llevarse a ca
bo las acciones de capacitacifén y adiestramiento, logridndose un
efecto regulador. :

'4,2.1  Herramientas de Control

-'De entre los diversos instrumentos y herrémientas para lle-

Var & cabo un control de las actividades.de un programa. de capa

-.citacién y adiestramiento, se cuenta con el método de camino --

critiéo, conocido por distintas siglas: CPM (Critical Path Me -

thod); PERT ( Proyect Evaluation and Review Technique), y otras
Yi-variantes de la técnica.

) ": EY PERT, considera bisicamente el tiempo esperado para la -
realizacidén de un proyecto.

E1l PERT, se expresa en términos de eventos y actividades. -
“los eventos representados generalmente por circulos en el dia -
“‘grama tipico del PERT, ‘son metas intermedias que deben ser lo---
‘gradas para alcanzar un objetivo final.

. - Las flechas que conectan los eventos, representan activida-
des precursoras de los eventos.
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Las flechas generalmente estan marcadas. con un valor de - -
tiempo o estimacién de tiempo, e indican la duracidn esperada -
para llevar a cabo cada actividad.

El CPM, considera adem&s del tiempo la asignacién de recur-
sos, pues estd orientado a la obtimizacién de éstos, BAsicamen-
te se aplica cuando se cuenta con experiencia y datos precisos-‘
sobre la duracién de cada actividad y componente de un proyec -
to.

E1l CPM, se introduce en el PERT para facilitar la estima --
ci6n de costos. E1l método de camino critico considera las si --
guientes etapas:

- Preparacibn.

. Planeacibn

. Determinacidén de objetivos

. Lista de act1v1dades

. Secuencia .en 1la e;ecuc16n de actlvlda”-f“
des. o

- Programaci®n.

. Determinacién de los tlempos para cada
~actividad.

. Cohstruccién de la red

. Cﬁlculo de holguras y del tlempo total -
;o : de ejecucibn.

. Cdlculo de costos Y presupuestos »
. Andlisis de recursos (personal, equipo,
materiales).

. Cdlculo de las diferentes duraciones
del proyecto con sus respectivos costos
y ‘presupuesto. ) o
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- Ejecucibn y

Evaluacién

Ordenes de‘ejecucidn

. Asignacién de recursos

Reportes -de avances
. Decisiones

. Acciones de ajuste

El camino mis largo en que puede realizarce un programa o -
'proyecto en condiciones de duracifén normal de: las act1v1dades,
se - le denomina camino critico y queda determinado en nuestro --
ejemplo por los eventos A, B, C, H, K ¥y L, cuyo tiempo de reali
zacicn probable serd de 21 dias. [Figura/No.1].

Una vez estructurada la red de act1v1dades, se procede a --
calcular los tiempos mis pr6ximos {momento mis cercano al ini--

cio de un programa o proyecto, en el que se puede 1n1c1ar una -

actividad) y m&s remotos (es el momento mds lejano en que se --»v

puede terminar una actividad sin retrasar el programa o proyec-
.to) 'de realizacibn de cada actividad, asi como’ las holguras --
“(tiempo iibre‘que tiene para su realizacién el resto de las ac-
tividades del proyecto -actividades no criticas-, las cuales --
pueden adelantarse © retrasarse hasta ciertos lfmites sin afec-
T tar la duracibn del proceso, La. adecuada distribucidn de estos-:
tiémpos libres, permite un mejor aprovechamiento de los recur--
sos disponibles) con respecto a las aétividades criticas.

Se dispone  asimismo de la Grdfica de Gantt, instrumento de .
' planeaci6n y control que contiene renglones y comulnas donde se
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Ejemplo de Camino (ritico: 81

ORGANTZACION Y DESARROLLO DE UN CURSO DE CAPACITACION -

. Tiempo
: saps s 4l esperado
Evgnto Actividad Secuencial ( dias )
Inicioj Iniciar elaboracifén del programa A 4 me-e-
‘A Terminar la elaboracién del B 2.0
Programa
B Definir la fecha y el horario CYD 0.5
del curso
C Seleccionar y contratar local G,H,I,J 5.0
adecuado
D Hacer lista de participantes al F,E,I 0.5
curso
c Elaborar invitaciones y enviar X 2.0

a los participantes

Recibir confirmaciones de
parti¢ipantes y formar el grupo

G . Contratar al Instructor externo L 5.0

: H Imprimir materiales té&cnicos para
) el curso y diplomas

>I ) Preparar '‘salas con aparatos de

] L 1.0
ayuda.audiovisual ’
J | Preparar ayudas audiovisuales y L 8.0
peliculas .
K Inicio del curso L ] miecas

Terminacidén del curso, clausura
y entrega de diplomas




~Figura Nb.i_

ORGANIZACTON Y DESARROLLO-DE UN CURSO

DE CAPACITACION

=2

Tt
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registran las partidas, las fechas de iniciaci6én y terminacién
Yy los avances que se van teniendo.

Siendo de gran utilidad en el control de las actividades -
de capacitacidén y adiestramiento al permitirnos observar 1lo
que se tiene programado realizar,

asi como logros obtenidos en
cuanto a tiempo y actividad que se vayan consiguiendo.

El utilizar la Grafica de Gantt en la Capacitacibén y el --
Adiestramiento, nos ofrece las siguientes ventajas:

- Obliga a hacer un plan
Es fdcil comparar lo planeado contra lo realizado
- Es sencilla de realizar

Permitg seguir el desarrollo del Programa de Capacita
cidén y/o Adiestramiento.

Para

ilustrar el empleo de una Grédfica.de Gantt, se toma--
r4n como

base las actividades enunciadas en el ejemplo ante --
‘rior.

_Simbologfia utilizada:

- Principio de unz actividad

- Finm de una éctividad

- Progreso ‘.real de una actividad
- Actividad terminada

- .Tiempo probable

- Tiempo real

~JLT

En la figura No. 2, se puede observar que debido a un .re--
trazo en la impresi6én de materiales técnicos y diplomas, la im
participon del curso se vié afectada al tener que. iniciar un. -

‘dia después al previsto.
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Por 1o que - toca a las demds actividades, &stas se llevaron-
“‘a cabo en el tiempo programado.

Otro tipo de herramientas utilizadas para controlar cl ﬂesg

rrollo de los cursos de capacitacifén y adiestramiento podrian
L.ser: )

-- Asistencia y puntualidad del Instructor y de los parti
cipantes.

--"Aprovicionamiento de los recursos materiales que fue--
ron asignados para los cursos.

- Actividades de los participantes.
- Informes perifdicos del avance de las actividades.
"— ﬁegistro de costos de capacitacién y adiestfamient;.
- Informe final de cada una de las actividades pfévis%-
tas para lograr las metas dglvPrograma de Capacitacién

y Adiestramiento.

.. - Otros.




Figura No. 2

PROGRAMA: ORGANIZACION Y DESARROLLO DEL CURSO DE CAPACITACION

J U N I O

ACTIVIDADES 3
T‘ITZ 314 |5 16 74 81 901 101 11112¢13114 {15 16) 17118
Elaboracifn del programs Y
de capacitacitn R
Definir fecha y horario P b

del. curso R ‘é

Seleccién y contrataci6n P

de local adecuado R éﬂé 7
P

Lista de participantes

Elaborar invitaciones y --}iP r

enviar a participantes R '@ -

Confirmaci6n de particis I xE ! .

pantes y formacibn del g’ng:q R Z -
Contrataci6n de Instruclor P 3 ;

externo R |74/ Lc2dd |

luprimir materiales técnicos)P, c . 3
y Jilxluxnns R 8
Proparar salas con apara--{P L ol

tos de ayuda audlovisual |R Az

VPreparar ayudas audiovisuaip =) )
les 'y pelfculas R |7 73
Imparticién del curso y 4[‘ E
cluusura y entrega diplomas R
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4,2.2 Evaluacidén de los Planes y Programas de Capacitacién
y Adiestramiento.

Generalmente, los programas de Capacitacién y Adiestrémien-
to se disefian dando poca o ninguna importancia a la forma como-
serin evaluados. La mayorfia de las veces no llegamos a saber .--
qué se logr6 con un programa en particular.

La evaluacién:de la capacitacién y el adiestramiento deberi
ser cuidadosamente planeada y ejecutado como el programa mismo.
Este es el tGnico medio con el que contamos para medir el valor-
de tales programas y determinar la naturaleza de los cambios ne
cesarios. )

De esta forma, la evaluacifén deberd planearse al mismo tiem
po que el programa de capacitacifn y adiestramiento y deberd --
constituir una parte integrante del programa total, de princi--
pio a fin. Es decir, debe ser un proceso continuo.

Prop6sitos de 1la Evaluacidn

a) Evaluacién de los Participantes.

Las caracteristicas que.adquiere la.evaluacidn de los --
participantes seglGn se aplique antes de iniciar una activi-
.dad "de ensefianza-aprendizaje, durante el desarrollo de 1a -
misma o al final de é&sta, se explica a continuacién:’

- Determinar la conducta. inicial del participante.

Su pfostito es conocer las conductas de entrada .de --
los participantes, indica si los objetivos planteados.del
curso ya han sido superados'o si los paificipantes requig
ren de un tipo de instruccidén que les brinde las bases ne

cesarias para alcanzar los objetivos.

‘En esta parte de la evaluacifn se detectan carencias,-
lagunas 'y confuciones y se plantean actividades de reme--




dio.

Determinar la conducta del participante durante el desa-
rrollo del curso.

Se 1lleva a cabo a lo largo de todo el proceso de ense
ﬁania-aprendizaje, con el propdsito de corregir los erro
res de cada etapa y obtener informaci6én que posteriormen
te sea (itil para hacer correcciones. Pueden aplicarsec --
instrumentos de evaluacién para medir los conocimientos-
y -habilidades que permitan hacer aclaraciones Yy revisio-
nes y ayuden a diagndsticar dificultades (individuales o
de grupo) en el aprendizaje.

‘En esta fase se detectan errores y confuciones, se --

afirma el aprendizaje, se preven resultados finales y se
hacen ajustes did&cticos.

- Conocer la conducta final del participante.

Es importante conocer la opinién de los participantes
acerca de qué es lo que aprendieron y compararlo con lo-
que realmente aprendieron. Se pueden utilizar para &sto- -
cuestionarios u otros instrumentos de evaluacién.

Si se considera que la capacitacidn y elladiestramigg
to en las organizaciones se hace para habilitar al perso
nal para su desarrollo laboral, es importante establecer
al flnallzar cada curso si los partlclpantes han alcanza
do efectlvamente los ob;etlvos de éste.

. Por otra parte, se necesita saber si el esfuerzo que se --
realiza esti de acuerdo con los prop6sitos y necesidades de 1la
6rganizaci6n y de los empleados, para lo cual se debe evaluar-
el desempefio. dé¢ los empleados en su puesto,. después. de haber -
recibido la capacitacifn y/o adiestramiento es decir, se reali
Za un seguimiento de los mismos.
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El <egu1m1ento de los capacitados y/o adiestrados permiti

Evaluar 1n ef1c1enc1a de la capacitacibn y/o adiest
en-la préctica,

ri: ramicnto
comparar en qué medida la Deteccidn de Necesida
des de Ca pacitécién y Adiestramiento y los cuf<0q contribuyoron
ca 1ograr un mejoramiento del desempefio del empleado y una mayor
produ¢t1v1dad-de la organizacidn,

)] \alorar la conducc16n de los Instructores.

La actuac16n de los Instructores es determlnante en el
aprendizaje de los participantes. BEs preciso evaluar su con
duccién durante el desarrollo del curso, porque es. un cle--

. : .
mentc que influye en su éxito o.fracaso.

Esta accib6n permite: Reportar en qué medida el Instruc--
ter logr6 los objetivos planteados y mejiorar el desempefio -
del Instructor a través de la realimentacién.

‘C) * Cemprebar 1a efectividad de los métodos v

técnicas de capa-
racién y adiestramiento.

Es claro que un mal método o una mala técnica incremen--
tan el tiempo y los costos de aprendizaje y a veces no per-
miten 1la obtenc16n de los objetivos.

ST Luando se identifican los métodos. y

técnicas inefecti --
ves,

pueden hacerse 1las mod1f1c361ones pertinentes.  Si no-
se observan y evalfian estos aspectos, no seridn claras las

‘razcnes por las que el aprendizaje no se produce.

'd)r'Fva‘uar el plan conjunto.

=5

determinar tanto sus aciertos como sus dcfectos.‘Es -

especificar hasta qué punto coinciden los ObjethOS—
preopuestos con los resultados obtenidos.

te es,

Tara ello, se determinan la discrepancia. entre doﬂde nos

“encontramos realmente y dbénde deberiamos estar. En funcién-
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de - esto 'se plantean acciones alternativas y/o nuevos objeti
vos. | - o : '

Evaluacibn de Aspectos Econémicos

Otfo nivel, él que puede ser évaluado el Plan y los Progra-
mas de Capacitacién y Adiestramiénto de la organizacién, es el-
»ecdnﬁmico.‘Para tal efecto se presentan a continuacién, una se-
rie de aspectos que inciden en el costo de la capacitacién y/o-

. adiestramiento y se. sugieren férmulas para su cédlculo.

Se ha procurado tomar en cuenta las distintas alternativas-
que se pueden presentar en la organizacibén, de tal modo que ca-
da una encuentre informacién aplicable a sus necesidades especi
- ficas.

.. Costo Total

Para conocer el costo total originado por el plan de ca-
pacitacidn y/o adiestramiento de la organizacidn, hay que -
tomar en cuenta los costos que implica el trabajo en los 'ni
veles de plancacién y de trabajo a nivel ejecucidén paré}cog_'_

"'pletar el proceso de elaboracidén e implantacién -de planes y.
programas: ' :

0 sea:

CT =.PT + E

Siendo:

CT = Coéto total : . o : : .

PI .= Costos generados a nivel de planeacién.

(elaboracién de plénes y‘programaS)

E_ = Costos generados a nivel de ejecuci6én de planes
y programas. (implantacién)




g Costos

Para
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Generados por la Planeacién (PI)

calcular PI es necesario tomar en cuenta las siguien;

"'tes varlableS'

p =

Siendo:

A) o DN’

cp =

Costos del personal durante el tiempo Que estuvo invo-
lucrado en el proceso de elaboracibn de planes y pro--
gramas. ' o '

Costo-prorrateado de equipos administrativos, utiliza-~
dos en la elaboracién de planes y programas. (fotoco -

piadoras, mﬁquihas ‘de escribir, etc.).

Costo de materiales utilizados para la elaboracién de-
planes y programas. (papeleria, etc.).

Otros gastos como vidticos, gasolina, etc., necesarios
para la elaborac16n de 1los planes y programas.

PI =P + EA + M+ 0 S (1.0)

puedec calcularse con la formulia general:

U Px = Se + CP . . (1.1)

= Total de sueldos extra y remuneraciones pcr“téposi-}
- cidn-'del tiempo-dedicado-a la elaboracién de los pla
nes y programas. {(en-caso de que existan). )

Costo prorratéado ;otél del'personal.

La variable CP puede calcularse con la f6rmula:

cp ='( (Shx t) + Iy (1.1.1)
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' “Donde:
Sh. = Sueldo«del ehpleédo por -hora
t = Horas dedicadas por empleado, a este trabajo especifi-
“co. ( plan,programa o curso). :
In = Costo prorrateado por empleado, de las inversiones he-
chas en €1, (capacitacifn y/o adiestramiento anterior,
viajes, etc,).
B)

La variable EA de la £6rmula {(1.,0) ﬁuéde'calcularse con la
" f6rmula general:

Ex = CE + CM (1.2)

Donde:
CE = Costo prorrateado del equipo.

CM. = C(sto prorrateado del mantenimiento del equlpo.

.,Costd a-i'ivel de Programas

Para Celcular e1 Costo de implantacibn de un programa, hay—
que sumar el costo de cada'uno de los cursos que comprende'

apj = ZCi o 2em

T»Donde:

/
" EpjJ- = Ccsto de ejecucifn del prograﬁé e
c = Costo dei curso "i";
n =

Ntémero de cursos comprendidos por el ptdgrama nyn
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Si se desca obtener el costo total de un programa, habra -

: qge sumar ‘al costo de implantacién del programa. los costos ori
. ginados en su planeacién.

Prj = Plj + Epj (3.0)

. Donde:
. Prj = Costo total.del’prograﬁa'“j".

Plj = .Costo de planeacibn del pfograma A R

(puede calcularse con f6rmula (1.0} )

Epj = Costo de ejecucibn del programa "ji"
(puede calcularse con f6rmula (2.0))

. Costo por Curso

El costo de cada curso (C;) puede ser calculado tomandG en-
cuenta tres posibilidades:

a) I.E. = Instruccibn fuera de la organizaci6n, con -~
tratando una Instituci®n capacitadora.
L b) 1.D. = Instruccibn dentro‘devia organizacién.:
c) I.M. = Instruccibn mixta,

(dentro y fuera de 1la organidaciﬁn}
. B : i
...Costo de la .Instruccibn Fuera de la Organizacién por Curso’
Para calcular I.F. se puede usar la f£6rmula:

I.E. = IC, + PI + PE + M + EA (4. 0)
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>‘j-Dondcf
fca /= Costo de contratacién de la Institucitn capac1tador1.
LPI, = Costo generado por el personal instruido.
:PE/ = Costo ‘del personal de 1a organ1zac16n. (que comﬁrende,
n 3 todo aquel personal 1nv01ucrado en el traba;o a nivel
o C i de cursos)
‘M = Costo de materiales para 1la e1aborac16n de programas.
s (papeleria, etc.)
‘EA . = Total del costo prorrateédo de los equipos administra
o Jtivos de ‘la organi;aci6n, usados para actividades 1i-
gadas al curso "i".
.a) Las variables PE y PI de la £6rmula (4.0), pueden cal

" larse con la f6rmula general (1.1) mis otros gastos como v15
tlcos, gasollna, etc.

PE = Px + 0 BENTIY)
PI= Px + 0 : T a.2)

“ " EA ‘puéde.calcularse con la £6rmgla(1f2)

" Ex = CE + CM o (1.2)
amcdstb;de,ia Instfnccién Dentro de la Organizaciﬁn

Para calcular el costo de la instruccién dentro de la orga
nlzac16n (I D. ), hay que tomar en cuenta las’ variables: sxgulen—
tes. :

P .= Costos del personal involucrado en e1 traba1o, a ni

vel de cursos especificos que comprende'

PA. = Costo del personal administrativo




‘PD = Costo del personal docenté
~PI = Costo del -personal instruido

E = .Costos del equipo utiliizado para 1la . .capacitacién -
.y/0 adiestramiento .y'que incluye:proyaﬁores. simula
dores, etc. ‘(no comprende:eguipo~inc1uido'en las ~--
instalaciones destinadas .exclusivamente a :la capaci
‘tacidn -y .al -adiestramiento .-v8ase ‘la .seccién de cos
‘tos de las instalaciones para: capac1tac16n y .adies-
‘tramiento en el inciso . C.) -

‘M ,=aGosto"de'1os materiales empleados en el trabajo a =~ 2
nivel de cursos, :como papeleria, 1ibros,7alquilef -

de peliculas, acetatos, .etc., para cada curso parti

cular. ‘ )
I_= Costo de las 1nsta1ac1ones utlllzadas, exc1u51vamen
te para da capac1tac16n v el adlestramlento por cur
so.

:Partiendo de estas variables, puede calcularse'el.costo,par
curso, -a partir de la £6rmula: ’ )

I.D. =P + E+ M+ I_ ((5.0)

‘Donde:
KD ‘El:costo :de 'personal (P) se,calcﬁla‘de:lafsiguienigsfqrmai'

P:= PA * PD + PI i(5.1)

“Siendo dﬁé:

iPA, .PD y RI»pueden'calcularsewcon'laffﬁrmUIa:ITfi)
B) ‘E1 costo -del eqdipo,,puedefobtenersé;convla,férmula:_,

E ="§ Ev. +

Ea (5.2) -

™




195

©bonde: . T v i

E, = Costovprdrrateado de cada equipo no productivo, usado-
" .para la capacitaci6n y el adiestramiento (proyectores,
. modelos, etc.) por curso.’ :

: Eéb= Costo prorrateade de cada equipo administrativo, usado
" para actividades referidas al curso correspondiente.

Las dos ‘variables Ev y Ea’ pueden calcularse con la f£6rmula - -
(1.2) :

'C)' VEi costo de las instalaciones (IC) en la f6rmula (5.0) -
puede calcularse asi:

I. = (Ah x HAj) +(Edh x Hj) (5.3)

Ah = Costo por hora de.mobiliario y equipo de las aulas.

HAj= NGmero efectivo de -horas de_ instruccibdn en aulas del
curso "j"

_EDH='Costos por hora de edificio.
Hj = Nﬁmero total de horas de 1nstrucc16n que abarcd el cur

50 "J

- LéLvariable Ah puede calcularse ‘con la fdrmula:

- o (5.3.1)

’xDondeE

k _Ad"= Costo de mobiliario y équipo»dé'las aulas por dfa.
(se calcula con f&rmula’ (5.3.1.1))

NDj= NGmero total de dias de dugacxén del curso "j'.

HA = NlGmero total de horas, en .que las :aulas fueron usada53
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en e1 tiempo de durac16n del cur<o "y, (incluye tiem
‘po ocupado por otros cursos)

*,bj- . "El'costo-de edificio por hora puede calcularse asi:
Eph = -EDd_X Ndj_ (5.3.2)
- Hj ’
Donde:

EDd .= Costo del edificio por dia. (se caicula_con la f6rmu-
Sla (5.3.2.1) ) R

Hj = NGmero total de horas efectivas de instruccién, reali
' zada en el lapso de duracidn del curso "j". (incluye-
otros cursos) )

¢) - Costo de mobiliario y-equipo por dia.

. El costo de mobiliario y equipo de aulas por dia, puede-«
.‘calcularse con la siguiente f&rmula:

Ad = MAd + EAd ' (5.3.1.1)

" Donde:

Ad = Costo del mobiliario y equipo de las aulas por .dia.

it

WMAd Costo de mobiliario de aulés porrdia.

-EAd

Costo de los equipos ubicados en aulas;por'dia.

, La.variable MAd. puede calcularse con la f6érmula general pa-
. ra el calculo del costo de mobiliario:

Md = Mmd + ™ (5.3.1.2)
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an&e:
" 'Mmd "= Costos de manténimiento de mobiliario por dia. .
TM, = Costo total de cada unidad.

| VUQ = Vida Gtil de cada mobiliario en dfas.

“ :Md L= Costo del mobiliario por dia.

. vEl.costo-de los equipos por dia . (EAd) puede calcularse ‘con-
1a f6rmula.

" Ed = Mea + -IT_*.TE_____ L (5.3.1.3)
. . vud
“.Donde:
“E@ = Costo total de los equipos por dia. N
Med = Costo de mantenimiento de cada equipo por dia. (inclu

ye reparaciones, repuestos, técnicos, etc.)

IT = Costos de transporte e instalaci6n de cada equipo.

TE - = Costo total de cada equipo.
._YUQ'ﬁ_Vida Gtil de cada equipo. .en dias.
Costo del ed1f1c1o por dia (EDd)

. Es posible calcular el costo del edlflclo por dia; =
con’ la: s1gu1ente f6rmula:

‘EDd ='Mad’ + Trd + Cod. L (5.302.1)
" Donde:,

Costo del edlflcxo ‘por ‘dfa.

"EDd v
“JMad = 'Costo de mantenxmlento general del ., ed1f1c10 por dia.
Trd = Costo del terreno por dia.
Cod . = Costo de la»construcc16n por dia.
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.- .Costo de la Instrucciébn Mixta

fPor'ﬁltimo, para‘calcular el costo por curso con-instruc-
‘3;16n mixta, hay que calcular los costos de la parte impartida -
.fuera de 1a organizaciém con 1la f6rmula (4.0) y los costos de -

la. parte real1zada en la organ1zac16n con la f6rmula. (5.0) y --
después sumarlos:

1.M. = IF + 1D | ; 6.0)

.. Costo por Participante Graduado

‘Se puede obtener el costo por participante graduado (C )f
dividiendo el costo total del curso (C ), entre el nﬁmero de --
,graduados del curso "j' (N ).

c. = =--Fio... C(7.0)
& N.
’ 3
. .Férmula que tomando em cuenta las tres variantes,

} pafa el
_chlculd de C; puede adoptar las siguientes formas:.

e cQsto‘por Hora de. Instruccibn por participante

a Para obtener el costo promedio por hora de 1nstrucc16n -

1"por part1c1pante (C H.P.) de cada curso, se puede emplear 1a —H
,férmula. i :

cup = --Gi_ /Ny

Hj




= Costo poi.hora por partidipunte.

= Costo total del curso.

NGmero de participantes en el curso "j'.

‘NGmero.-efectivo de horas de:instruccién del curso. "j'

importante sefialar que ciertas actividades de capécita -
cibén .y adiestramiento no proporcibnan una rentabilidad inmedia-
ta hacia la eficiencia y que los resultados solamente se apre--
cian después de que pase cierto tiempo. Las evaluaciones poste-
riores a la capacitacidén y/o adiestramiento tendrin que conti--
nuarse durante bastante tiempo en algunos casos, especialmenfef
cuando se utilicen asignaciones de desarrollo o cuando la capa-

citacién y/o adiestramiento proponga un cambio de actividades.
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Conclusiones

Ninguna empresa progresista puede darse el lujo de prescin-
dir de un Sistema de Capacitacidén y Adiestramiento dirigido a -
:ejegutivos,'porque &sto implicaria quedar estancada al no ade--
cuarse al ritmo de desarrollo de-la técnica y la ciencia. :

De esto se desprende que el Sistema de Capacitaci6n y Adies

" tramiento es importante tanto para la organizacibén como para el

propio ejecutivo, pues a la organizaci6én le permite perfeccio--
narse, actualizarse y de esta forma poder competir ventajosamen
te con las organizaciones del ramo, y para el ejcutivo, el Sis-
tema de Capacitacién y Adiestramiento representa una superacidn
personal dentro y fuera de la organizacién, al contar con los -
conocimientos y habilidades necesarios para el buen desempeiio -
de sus funciones dentro del puesto que ocupa, asi como en su vi
da profesional futura. : '

En conclusi6bn, tenemos que la implantaciﬁn de un Sistema de
Cépapifaciﬁn y Adiestramiento en las organizaciones como el que
proponemos, servira de base para que los ejecutivos que en ella
laboran tengan una mayor visién para enfrentar los retos que se
les présenten en el futuro, puesto que la Capacitacibm y el --
Adiestramiénto que se les brinde estari apoyada por un didgnos-:
tico de necesidades reales tanto de 1os’ejécutivos como de la -
‘misma organizacién. : ’
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