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lIN'll'RODlUCCJiúN 

La actividad planeada y basada en la solución de las necesidades reales, 

orientada hacia un cambio de los conocimientos. habilidades y actitudes de un 

individuo conocida como capacitación es un tema de gran importancia, considerando 

su amplia trayectoria en lo que va del presente siglo hasta lo que nos espera en los 

siguientes anos, dicha importancia nos invita a reflexionar en lo que hemos hecho o 

dejado de hacer para que nuestro país obtenga un mayor desarrollo en cualquier 

ámbito llámese económico, social, político. tecnológico o cultural. 

En ésta época de grandes cambios tecnológiocs, la administración se enfrenta 

a un gran reto que es: el de aprovechar los inventos, la automatización, los recursos 

natur•les, económicos y humanos, que son la principal riqueza de un país ··para poder 

alcanzar sus objetivos y cubrir sus necesidades. Para lo cual requiere establecer 

forzosamente programas de capacitación, mismos que deben ser novedosos, 

integrales, humanistas y permanentes que ayuden a fortalecer al personal con qua 

cuentan las empresas mexicanas actuales. 

El área de capacitación es un vasto campo laboral (gobiemo, empresa privada, 

sector financiero. deapachos independientes, etc.) donde el capacitador puede 

desarrollar con amplitud sus conocimientos, experiencia e inquietudes, porque a pesar 

de la criSis económica aún no existe crisis en la capacitación, y la apertura comercial 

prevaleciente está eKigiendo mejores productos y servicios para competir a nivel 

mundial y ayudar a mejorar la economia global que.está muy deteriorada. 

El objetivo general de éste documento titulado Elementos Básicos para 

Estructurar un Programa de Capacitación es proporcionar a los estudiantes de la 

Licenciatura en Administración, administradores en general y demás personas 

interesadas en el estudio y conocimiento de capacitación; las bases indispensables 

para elaborar, ejecutar, y controlar programas de capactación. Para lo que fué 

necesario y nos dimos a la tarea de recopilar la mayor cantidad posible de información 
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para que una vez conjuntada; analizarla, resumirla e interpretarla, de manera secilla y 

comprensible, para demostrar que dependiendo de un. adecuado programa de 

capacitación y utilización de t~cnicas y ayudas didácticas, pueden obtenerse mejores 

resultados en el desempei'\o del personal, lo cual facilitará el logro o alcance de los 

objetivos que se han fij•do. 

Ahora bien, para el desarrollo de éste trabajo partimos tomando como base los 

antecedentes de la capacitación (en Estados Unidos, Latinoamerica y México) hasta 

llegar a su situación actual en nuestro país, asi como su definición, por lo que se trata 

éste tema en et primer capitulo. 

A partir de las bases anteriores, y conociendo que ta capacitación es un 

proceso de ensenanza-aprendizaje; en el capitulo 2 hacemos referencia a éste 

proceso, su definición, principios básicos y cómo éste forma parte de la capacitación. 

Se mencionan las características e importancia de las necesidades del adulto en 

cuanto al aprendizaje con el fin de saber cómo debe impartirse dicho proceso para que 

cumpla con los objetivos con que fué elaborado. 

El aprendizaje ocasiona un cambio de conducta, la capacitación por lo tanto, 

también la ocasiona, de ésta manera podemos resolver algunos problemas o bien, 

alcanzar objetivo, una vez que las necesidades de capacitación ya se han 

diagnosticado. Et capitulo 3 describe las necesidades generales de capacitación 

(organización y trabajadores) asf como los métodos mas comunes y las fuentes de 

información para determinarlas. 

Posteriormente en el capitulo 4 se plantean las técnicas auxiliares y ayudas 

didécticas en la ejecución da un programa de capacitación, como son la instrucción 

programada, las conferencias, los rotafolios o diapositivas respectivamente, entre 

otras, las cuales servirán de apoyo en el proceso de enseñanza-aprendizaje. 

Capitulo 5 incluye todos los elementos que estructuran al programa de 

capacitación, sus características y el procedimiento para diseñarte, ejecutar1o, 

evaluarlo y, darte el seguimiento que debe tener. 
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Finalmente en el Capituro 6 presentamos dos casos prácticos p•ra ejemplificar 

como la capacitación ayud• a detener y resolver diferentes problem•s. como son el 

decremento en las ven .. • y la alta rotación de person•I, los cu•le• al ser •pllcado un 

progr•m• de capacitación se obtuvieron resuttados favor•bles en ambos C8SOS, un• 

vez que se detectaron dicho problemas, y sus caua••· Con lo que se puede enfatizar 

I• lmport•ncia y trllscendencia de la Cllp•cit•ción en los diferentes tipos de 

organizaciones. 

Las personas que deseen sobresalir en el campo de la capacitación deben 

tener los conocimientos, la experienci• y visión que los conduzca a logr•r ese cambio 

requerido en las person•s ademés de poseer habilidad para convivir y tr•bajar en 

equipo. 

Estudios realizado• por org•nizaciones p•rticularea arrojaron que de cada 1 O 

profesionistas que se desenvuelven en el campo de la capacitación 2 son psicólogos, 

4 son pedagogos, 2 administradores y 1 comunicólogo. Sin fug•r a dudas existen m•s 

profesionistas de otras áreas como el Licenci•do en relaciones industriales o los 

sociólogos, que nunca se hubiera imaginado encontrarse como •colegas•. 

Esto indica que el administrador debe hacer valer sus conocimientos de 

previsión, pl•ne•ción, org•nización, integrmción, dirección y control o incremento en la 

producción; junto • los del comportamiento hum•no, remuneración e incentivos al 

personar, motivación,. comunicación organizacional, incluyendo idiomas y tecnología, 

para que logre una annonia en los programas que establezca y produzcan mejores 

resultados, que aquellos que pudieran establecer profesionistas que consideran al 

hombre como un ser aislado o que está ajeno • trabajar en una área multidisciplinaria. 



Para finalizar. de•••mo• que ••ta trabajo sea útil a I•• personas interesadas 

en el estudio de la c.~citación o quieran conocer en que consiste y como se 

e•tructura un programa de capacitación 
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lLA CAPACITACIÓN 
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LA CAPACJITACllÓN 

1. 1. ANTECEDENTES DE LA CAPACITACIÓN 

El •prendiz•je •• ._n •ntiguo como I• vid• mi•m•: •n loa pueblos primitiva• 

••t• proceso •• d•b• a tr•v6• de I• observación. sus princip•te• form•• de vid• corno 

lo en1 I• caza y pesca de animal•• las •Prenc:ti•n ob••~ndaae unos • otros, ,,_,.. 

luego prectic.r, y enaeftar a loa dem•a. 

L•• prime,.• manifestaciones org•nizada• de entrenaniiento d•tan de 

alrededor del •fto 2100 •· c., inscritas en •I Código de Hammurabi, en el cual .. 

. regl•mentab• un aiatem• d• aprendizaje en el que las persona• m•• •JCP8rimentad8a 

enaeftaban • loa novmtoa. 

Loa gremios o ••oci•cione• formad•• con el propósito de cuid•r loa int.re .. a 

comunes de aua socio• constituyeron otro factor important• en et desarrollo de ••t• 

campo, y estaban conform•do• por tres cla••• de trabaj.Sores: m-•tro•. obreros y 

aprendices, y funcionaban de la misma manera que et Código de Hammurabi. 

Con el surgimiento de la era industrial que trajo como consecuencia un grmn 

número de id••• e inventos (patentes), fa historia del crecimiento de actividades de 

capacitación que acompanaron a ésta expansión industrial fueron relevantes. 
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De todo esto. poco a poco fueron apareciendo las técnicas didéctlcas o 

pedagógicas que forman los origenes más puros de la capacitación. En los tiempos 

de la Revolución Industrial, en Inglaterra, los pequeños talleres desaparecieron para 

dar paso a grandes fábricas. lo que propició que los artesanos solicitaran trabajo 

dentro de éstas. Y por ende se hizo necesario el entrenamiento para el conocimiento 

y manejo de ésta nueva tecnología. 

El avance tecnológico que trajo consigo la Revolución Industrial, y la necesidad 

de entrenar a las personas a manejar las máquinas, dieron lugar a la formación de 

muchas escuelas e instituciones dedicadas a la labor de la enaet\anza. 

Desde aquellos tiempos y con el surgimiento y perfeccionamiento da técnicas 

diddlcticas y pedagógicas de acuerdo a las necesidades propias de c.-da etapa 

productiva, la capacitación y el adiestramiento ast como la ensenanza-aprendizaje han 

evolucionado enormemente. 

La capacitación en México tiene sus primeros indicios desde la época de la 

Colonia. Aqui el método original de la instrucción consistía en que una persona 

llamada maestro, con conocimientos en determinada actividad u oficio. instrula a otra 

llamada aprendiz. con la clara finalidad de proporcionar1e conocimientos y desarrollar 

sus habilidades para encauzarle a la vida productiva. Aunque a éste proceso se le 

puede considerar rudimentairio, era elemental por ser un mecanismo de instrucción. 

Debido entonces a la expansión de las actividades industriales desde mediados 

del siglo XVII y hasta principios del presente. y a la gran mecanización y avances de la 

tecnologia sobre todo en las empresas extranjeras que existían en el país. provocaron 

que el propio gobierno consciente de la escasa educación y baja calidad de la mano 

de obra, tomara medidas persiguiendo fundamentalmente combatir el analfabetismo y 

conseguir mano de obra calificada. 

A partir de aquí. la capacitación formal (o con mayor formalidad) nace como 

consecuencia principalmente de: 



La Segunda Guerra Mundial. 

La Importancia de sustituir y evitar importaciones. 

El crecimiento y desarrollo industrial. 
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Veamos de que manera influye esto principalmente en Am~rica: 

En E4Mdo4 Unido« 

En 1809, la Logia Mazónlca, estableció la educación vocacional y en 1828, fu6 

inaugurado el Ohio Mechanics lnstitute. En 1825 la mayoría de las instituciones que 

surgieron proporcionab•n entrenamiento de tipo manual. En 1886, se establecieron 

las primer.a escuetas de educación vocacional privada en Cincinnati, Cleveland, 

Toledo y Chicago y públicas en Philadelphia, Baltimore y Omaha. sin embargo uno de 

los pasos més import•ntes fué .. La Ley L.AND GRANT", en 1862, cual propició un 

medio de educación superior para los hijos de los trabajadores y no trabmj•dores, 

privilegio que anterionnente era privativo de los ricos. Con el crecimiento Industrial 

surgió una nueva fonna de entrenamiento; las escuelas industri•les, como la de Hoe y 

Cia., y 1• de la fébrica de locomotoras Balctwin; las cuales fueron creadas por el •lto 

valumen de ventas que tenian y se hacía necesario entren•r • sus empleados antes 

de empezar a trabajar. Otras empresas que se sumaron enseguida a éste método 

préctico, fueron: Wester Electric, la Good Year, la Ford y la National Cash Register 

Co. 

Otra influencia en el desarrollo del entrenamiento fué la YMCA (Asociación 

Cristiana de Jóvenes) en 1892. Esta ofreció cursos de dibujo de imitación y cursos 

para modelistas, mecánicos y ebanistas. 
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En L•t/n0«1?!4rlc•. 

La capacitación en Latinoamérica tiene sus primeros indicios en Bn1•ll h•cia el 

ai'\o de 1942, con el Servicio Nacional de Aprendizaje Industrial (SENAI), el cu•I surge 

a raiz de los problemas de tipo tecnológico • los que se enfrentllban las empresas. 

De la misma manera se formó otro organismo llamado Servicio Nacion•I de 

Aprendizaje dirigido al airea comercial. Ambos se crearon con impuestos y 

aportaciones de los trabajadores sobre sus salarios y actividades comerciales. 

Se creó también el Programa Intensivo de Preparación de Mano de Obra 

(PIPMO), pero está vez subsidiado por el Presupuesto Federal. 

En Colombia (1957) nace el también llamado Servicio Nacional de Aprendizaje, 

financiado por los Departamentos, Municipios, Distritos Especiales de Bogotá, 

Intendencias y Comisarias. 

En 1962 en PenJ, ••crea el Servicio Nacional d• Adiestramiento de Industria y 

Turismo (SENATI), financiado por la Industria Manufacturera. 

En Venezuela surge el Instituto Nacional de Cooperación Educativa (INCE) en 

1960, financiado con aportaciones de los propios empresarios, del Estado y de los 

trabajadores. 

En México. 

A partir de la Segunda Guerra Mundial, y del auge industrial, nuestro país se vió 

en la imperiosa necesidad de contar con personal capacitado para sastisfacer las 

necesidades que esto trajo consigo. Se contruyeron centros educacionales como 

Universidades y otros institutos de capacitación públicos y privados. con el propósito 

de formar técnicos y especialistas en diversas ramas o áreas especificas tales como: 

Arquitectura, Ingeniería, Medicina, Administración, Contaduría, mecánica, tapicería, 

electricidad, corte y confección. y muchas otras más. 
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Como ya se dijo la capacitación en México tuvo sus primeros indicios en Ja 

década de los 40's, cuando muy pocas y grandes empresas iniciaron sus esfuerzos en 

ésta materia. En los SO's y 60's con la política de desarrollismo se logró cierto 

crecimiento, pero muy incipiente y selectivo. 

En la década de 1970 sucedió el verdadero despegue, ya que; a la 

capacitación se le dá la fuerza. vida y movimiento que necesitab• y merecia. 

provocando así, que el gobierno obligara legalmente a todas las organizaciones a 

proporcionar en forma periódica cursos de entrenamiento y capacitación profesional a 

sus empleados, y que estaba asentado en el artículo 132 de la Ley Federal del Trabajo 

principalmente. Y en el 123 Constitucional en su apartado XIII. De ésta manera 

todas las empresas sin importar su giro comenzaron a ejecutar programas de 

capacitación elaborados por ellas mismas, o por otras que contrataban y que se 

dedicaban exclusivamente a la capacitación. 

Desafortunadamente la crisis de 1980 provocó un decaimiento en todas las 

áreas productivas de la empresa, incluyendo a la capacitación. 

En Jos 90's, a consecuencia y como reflejo del cambio comercial en el mundo 

entero se posibilitmba una nueva etapa de la capacitación en México. pero los últimos 

acontecimientos en éste país afectaron nuevamente esa posibilidad. 

Con la apertura comercial y la firma del TLC, muchas empresas extranjeras 

iniciaron grandes inversiones en nuestro pafs; las mexicanas iniciaron (no todas) 

grandes proyectos y programas de inversión en sus plantas productivas Jo cual incluía 

a fa capacitación de Jos trabajadores. 

Esto últlmo con Ja finalidad da competir con los grandes consorcios productivos. 

pero el destino nos volvió a jugar mal, muchas de esas empresas que iniciaron 

inversiones en capacitación han desaparecido. otras están cortando por donde ellas 

creen menos les redituará: la capacitación. Lo que ellas no saben es que ésta 

decisión en lo que les ayudará es a su mas pronta extinción como empresas 

competitivas. 
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Las más inteligentes, las que no disminuirán sus actividades en capacitación, 

son con seguridad las que sobrevivirán y podrán competir con empresas por más 

grandes que éstas sean. 

Cabe mencionar que anteriormente la capacitación propiamente dicha, era 

impartida sólo a ciertos niveles, éreas o departamentos pero eso ya ha quedado atrés. 

En la actualidad la capacitación cubre principalmente dos enfoques: 

1. La satisfacción humana (personal) 

2. La organizacional 

Ambas deben desarrollarse en forma conjunta, sistemática y debidamente 

planeadas, ya que debido a los constantes cambios (culturales, poUticos, económicos, 

sociales, y tecnológicos) se debe contar con personal preparado, que conozca su 

trabajo, que lo valore y que tenga un panorama amplio de la situación que lo rodea 

para poder elevar la productividad de las empresas y redundar en un crecimiento 

económico de nuestro pais. Para lograr todo esto existe la capacitación que es una 

herramienta que en muchos casos. por su alto costo las empresas no la utilizaban, sin 

considerar que: 

.. I• ec/uc•c/ón cueat•. pero I• lgnoranc/11 cuesta m~• H. 
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Dentro de una organización podemos encontrar como recursos a: 

Los económicos. Que son aquellos recursos monetarios con los que se puede 

adquirir materias primas. remunerar al personal de la empresa, invertir en instituciones 

bancarias, solicitar créditos o adquirir nuevos equipos. 

Los técnicos . Los conforman los· procedimientos, que coordinan a la• 

personas con los objetos, las políticas que regulan las acciones del personal, los 

sistemas de producción, asi como los de organización, y administración. 

Los materiales. Los consituyen los edificios, las instalaciones y la maquinaria 

con Ja que cuenta la empresa. Asi como los equipos , herramientas que 

complementan el trabajo qua se efectúa con las máquinas. Son el activo fijo de la 

empresa. 

Los hu111anos Es el més digno e importante de todos, por ser el que va a 

desarrollar Jos planes y a tomar ras decisiones, capaces de lograr los objetivos 

previamente fijados, es aquel que va a manejar las maquinas, el que supervisará que 

lo planeado se lleve a cabo, y es quien va a implantar medios de control para las 

acciones imprevistas. 

Todos estos recursos deben trabajar conjuntamente e interrelacionarse, 

consiguiendo así un beneficio organizacional y personal en general. 

El administrador de personal como jefe o responsable del érea de recursos 

humanos, ha encontrado en la capacitación una útil herramienta para lograr dicha 

interrelación. Por lo es conveniente definir ahora lo que es Ja capacitación. 
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1. 2. DEFINICIONES 

La actividad administrativa dali fugar a dos tipos de entrenamiento uno de 

carácter práctico y otro de carácter teórico, que son el adiestramiento y la capacitación 

respectivamente. Qué debemos entender por cada uno? 

Empecemos por .,,,,..n•mlento. Significa la preparación para realizar un 

trabajo, ya sea intelectual, o de esfuerzo físico a través de una serie de actividades 

que tienen por objeto des•rrollar o aumentar h•bilidades, destrezas y conocimiento•. 

Adle.,,.mlento. Es la adquisición de habilidades y destrezas p•r• un trab•jo 

ffsico, y generalmente es proporcionado a empleados de bajo nivel o categoña que 

desempenan un of"teio. 

C•,,.clt•cldn. Haremos mayor hincapi• a ésta por ser el tema central; para 

ello citaremos algunas definiciones sobre capacitación de autores de administración; a 

partir de ellas h•remos una nueva con todas las caracterfsticas de que debe 

componerse. 

Según Femando Arias Galicia, capacftaclón; es la adquisición de 

conocimientos, principalmente de carácter t•cnico, cientlfico y administrativo. 1 

Según Siku,_ A. La capacftaclón es un proceso educativo a corto plazo en 

que se utiliza un procedimiento sistemllltico y organizado por medio del cual el person•I 

no gerencial obtiene aptitudes y conocimientos técnicos para un propósito particular. 

Alfonso Silk:eo nos dice: la capacitación consiste en una actividad planeada y 

basada en necesidades reales de una empresa y orientada hacia un cambio en Jos 

conocimientos. habilidades y actitudes del colaborador. La capacitación incluye el 

adiestramiento pero su objetivo principal es proporcionar conocimientos, sobre todo en 

1 ARIAS Ga/k:ia, Fernarido, ~Administrecrón de Recursos Humanos• México 1987 Ed Trillas pág 322 
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los aspectos. técnicos del trabajo. La capacitación se imparte a empleados ejecutivos y 

funcionarios en general, cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual bastante Importante. 2 

Gary Oassler. menciona que aún en las mejoras condiciones siempre es 

necesario llevar a cabo ciertas actividades da capacitación del personal, existen 

necesidades pennanentes de dar una enseñanza especifica sobre los diV9rsos cargos. 

sobre todo para los empleados nuevos y para los que est41n dando un rendimiento 

deficiente. Es importante dar capacitación que contribuya tanto a la efectividad a 

largo plazo de los individuos como a la de la misma organización. 

Podemos decir entonces, que: 

C•,,.clt•cldn. •• I• •dqu/alcl6n de conoclmlenro• (Nen/ca.. humanfftlt:Oll 

o •dmlnlnratlvo.) • tr•W• de •t:tlvldade• pl•n-•• y o,,,.nlz•••. que 
confornuln un proceao educetlvo. que ae encamina a ••tld•cer dlvera.• 

nec .. /dedea un• vez ldentlflc•da•. y que pueden ..,. de tipo conductu•I. laboral 

y c09noacltlv•• en general. ,,.,.. un mejor de .. ''°"º en todos /o. nivel••· 

La capacitación juega un papel muy importante en todos los aspectos, ya que 

responda a los requerimientos, al des•rrollo y al cambio. Por 10 t•nto. los esfuerzos 

de capacitación deben ser més oportunos y especifico• y estar encaminados a los 

programas que el personal requiere. 

La capacitación es un medio excelente para encauzar al personal de una 

empresa, logrando una auténtica motivación e integración a la misma, redundando en 

un desarrollo profesional dentro del entamo social al que pertenece. También debe 

ser integral, dando al colaborador una visión universal y al mismo tiempo enfatizar los 

puntos básicos y específicos que son necesarios para desarrollar bien su trabajo o 

puesto. 

• SIUCEO, Alfonso, ~cspeorseoón y Desarrono de Personar Mélo:iCO 1985. Ed. Limusa pág. 20 
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Conscientes de los fuertes cambios que se viven dfa con día, la empre•• 

requiere de cada uno de aua miembros: retos, compromisos, y esfuerzos que 

contribuyan a contar con personal altamente calificado para el mejoramiento de la 

productividad y Ja calidad de su trabajo. 



J_.a e acitadón. 23 

1. 3. ASPECTO LEGAL DE LA CAPACITACIÓN EN MÉXICO. 

Algunos autoras se refieren a la capacitación como un proceso histórico que 

data desde la Colonia, pero otros sólo la enmarcan a partir de loa al"\os 70's, fecha en 

I• cual •• empezó a reglamentar oficialmente la función de capacitair. 

En 1978 el entonces presidente de la República Mexicana José López Portillo, 

incfuye constitucionalmente a la capacitación en el articulo 123 fracción XIII, en el cual 

dice: 

Las empresas cualquiera que sea su actividad estanlln 

obligadas a proporcionar a sus trabajadores, cap•citaclón o 
adiestramiento para el trabajo, la Ley Reglament•ri• 

detennin•rá los sistemas, métodos y procedimientos 

confonne a esto los patrones deberán cumplir con dicha 

obligación. 

La Ley Federal del Trabajo en su Articulo 132 fracción XV textualmente dice: 

Es obligación del patrón : 

Proporcionar capacitación y adiestramiento a sus trmbajadorea 

en los tltnninoa del capitulo 111 bis de éste titulo. 

Y en el Articulo 153 Capitulo 111 Sis., resumidamente expresa: 

A. Todo trabajador tiene derecho a que se le proporcione capacitación o 

adiestramiento conforme a lo acordado por el patrón y el sindicato o sus 

trabajadores en los planes y programas elaborados y que han sido aprobados por 

la Secretaria del Trabajo y Previsión Social. 
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B. La capacitación y adiestramiento podrá ser impartida dentro o fuer. de I•• 

instalaciones de la empresa, por personal interno, instructores, instituciones, 

escuelas u organismos espacializ•dos contratados, quienes d•ber~n estar 

registrados y autorizados por la STyPS. 

C. Los cursos o program•• de capacitación o adieatr•miento ••,.n formulados en 

b•se • las necesidades especifica• de cad• establecimiento, pudiendo ser 

proporcionados a un• empresa o a un grupo de ellas da la mlam• ram• o activfd•d 

determinada. Y debe,. proporcionarse dentro de la jamada laboral, excepto en los 

casos d• que la capacitaición sea distinta a 1•• actividad•• que •• realicen. 

D. La capacitación y el acHestramiento deberán tener como objeto la actualización y 

perfeccionamiento de loa conocimientos y habilidades en el desempet\o de loa 

trabajadoras, lo que fe ayudará a su desarrollo y promoción dentro d• la empresa, 

asf como a disminuir riesgos de trabajo • incrementar la productividad. 

E. Los capacitaindoa tienen obligación de asistir puntualmente • sus cursos y/o 

actividades que conformen el proceso; atender a laa indicaciones d• loa 

instructores y presentar los exámenes de evaluación que se requieran. 

F. La Comisión Mixtai de Capacitación y Adiestramiento de c:ad• empre•• integrada 

por igual número de reprwsentantea de tr•b•J•dorea y del p•trón, •• encarganll de 

vigilar I•• operecionea e instrumento• que se utilicen, y podr6n hacer augerenci•• 

para· mejorair la capacitación. 

autoridad•• labo,..les. 

E•t•• a su vez estanlln supervisadas por 

G. Los derechos y obligaciones sobre capacitación y adiestramiento deber<lin incluirse 

en el Contrato Colecivo de TrabatjO Jos cuales deberán ser aprobados por la 

STyPS. 

H. Los planes y programas deberán cumplir con fo• siguientes requisitos: 

No excederse a periodos mayores de cuatro al'\os. 

Comprender todos niveles y puestos de la empresa. 
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Determinar las etapas en que sera imp•rtida la · capacitación y 

adiestramiento. 

Indicar el procedimiento da selección para cmp•cbr • trabajadores de un 

mismo nivel y/o categoría. 

Contar con un nombre y número de registro asignado por la STyPS misma 

qua lo public.rá en el Diario Oficial de la Federación. 

l. Loa trabajadores deberán recibir una constancia de aprobaciOn da los cursos a que 

haya asistido. autantif"teadoa por las Comisiones Mixtas da e.da empresa. quienes 

informar6n de ello a la STyPS . 

.J. Cuando un trabajador •• niegue a recibir capacitación argumentando tener loa 

conocimientos nece .. rios para au puesto y del inmediato superior daber6 .aeditar 

el •>diman da auficiend• que setlala la STyPS, por al cu•I podr41 recibir u.,. 

constancia da aprobación. 

3Por otra parta, El Pl•n Nacional de Desarrollo 1995-2000 en sus cinco lina•s 

de acción u objetivos, destaca la necesidad de capacitar y adiestrar a los recursos 

humanos del paia. A continuación •• muestran algunos fragmentos de esto: 

Soberanl• 

•... tenemos ahora la c.pacidad de llegar a fas zonas m8s 

alejadas, educar y capacitar, acercar Jos beneficios de la 

información y la cultura a los lugares más apartados del país ... 

(p. 5) 

Por un estado de deTBCho y un país de leyes 

..... en el ámbito de la seguridad póblica. es evidente la falta de 

una debida Capacitación y de una remuneración adecu•d• " 

> PoJcr Ejii..-culivu FcJcral. Plan Nui;.:ional J~ DcS!lfTollo 1995·2000. SIICP, Mbico 1995. 



La Caparitaa·ón. 26 

(p.20) ... es la falta misma de personal o su deficiente 

capacitación lo que auspici• I• impunidad." (p. 21). 

Des•nollo democrático 

• •.. de igual modo. un servicio de carrer• debe facilitar 1• 

capacitación indispensable par• el mejor deaarollo de cambio• 

.. tructuratea y tecnológicos. y el desenvolvimiento de a. 
iniciativa y creatividad que contribuy• • un mejor servicio pmrm ta 

sociedad." ( p 64 ) 

Desarrollo social 

..... para ello, •• disenarán loa programas de formación P9,.. el 

tr.b•jo (capacitación). mediante un• estructura flexible qa.. 

permita seleccionar las opciones educacionales idóne••. P•,. 
una .,.. provechosa incorporación y una mayor movilidad en et 

mere.do." (p. 87) 

Crecimiento econ6mico 

•.•. el segundo reto reclam•. sobre tocio, un esfuerzo 

extraordinario en materia d• capacitación labor•I. tendiente • 

... ver progresivamente la productividad del factor trab8ijo "' (p. 

151) 

En este último apartado del Plan Nacional de Desarrollo se destacan laa 

dificultades que aquejan a la formación de recursos humanos (p. 153), a .. ber: 

Divorcio entre sistemas de capacitación y mercados ocupacion•les. 

Existencia de modelos que enfatizan más en los insumos del proceso 

educativo que en el éxito del mercado. 
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Falbl de coordinación entre lo• ••fuerzo• del sector público y los del 

sector privedo. 

lnexistencie de disposk:ione• para el reconocimiento fonnal d• y 

conocimiento• adquiridos en el ejercicio de una ocupación. 

Rigidez en los sistem•• de cepecileclón. 

Vinculo• d6bilea en- I• cepaclteción p•re el tr•bejo y las 

oportunid-• de de-rrollo profeslonel y peraonel. 

Este Plan propone alguna• estrategia• para solucionar dichas dificultades. y 

que aon: 
Vincular d• manera sistem6tic8 I• planbl productiva y 1• comunidad 

educetlve. 

Establecer nueva• fonnaa de certificeción aplic9ble• • la• competenci•• 

l•bontlea •dquirid•• emplncemante. 

Flexibilizar y edecu•r lo• progrem•• de forrnaci6n pere el tr•bajo de 

m•ner• que ... posible 18 •lternenci• de estudio y trebajo • lo l•rgo de 

la vida. 

E• importente de•l•cer que -m•• de todos lo• ••pectoa legel•• que implice 

18 cepeciteci6n, p•rte medul8r son 18• condk:lone• y lo• principios en ID• que ba .. el 

proceso de •prendizaje; por lo que • continuación .. h•r6 •lusi6n de ••tos ••pecto•. 
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EL PROCESO DE APRENDlIZAJE 

2. 1. ANTECEDENTES DEL APRENDIZA.JE 

El aprendizaje ea un• de las activld•des más antigu•s del hombre; a partir de 

su nacimiento. aprende • mam•r. tom•r su biberón. a llorar cuando necesii. •lgo, a 

comer, e.minar y distinguir objetos, etc. Todo esto aparentemente sencillo, pero con 

el tr•nscurrir del tiempo tiene necesidad de aprender cosas m•s compliC8das, como a 

h•bfar, leer, escribir, vestirse, contar, etc. Hasta llegar a neceaidactes que le sirven 

para regular su exiatenci• como son: comportmmientos, conductas, aptitudes y 

conocimientos. En si ••te proceso inici• con el hombre y termina haatm su muerte. 

El aprendizaje, en la vida del hombre •• relevante debido a I• importancia que 

tiene para su desarrollo y misma •daptmción, por ejemplo: aprende • sobrevivir. 

hallando uso a r.s coa•• y cre•ndo otr••· Podemos decir que el aprendiZ•Je puede 

surgir de una necesidad Interior (motivacion•I) o bien de estimulas exteñores que lo 

ayudan • hacer su vida m;tis t•cn, más cómoda y más Interesante, edemáa de 

s•tisfactoria . 

El aprendizaje en laa personas se dá ya sea en torm• directa, a traWs de 

experiencias cotidianas propias, o de form• indirecta, a trav6s de experiencia• que le 

han sido comunicadas y que Influyen en su comportamiento futuro. Aal una persona 

tiene posibilidades de aprender en cualquier lugar (viajes, reuniones, camiones, libros. 

eacuel••. espactaiculos. etc.) en tod•s las circunstancias de 11u vid• (slendo. padre, 

hijo, amigo, profasionista, empleado, estudiante, etc. ) y en cualquier momento 

(mai\ana. tarde o noche ), porque el •prendiZ•j• es continuo, espontallneo y natural. 

Del artio 1904 a 1910, lvan Pavlov en la ahora desaparecida Unión Soviética, 

realizó experimentos sobre salivación, básicos en estudios de Psicologia. y en general, 

sus Investigaciones han sido determinantes para el estudio del proceso de aprendizaje. 

Hacia la misma época, Edward l. Thorndike, en nuestro continente, hizo 

investigaciones sobre el proceso de aprendizaje por asociación. A éste psicólogo le 
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ha sido dado por algunos autores el nombre de "el Padre de la Psicología Educativa", 

por aplicar por primera vez los resultados de sus Investigaciones y experimentos. 

dentro de un salón de clases al proceso de enser"ianza-aprendizaje. A principios de 

éste siglo, en Alemania, Max Werthermer en 1912, inició la Psicología de la Geatalt 

(abarca los conceptos de estructura, forma y configuración, se usa el término en 

Alemán, sin que haya sido dada una traducción al castellano). Esta escuela hace 

especial hincapié en la percepción. 

Existen dos teorías psicológicas de instrucción; /a cognoscitiva y /a condut::tist•. 

que abarcan situaciones de enseñanza-aprendizaje y senalan principios determinantes 

para que éste proceso s• efectué óptimamente. 

Dentro de la escuel• cognoscitiva destacan como principales exponentes: Jean 

Piaget. Benjamfn Bloom, Asahel D. Woodruff, David P. Ausbel y otros. Loa teóricos 

de éste campo tuvieron interés en el desarrollo de habilidades que permiten al 

estudiante aprender ideaa, conceptos, vocabularios o hechos especifico• b•sicos parai 

logn1r una ejecución efectiva. que seria el fruto del proceso de aprendizaje, implica 

•d•m••. los conocimientos y significados que se van adquiriendo. 

Loa principios aplicables y que es necesario controlar con la ense..,•nz• y 

durante el proceso ele aptendizaje, desde •I punto de vista cognoscitivo son: 

1. Percepci6n. Por medio de ésta el estudiante descubre e identifica el 

significado del objeto percibido y lo Interpreta. Es decir. la percepción es la manera de 

conocer la realidad. 

2. Olfl•nizaci6n por conr1Quraciones globales. Consiste en el an•llais de cada 

uno de loa elemel)toa percibidos y cómo .. relecion•n. •• decir. como han sido 

captados dentro de une estructura especif"ICel y singul•r. 

Cuando a una persona (estudiante. o instruido) se le presente un problema en 

particular y su desarrollo. éste será capaz de descubrir el cómo y el porqué de su 
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surgimiento, a la vez que lo aplica en otros casos y puede resolverlos de una manera 

más p,..ctica sencilla y comprensible, ya que cuenta con los conocimientos básicos y 

un m•rco de referenci•. 

3. Co,,:,prensión. El estudiante podrá cambiar el tipo de información recibida, la 

Interpretará y será capaz da comparar y seilalar contrastes entre una y otra parte, 

dando mayor importancia • fa significación que a la memorización. 

4. Retroalimentación. Consiste en indicar al participante si fué buena o m•I• su 

ejecución, ademilla de dar I•• razones. Implica el análisis que penniti,.. confinn•r que 

al aprendizaje se está efectuando, y también se pueden senalar y corregir Jos errores. 

Por otra parte la corriente conductista marca su comienzo a partir de las 

investigaciones de Pavtov y Thomdike. Su millxlmo exponente es B. F. Skinner, 

aobreaaliendo además Fred S. Keller, John c. Jahnke y otros. Los teóricos de éat. 

escuela se limitan a describir hechos observ.bles y a experimentar dentro de 

situaciones que puedan definirse operacionalmente y hagan mención a 

manifestaciones observables y medibles. Consideran como determinantes P•,.. que 

ocurr• el aprendizaije, los siguientes principios: Actividlld, R9P9tición, RefuetZO, 

Generalizac/6n, y Neeesidad. 

Consideran como principales tipos de aprendiz•je: 

• Aprendizaje por ensayo y error. 

• Aprendizaje Discernimiento 

• Aprendizaje Condicion•miento operante 

• Aprendizaje Condicion•miento cl~sico 
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2. 2. DEFINICIÓN DE APRENDIZA.JE. 

Existen una gran cantid•d de definiciones de aprendizaje, Rub6n Ardila hizo una 

recopilación de algunas de -'stas, realiz•das por varios autores: • 

Hunter y Hovland. 

Thorpe. 

Kimb/11. 

Hall. 

'"El aprendizaje es un• tendenci• • mejorar con I• ejecución"' 

.. El aprendizaje es un proceso que se manifiestm por cambios 

adaptativos de la conducta individual como re•ult•do de la 

experiencia'". 

"'El aprendizaje es un cambio relativamente permanente que 

ocurre como resultado de la práctica reforz•d•"'. 

"El aprendizaje ea un proce•o que tiene lugar dentro del 

individuo y se infiere por cambio• ••P•cificos en el 

comportamiento, los cuales pos-n ciertas caracterfsticas 

determinantes". 

Estos como muchos otros autores hacen referencia al aprendizaje como una 

••rl• de cambios operado• en la conducta, y que como ya dijimos, dichos cambio• no 

ocurren al azar, sino que aon resultado da sus experiencias pasadas. 

Resumiremos entonces que: 

AptwndlzllJ• . •es la capacidad natural e interna del ser humano para adquirir 

conocimientos y habilidades que modifica,.n su conducta •n forma tel•tivanwnte 

permanente•. 

Es decir, mediante este proceao se logran cambios de actitudes cuando se 

enfrenta a situaciones diversas. El aprendizaje es interno, y puede resultar de un 
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entrenamiento. o bien, puede estar fuera de todo programa en un conjunto de 

circunstancias. 

Entonces, ¿cómo se sabe que una persona ha aprendido?. La única forma 

de damos cuent. de que el fenómeno del aprendizaje ha ocurrido •• descubriendo las 

diferencias de conducta. El aprendizaje no puede observarse directamente, sino que 

sólo puede ••r estudiado y observado antes y despu6s de que tenga lugar en 

condiciones controladas. 

Existen muchas Inferencias, que explican parte de k>s hechos observados, por 

esta razón los estudiosos de las ciencias sociales. no concuerdan en la naturaleza de 

éste proceso: sin embargo, coincidan en su descripción básica o elemental la cual se 

basa en observaciones y reglas generales, que pueden ser obtenidos d• las mismas. 

Dicha descripción puede ser ilustrada de la siguiente forma: 

a) •1 r1 b) r:Z 

DONDE: 

a} El sujeto se enfrenta a un conjunto de estimules o circunstancias, (e1), al que 

responde de una manera determinada (r1) 

b) El mismo sujeto se enfrenta al mismo estimulo (e1), pero 6sta vez su respuesta 

es (r2), por lo tanto ha habido aprendizaje . 

Este pequei'\o diagrama puede ser aplicado par8 cualquier tipo de e y r 

(estímulo y respuesta). es necesario, ya sol•mente analizar si el aprendiZaje ha sido •n 

el sentido que se desea, es decir que r2 es mejor que r1 y puede ejemplificarse d• 

Ja siguiente forma: 
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Una persona ha aprendido cuando 

No sabia ni prender un• com utadora 
Desconocfa cual es la capital de - S•be que es Londres 
In laterra 
Se donnía en los conciertos Disfruta de ellos 
No sabia leer ni escribir Escribe lee ~rtas 
Queria que todo el mundo pensara - Puede escuCh•r • los demms y 
i ual ue •11•. com r-.nder sus untos de vist•. 
Le gust•ba hacer deporte por - Tiene un entrenador, y conoce nuev•s 
diversión solamente titcnicas 
Se ponia nerviosa cuando hablaba - comunica 
frente a un auditorio 

Cruzaba las avenidas por cualquier - y utiliza los 
lado 

- ha rnodiflcado algún aspk:fo de su conducta -

Estas situaciones demuestran cambios en la conducta, como producto del 

aprendizaje; entre l•s que se observa: adquisiciones de h•bilidades y destreza en el 

m•nejo de instrumentos, adquisición de intonnación y conocimientos, camp•cid•d de 

apreciación; formas d• respuestas fijas; actitud de compr•nsión y respeto h•ci• los 

demás; capacidad par-. afrontar situaciones probl•m41ticas, etc. 

Podemos también utilizar la tabla anterior para mostrar de que manera cambia 

la conducta organizacional: 

Una secretaria elaboraba sus escritos 
con muchas faltas de ort rafia. 
El personal de un restaurate trataba 
indiferentemente a sus clientes. 

Un supervisor tardaba mucho tiempo 
en realizar sus re ortes. 

No tiene ningún error. 

Son· atentos. amables y realizan su 
trabajo con gusto y esmero, con lo 
cual se incrementaron sus ventas. 
Los realiza y entrega en Jas fechas 

ro ramadas. 
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De ••t• manera podemos observar como el cambio de conducta se ve reflejada 

en el c:t.sempe.,o del trabajador en su puesto, o cu•ndo •ate .. interrelacione con 

otras personas y su comportamiento sea distinto. En general .. h•bla de aprendizaje 

cuando se dati un cambio real d9 conducta. 

Podemos citar muchos ejemplos comparativos de cambios d• conductm y loa 

resultados que éstos traen consigo dentro de I• empresa. Y• que el personal no sólo 

adquirió los conocimientos que necesitaba para hacer las coses sino que además, el 

cambio se di6 también en el gusto por hacer las cosas. 

He aqui la importancia que el instructor y loa encargados de la misma, deben 

darte a I• caipacitactón por ser la clave principal con la que se pueden lograr los 

objetivos, haci6dole saber al participante que sus esfuerzos, respuestas e/o ideas 

fueron lo correcto. 

La importancia del aprendizaje en el hombre radica también en que, ya 

transformado éste será capaz de transformar a su vez al medio que le rodea. 

encontrando la relación qua tienen sus acciones con los resultado• y/o consecuencias 

que ha obtenido. 
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2. 3. PRINCIPIOS BÁSICOS EN EL PROCESO DE APRENDIZA.JE. 

Podemos resumir de lo anterior que par• que el proceso d• •prendiz•je 

funcione adecuadamente es necesario cumplir con ciert.o• principios básicos y 

necesarios en todo prog,.m• de ensef\anza; y que pueden vari•r dependiendo de loa 

autores, de tas épocas en que fueron cre•dos, o del punto de vi• .. person•I. (•• 

necesario tmmbl•n considerar que se puede tr•tar del mismo principio, pero conocerse 

con otro nombre) nos avocaremos a mencionar los más genarmlea y actuales, éstos 

son: 

A. PRINCIPIO DEL AJUSTE. Como ya mucho hemos visto et •prendiz•je representa 

un cambio en las actitudes de las pe:rsonas, sin embargo, debido a las diferencias 

indivtduales, es indispensable que et plan de ensenmnz• •• ajuste a estas 

diferencias. Dicho de otra forma, debida a las habilidades y culturai, lo que puede 

Hr aprendido fécitmente por algunos individuos, resulta dificil par• otros. 

B. PRINCIPIO DE MOTIVACION. El aprendizaje se facilita cu•ndo el estudiante 

encuentra inte ... s, deseo y/o necesidad dt1t aprender y con ello obtener un cambio y 

lograr una metm, de 6ata manera estar• haciendo propios los beneficios que pueden 

ser obtenidos, amplledos, reafirmados y protegidos a través de éste proceso. E• 

decir, el estudiante o capacitando est•rá en disposición pa,. aprender y confrontar 

aitu•cionea n\19vaa que propongan nuevos resultados, y que pueden aer de tipo 

axtemo (aumento de au.kio, ascenso, reconocimiento en la empresa, etc.), o de 

tipo interno (satisfacción al dominar nuevas técnicas o al adquirir habilid•des 

manuales). Y en general todo aquello que impulse, estimule y oriente a alcanzar 

nuevas metas. 

C. PRINCIPIO ACUMULATIVO. La reacción individual hacia cualquier cambio está 

condicionada por to que se ha aprendido en lecciones y experiencias anteriores. 

Por ello, es de vital impoftancia conocer los antecedentes de las person•s en lo que 

se refiere a requisitos mínimos de educación, aptitudes, habilidades y experiencias 

con que cuentan. 
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D. PRINCIPIO DEL ESTÁNDAR Y RECOMPENSA. Loa planea de ensellanza deben 

contar con cierto tipo de ••cala• evalu•tlv•• (marca• o estlind•raa ) que permitan 

juzgar los •v.nces h•ci• loa objetivos y metas que ae han fij•do. generalmente se 

re•lizmn prueb•• evaluativma durante el desarrollo del program•. Laa recompensas, 

seralin el premio o di•tinción por aprovechamiento, y que pueden aer constancias, 

diplomas, certificado•. etc. 

Es menester, recordar que el emplear un castigo es obviamente 

contraproducente y no eficaz como algunos podrian pensar o creer, y que como 

consecuenci••. aún cuando no se dan en el momento, aino que pueden ser 

secundarias; puede ac.rrear frustraciones, conducta agresiva o ev•siv•. y aún más, 

que se detenga •I proceso de aprendizaje. 

E. PRINCIPIO DE PRECISIÓN. El tipo y contenido de la ensellanza debe ••r preciso, 

sin deavi•ciones. ni información innecesaria, obsoleta o redundante, para que 

cumpla con el objetivo que ya ha sido definido. 

F. PRINCIPIO DE REPETICIÓN. Es tambi6n llamado y conocido como "Ley del 

Ejercicio .. y dice que la respuesta a un estimulo, es más certera al se realiza con 

malla frecuencia un evento o actividad en particular. Es decir, la aplicación de loa 

conocimientos adquiridos. adaptmdoa a cada situación que •• presente, 

comparando loa result•dos con dicha aplicación para comprobar, reafirm• y 

enriquecer lo que •• h• aprendido. 

G. PRINCIPIO DE ATENCIÓN. El aprendizaje es más sencillo cuando se facilita la 

concentración y se evitan distracciones. Debido a que es limitada la habilidad para 

concentrar la atención es recomendable hacer pausas y dar periodos de dese.nao 

o recesos. Digamos entonces que la atención es una capacidad consciente para 

recibir todo tipo de estimules cuando nuestros sentidos están alertas al aprendizaje 

y lo captan de manera muy activa. 

Es importante lograr por parte del capacitador captar Ja atención y el interés de 

los participantes para lograr un mayor éxito. 
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H. PRINCIPIO DE PERCEPCIÓN. Es la primera captación de un objeto en la 

conciencia, a partir de la recepción de información en Jos sentidos. Asi ras 

personas creamos una imagen propia de lo que está a nuestro alrededor, 

incluyendo las Ideas y los estímulos. 

l. PRINCIPIO DE COMPRENSIÓN. Consiste, por así decirlo, en la digestión o 

procesamiento de los datos que se reciben para convertirlos en información, que 

nos permita formular nuestros propios juicios. Dándole una significación m•s 
profunda, a asimilar ras cosas más por su esencia que por su •p•rienci• . 

.J. PRINCIPIO DE RETENCIÓN. El aprendizaje implica la retención permanente a 

l•rgo plazo, asl como también la adquisición inmediata de conocimientos. Tal 

retención es impulsada por la comprensión mediante la cu•I el que aprende 

descubre el porque del conocimiento, las razones y la aplicación de 10 que aprende. 

Independientemente de Jos principios que conozcamos o podamos encontrar, 

hay que resaltar a los •l•mentoa indispensables para que exista o se dé el proceso 

del aprendiz-• Jos cuales son: 

Jnte.Ws 

Atención 

Percepción 

Comprensión 

Retención 

Pr6ctica (utilización de los conocimientos) 

Memorfz•clón 

Este último consiste en el trabajo que realiza el cerebro al almacenar la 

información recibida sin necesidad de relacionarlos con otros datos. De aquí la 

capacidad de recordar o repetir lo que ha escuchado o visto, aún cuando no lo ha 

entendido. 
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Podemos ser.alar que se el proceso aprendizaje se inicie cuando •• d•spiert. 

el Interés en el individuo y por consecuencia esto provocai que •• pongan •lertm sus 

sentidos para captar mejor la información. El encargado de ta capactt.ci6n y/o et 

instructor deben conocer los principios y elementos del aprendizaje al dlsel'lar y 

ejecutar loa prograimas y curw.os de capaciteci6n, para facilitar el logro o alcance de tos 

objetivos, y de I• miam• m•nerai cambiar la conductll en loa participantes. 

Finalmente, hay que agregar que adem6s de los prfncfpios y elementos 

bésicos, deben existir las condicione• nec•••rl•• ~r• el proc:eao de eprendla-.Je, 
siendo éstas: ed/muloa, motivación. reapuearaa y cann,.,,,.cl6n. 

Partiendo da lo anterior, conocemos ya tas bases del eprendizaje: vayamos 

ahora a estudiar como se dá el aprendizaje en los adultos, ya que el mayar 

porcentanje de las personas susceptibles da capacitar son adultos. 
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2. 4. EL APRENDIZA.JE EN LOS ADULTOS 

Debido a que las ca111cterísticas de los adultos son diferentes • l•s de loa nit'ios 

y jóvenes, es necesario conocerlas y distinguirlas, ya que la capacitación es diferente a 

la educación impartida en las escuelas. 

Entre fas diferencias que tienen los adultos se encuentra ta de aprender con 

mayor efectividad en diferencia de condiciones. 

Ahora bien, haciendo éstas consideraciones debemos de not•r tambi•n que a 

una persona adulta no se le despierta tan fácilmente el espiritu de aventura por el 

simple hecho de que se le proponga un de••rrollo (supuesto) educativo. Sino que lo 

aceptará mientras que a •• la P•,..zca un• buena propuesta que satisfaga su Visión y 

expectativ•• que le generen un desarrollo real, en ro individual y fo social, en lo laboral 

y lo familiar y en general en sus objetivos propios. 

Debido a las experiencias, opiniones, costumbres, preferencias y actitudes de 

los adultos y al aprendizaje que han adquirido en el trayecto de su vida, genermfmente 

son conservadores, porque han encontrado ya una manera personal de reaccionar, y 

presentan resistencia al cambio cuando éste les es impuesto. De ést• manera y 

explicando el p4irrafo anterior, es dicil despenar su interés por aprender algo nueva, si 

no sienten que esto puede ayudarlos a resolver problemas en su trabajo o en su vida 

personal! o bien. que lo• ayude a destacar entre sus campaneros o a progresar. Lo 

que se reduce a decir. que fo que les interesa es a aprender sólo aquello que satisface 

una necesidad personal. 

Muchos adultos piensan con frecuencia que el tiempo de aprender ya ha 

pasado. Si bien es cierto que con el paso de los años disminuye I• destreza de los 

sentidos, la rapidez y precisión de los moVimientos, y que asto puede ser una 

desventaja para aprender algunas cosas; también es cierto, que las experiencias 

acumuladas equilibran esas limitaciones. Y que con frecuencia los adultos aprenden 

si no más, sí mejor que los niños. ya que el aprendizaje que se dá es selectivo lo que 
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permite confrontar los nuevos estímulos con experiencias pasadas; y decidir y adoptar 

nuevas actitudes. 

La subestimación de los adultos por su edad con respecto al aprendizaje. h•c• 

necesaria la demostración de sus capacidades de aprender, haci4mdole• notar sus 

progresos. Por otro lado, no les agrada ser tratados como a colegiales y si les son 

senaladas sus deficiencias frente al grupo se sentirán incómodos y agredidos, ya que 

las Interesa que sus compai'\eros tengan una buena opinión de sl. Cuidan au prestigio 

y su seguridad, por lo que también si se enfrentan a objetivos que consideran diffciles 

de alcanzar o que es~n fuera de sus posibilidades. es posible que ni siquie.-. des-n 

intentar conseguirlos, por no arriesgarse a fracasar. 
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El aprendizaje en los adultos podemos resumirlo de la siguiente fonna: 

El adulto aprende cuando: 

1) Se enfrenta• una situación nueva que le parezca un des•fio. 

2) Esa situ•ci6n esté de acuerdo con: 

Sus necesidades 

Sus posibilidades 

Su prepmración 

Su cmpecidad 

Su madurez 

3) Obteng• una satisftteeión. como son: 

La aprobación de los dem•• 

Una agradable experienci• 

Sentirse mejor con él miamo 

4) Verifique y compruebe si ha logrado lo que .. habla propuesto. 

5) El clima de aprendizaje •• sano desde el punto de vista. fisico, psicológico y social. 

6) Existe un conocimiento previo de los objetivos de la capacitación y le sirve da 

motivación. 

7) Se garantiza el máximo aprovechamiento del tiempo. 

8) El ambiente propicia el éxito. 
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Podemos ilustrar también el aprendizaje en lo• adultos utilizando la pirámide de 

Maslow: 

Maslow explica a trmWs de •ata pirámide de una manera muy clara, que existen 

cinco necesidades fundamentales y determinantes del hombre, las cuales si son 

adecuadamente satisfechas permiten que el individuo se desarrolle plenamente. 

Dichas necesidades siguen un orden; debiendo satisfacer las necesidades del 

primer nivel antes de pasar al segundo, cuyo adecuado cumplimiento penntte pasar al 

tercero. y asi suceaivaimente. El paso de un nivel al siguiente significa que las 

necesidades del primero han llegado a ser menos urgentes para el individuo. el cual 

tenderá a satisfacer necesidades y propósitos más elevados. 

Las cinco motivaciones fundamentales son: /as vita,.s. /as de seguridad. /as 

de afecto y unión. Ja de autoestima y la de autorrealización. 

Esto lo podemos ver reflejado en el aprendizaje en el adulto (como empleado) 

de la siguiente manera: 
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Necesidades básicas o pn"marias: El empleado espera a travt!ts de la capacitaiclón 

cumplir con sus expectativas, en relación a sus Ingresos y mercado d• trabajo. 

Necesidad de segun'dad: En cuanto a que los conocimientos adquiridos le sean 

útiles, comprobando que su inversión de tiempo y esfuerzo fueron realmente 

productivos y logró obtener buenos resultados (reflejados en su evaluación). 

Necesidades sociales: Que pueda sentir su aceptación y respeto en el grupo, y 

desarrollarse del mismo modo fuera de él. 

Necesidades de autoestima: Que se sienta bien consigo mismo, con ros logros 

que pudiera obtener y que los posibles fracasos los considere como un reto. 

Necesidad ele autorrealiz•ci6n: Que lo aprendido le lleve a dominar actividades 

que desconocía o le eran un tanto dificiles. Y que en general los resultados sean un 

éxito para 61 en todas sus necesidades anteriores, y con respecto a la capacitación, 

debido a que ahora podr• aplicar sus capacidades a un nivel superior, y sus juicios 

senlln más acertados. 



El Proceso de Aprl!ndiz_qj'e. .. .. 

Por último. el cmpacitador debe conaiderar que ad•m4is de le cmracteristic.8• 

comúnes de todos los adultos. que hay algunos rasgos personal•• que lo diferencian 

de lo• dem••. como son: su agilided pare comprender. sus conocimiento• previos 

sobre el asunto que se va • tratar, sus difteultedes pare leer. su C8pacidmd de trabajo 

en equipo. su experiencia, costumbres. vicios o barrer8s •n su forme de hecer tas 

cosas. y que además sienta que est6 obteniendo buenos resultados. po~ lo que ea 

importante que esté al pendiente de •atoa rasgos y trate de integrar grupos 

homog•neoa para obtener mejores resultados. 
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NECESllDADES CONCRETAS 
DE CAPACllTACllON 

Como Y• se h• tratado en loa capitulo• •nteriorea, 1• capacit•ción por au 

importancia se hace cada vez més implWScindibS.; una nece•idaid re•I y generaliz•d• 

p•ra loa individuos como personas y p•ra la org•nización, por que aon precfs•rnente 

la• personas quienes Ja conforman, dirigen y contro .. n pa,.. conducirt• ar éxito (o al 

fr•ca•o) a tra~s de un desarrollo conjunto de todos los recursos rel•cionadoa. 

Sabemos entonces, que 1• capacitación no• ayuda • a8tlafacer neceald•de• de 

lo• individuos, orsi-nizacionea y sociedad en general, aai como • mejorara• en au 

particularidad. Es por ••to que •• hace indispena•bl• detectar y determinar laa 

necesidades d• •stoa facto1Wa en concreto; para lo cu•I ea necesario utilizar ciertos 

m6todo• y técnicas. Ahor• v.amoa como ea que •• puede reallz•r ••t• proceso. 

3. 1. NECESIDADES OENE-LES DE C-ACITACIÓN 

Es ya demasiado conocida y utiliz•d• la frase de que .. el mundo actual eaWI 

lleno de cambios acelerados y constantes·. que exigen una mayor prepmración 

(adquisición de conocimientos). COmo personas debemos responsabilizamos, d• 

nuestra propia educación, para un mayor y mejor desempefto. Las organizaciones por 

su part• de.ben atender las necesidades de capacitación d• sus recursos humanos. 

para adecuarlos en las necesidades de tecnicas y tecnología. 
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3. 2. NECESIDAD DE ENTRENAMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES 

Detectar las necesidades de entrenamiento o capacitación en un• orgenizeción 

es básicamente buscar evidencias que sef\alen una carencia o deficienci•. De elguna 

situación. como presentar productos con poca calidad. o una baje productivid:8d de su 

personal, presentar estr•s o distanciamiento entre los objetivos de los empleedo• y el 

empresarial, entre otros. Por lo que se hace necesario tomar medidas correctivas 

para el logro de Jos objetivos. 

Sin embargo, existen situaciones en las que las necesidades no son 

observables, sino que requirieren de un ananállsis más profundo para poder 

detectarlas. Es imperioso por ello que las necesidades da capacitación en I• empresa 

sean verdaderas (es decir. que constituyan una necesidad que puede satisfacerse a 

través de Ta capacitación), ya que si la capacitación no es la respuest• a ésas 

necesidades (el remedio para el mal). pueden ocasionarse graves consecuencias 

como la incredulidad hacia la capacitación, dificil de recuperarse posteriormente. 

Para poder solucionar o satisfacer las necesidades de Ja empresa y en 

particular de capacitación en la misma. se debe conocer lo que les dió origen. 

haciendo preguntas como: - Qué?, - por qué?, - quién?, - cuándo?, - cómo?. -

cuéndo empezó?. - se debió a la falta de conocimientos?. - quienes necesitan 

mejorar sus habilidades?, - con qué prioridad las necesitan adquirir?. - qui•n debe 

impartir el entrenamiento?, etc. 

Eñire tos muchos y variados problemas y necesidades que pueden surgir en las 

empresas, podemos enlistar los que siguen: 

Carencia de motivación 

Anomalias en el ambiente ffsico y social 

Fatiga 

Recursos inadecuados 

Falta de conocimientos de los resultados obtenidos 

Problemas personales (ajenos a la organización) 

Carencia de aptitudes 
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Desconocimiento de n'tt6todos y procedimientos 

Carenci• de h•bilidade• en lo• puestos 

Mal•• rel•cionea 

C•renci• de habilidad•• en 1• planeación y el control 

Fatt• de habilidades en el manejo d• instrumentos y/o harr•mieni.s. 

etc. 

La complejidad de I• capacit.clón est41 en razón direct8 con I• variedad y 

número de puestos que po ... n l•s orgmniz•cionea y no tanto al número de person•• 
con que cuent•n: ya que 1• satisfacción de necesidades ea muy vari•d•. 

Comúnmente los adminiatraidorea de personal se quejan de no tener tiempo 

para elaborar m•nu•I•• d• org•niz•ción. d• pcliticaa, de procedimientos. es~ndares 

de rendimiento. medición de I• productividad, etottera; todos estos. princip•tes 

indicadores P8ra formular programa• de c.p•cit•ción reates y efecti'tas. 

Existen otras necesidades de capacitación o adiestramiento en 1• organización 

debido•: 

Presencia de un dlst•nciamiento entre el desempefto actual y el 

futuro confonne a los objetivos de 1• empre ... 

Carenci• de conocimientos que obstaculizan y dificultan el desarrollo 

del potenci•I de cada Individuo en el desempet\o de sus activid•dtts 

laborales. 
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3. 3. DETERMINACIÓN DE NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO 

El determinar las necesidad•• de entrenamiento del personal de un• empre•• 

ea uno de los procesos malla delie11dos y laboriosos. sin emb•rgo, el buen edminl•tr•dor 

d• la capacitación debe de saber que existen doa elementos que penniten que ••ta• 
puedan ser determinadas sino en fonna preci .. debido • su comp .. jidad, aJ en form8 

m•s cercana a lo real, y 6atos son las fuentes internas d• información y una vari•d•d 

de técnicas para podertaa detenninar .. 

Dentro de las fuentes internas de información, podemos mencionar laa 

siguientes: 

Manuatea de descripción de puestos 

Manuatea de organización y m6todo• 

Manuales de procedimientos, 

Indice• de desperdicios, 

Niveles de seguridad e higiene industrial, 

Auditorias administrativa•. 

Promociones y ascensos, etc. 

Eataa fuente• permiten en forma r•plda conocer las carencias que vienen 

presentando algunas peBOnas en el cte .. mpet\o de sus l•borea, e implica poco tiempo 

p•r• su determinación. 

En cuanto al segundo elemento, existen una gran variedad de m6todos y 

t6cnicas para determinar éstas necesidades, de entre las cuales pod"emos mencionar 

las siguientes: 

Observación directa, 

Análisis de tareas, 

Aplicación de cuestionarios (abiertos, cerrados, cruzados, etc.). 

Entrevistas (individuales, grupales, dirigida, abierta, semídlrigida, 

etc.). 



Neasüiadu Co11rrrtar de Capatitatió11. _.9 

Tt&cnJcaa grupales (corrillo, tormenta de lde••. juntas de tr•bajo, 

etc.). 

Por la importancia de éstas técnicas • continu•ción •• hace una breve 

deacrfpción de ellas: 

•) L• obaervac/dn y •n•ll•I• de ,.,..... Se consign• una serie de tare•• on:t•n•d•• 

lógica y secuencialmente. Las personas encargadas de Ja verificmción marcarán 

con una X loa aspectos en donde •• observa mayor incompetenci• en el 

deHmpetio da dichas actividades. Y •I final •• anotar.ilin la• rezon•• por laa que 

.. marcó dicho aspecto de Ja actividad . 

b)Enc,,.... 

.6t 
lJljt 

Es une serie de preguntas que deberá ser contestado por escrito. 

Para su formulación ea necesario: preci .. r el puesto del que •• de ... obtener 

información y qué dato• deben obtenerse, rwd•ctar las pregunl8a nece .. naa para 

conseguirlo, y recopilar tOdo• los d•toa para su •nalillaia y concluaionea. Ea 

neceaarto t•mbién dar instrucciones claras y precisas par11 au mejor uao en cuanto a 

las respuestas y resultados. 

e) L• enttwvlsta. Es una conversación cara a cara con un propósito definido y en la 

cual hay un constante intercambio de información. Puede haber de 2 tipos. dirigid• 

que ea la que se conduce por un entrevistador, que se apoya en un cuestionario 

previamente elaborado. esperando obtener respuestas breves. Y la aemidirigida 

donde el entrevistador determina los aspectos sobre loa que desea obtener 

infamación y durante Ja entrevista formula las preguntas. En ésta el entrevistado 

tiene más libertad para contestar, guiado siempre por el entrevistador. Y puede 

realizarse en forma individual o a todo un grupo de gente. 



Neasidi1du Co11crr/ar de Capadtadón. ~ 

d) El corrillo. Consiste en dividir al grupo en pequenos subgrupos de 4 o 5 personas. 

designando un moderador y un secretario en cada subgrupo. Y a quienes •• les 

otorga generalmente por escrito (ya que puede ser verbalmente ) las instrucciones 

para tratar el tema. Al final del tiempo eataiblecido e.da grupo a trav6s del 

moderador presenta sus resultados. Estos se •acriben en un pizarrón o rotmfolio y 

se hacen los análisis y ajustes correspondientes a los problemas detectado1. 

•) Tormenta d• Idea•. Se basa en 1• formmción de un grupo ele 5 a 8 personas. las 

cuales trataran preguntas acerca de loa problemas relacionados con la capacitación 

mdls frecuentes. Cada persona puede expresar libremente sus ideas o sugerencias. 

Se debe aclarar que la sesión durar• un tiempo determin.do a criterio del 

coordinador. Todas .. escribirán en el pizarrón sin ser criticadas. Posteriormente 

se les indicará, y se pedirá un concenso de todos las Ideas escritas, obtener las 

más óptimas y al final reunir los resull9do• m•s Importantes. 

fJ Junt•• de trw•Jo. Es un intercambio de ideas sobre un• función realizada por un 

grupÓ de Jefes de determinada •rea d• I• empre•• b•jo I• dirección de una 

persona experta en el manejo de grupos. 

Se debe contar con un plan de trabajo que deben conocer las personas cuyo número 

no debe exceder a 20. 



Necesidades Co11cretas de Capacitación. ~• 

El utilizar cu•lquiera d• éstos do• es.mento• par• determinar las nece•id•d•• 

de cap•ciblción ea une tarea rmpid• y -ncill• cuando •• ••be manejar 

adecu•dement•. sin embargo, lo verdaderamente dificil d• é•t• proceso •• el •n61i•I• 

de la infonn•ción recab•d• por lo que el diagnóstico que •• realice debe ser propuesto 

conjunt•mente por un consultor o experto en 1• meteri•, que sepa lnterpret8r lo• 

resultados obtenido•, y por el cliente que conoce •1 giro, las politice•, loa objetivos de 

I• organtz.ción y el papel que juega la empresa dentro del mercado; aai como loa 

factores anonnalea que afectain el funcionamiento de la org•nización. 

A•í. deapu•• de éste an•li•i• profesional, ae ••t•nli en posibilidad de locelizar: 

Areaacritica•. 

Medir deaempefto del •re• o departaimento. 

Definir loa problemas a solucionar . 

.Jerarquizar •reas y/o neceaidmde• de caipacitmción. 

La necesidad e importanci• d• la cmpacitación respecto • loa 

objetivos d• la organlZlteión. 

Informar finalmente, quién.a necesitan capacitación, en qu6 

actividad•• y cúando es necesario impartirse dicha capacitación. 

En auma, lo que •• debe d• buscar a trav.ts de éste proceso ea diaeftar "'trajea• 

a la medida para e.da uno de loa empleado•. 



CAP11'UJLO 4 

1'lÉCNICAS AUXILIARES 
PARA 

lLA JEJJECUCION 
DJE UN PROGRAMA 
DJE CAPACITACION 
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TÉCNICAS AUXILIARES 
PARA LA EJJECUCióN 

DE UN PROGRAMA DE CAPACITACIÓN 

4. 1. DEFINICIÓN 

Lais tknicas •uxili•re• •• refieren • 1• •Plicación de henaimientma, 

considerad•• báialcais, que se utiliz•n P•,.. f•cilltmr 1• comunicmción (Y• sea de ideas, 

información, datos, conceptos y/o principios) y en este caso la enae,.,anza. 

En muchos casos, las técnicas auxiliares sustituyen al objeto re•I, pero son 

necesarias para asegurar la transmisión precisa de la información. En otros e11aos, 

6ate tipo de ayud•• son en sí el objeto real, ya que repreaentmn las herramien .. s, loa 

instrumentos u organismos que pueden ser observedos, examinados o manlpul.aloa 

por quien •• esta entrenando. 

Sin depender de su naturaleza, el propósito principal del uso de las t6cnicms 

auxiliares en el entrenamiento, ea servir y apoyar a quien .. entren•. pe,.. adquirir 

conocimiento• y hebilidades de una manera m•s t•cn ... ncilla, r•pid• y aobr8 todo 

práctica, que ea el objetivo del entrenamiento. 

El instructor es el responsable de seleccionar y preparer todo tipo de ayudas 

necesarias para el entrenamiento, que aseguren la eficiencia y efectividad del 

aprendtzaj• para que complementen la estrategia báisica de instrucción elegida ,,_ ... 

conseguir los objetivos del entrenamiento que •• han fijado. 



CONSIDERACIONES PARA LA SELECCIÓN DE TÉCNICAS AUXILIARES. 

Al seleccionar o elegir 1•• técnicma que nos han de auxili•r en el entren•mlento. 

debemos considerar to siguiente: 

A. Las técnicas auxiliares deben ser compatibtes con las caracteristicaa del grupo en 

entrenamiento, como son: madurez, aptitudes e interés. 

servirían, para aburrir y confundir al mismo. 

De otra fonn• sólo 

B. Seleccionar las 1'tcnicas mas apropi•d•• para las activid•d•s que v•n • 

desarrollarse en el entrenamiento, •• decir; el diseno, disposición y contenido de 

las técnicas deberén adecuarse • cada situación de aprendiz•]• en particular. 

C. Combinar el uso de t6cnicas auxiliares seleccionadas. Debido • su diversidad ea 

posible hacerlo; y de ésta manera la instrucción será m•• dinámica y captará 

mayor atención, cuidando y evitando siempre el uso excesivo de las miamea 

solamente por su fálcil disposición. ya que puede ser contraproducente debido al 

bloqueo de los sentido• del Instruido. 

D. Las técnicas awdliarea deberán ser sobre todo un apoyo par• el entrenamiento, no 

para el entr.tenlmiento. 

~odemos encontrar dentro de la capacitación ciertas situaciones que facilitan el 

uso de las t6cnicas auxiliares, y que generalmente son cuando tenemos dlspoaición 

de: 

Técnicas auxiliares suficientes en cuanto a variedad y cantidad, lo que nos 

permitiré seleccionarlas con mayor comodidad. 

Equipo requerido en buenas condiciones para su utilización y 

funcionamiento. 

Tiempo, para preparar las técnicas a utilizarse. 

Un almacén controlado de éstas. 



Existen en la actualidad dive,..os tipos de técnicas y m6todoa •uxiliares en I• 

catpacitació;.,, de los cual•• •lgunos d• ellos comúnmente son loa mlfl• emple•do• 

debido a sus car•cteristicas, y buenos resuft•dos, •si como tambi•n a su flflcil 

•plicación. Y que son, I•• que se cit•n • continuación. 

4. 2. INSTRUCCIÓN PROGRAMADA. 

Consiste en una serie de preguntas t•cile• de responder y de evmlu•r, que 

pueden consistir en Ja elección de alguna alternativa, una tr• ... o en I• resolución de 

un problema. 

Esta técnica e• una forma de aprendizaje •utodid•cta, que le permite •1 alumno 

dea•rroll•r sua conocimientos • un ritmo propio, ya que en el m•t•ri•I que contiene la 

infonn•ción, t•mbién puede encontrar Jaa respuestas a su ev•lu•ción. 

4. 3. TÉCNICAS DE COMUNICACIÓN DELIBERATIVA. 

Mediante ésta técnica se trata de un rema en especial y cada integrante del 

grupo aporta una idea, es úüJ porque estimula Ja participación, y el instructor sent et 

que determine las ventajas y limitaciones de cad• propuesta hast• llegar a la 

conclusión acertada. 

Estas técnicas hoy en día son preferidas por su fácil aplicación y características 

que permiten la capacitación de varios aspectos y de manera colectiva en un solo 

programa. Las técnicas más usuales son: 



TÉCNICA 

A. CLASES. 

e 
S. CORRILLOS 

···~ f 1tn:_P 
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~INICÍON VENTAJAS DESVENTAJAS' 

Es una enseñanza sistemiliea i~ida • - Constnuye un medio eí!Cll de ¡- Son er¡¡osiciones 
por maestros o inslrudores 
especializados quienes transmtten 
cooocimienlos 5'ilJe dívmos temas y 
aspedos de la empma, de mnra 
pedagógica a lravés de exposiciones, , _ 
pesentaciones orates y eventos 
formales en las que son permitidas 
pregunlas y respuestas de los 
pa¡íicipanles a quienes se les m00va , _ 
con tareas y airo tipo de dinámicas. 

instrucción, ya que se orienta · predomillllllemente 111illlmles. 
especialmente a presentar 
inlormación. 

Penntte el inleftalTIIJio de 
ideas, pregumas, respuestas y 
discusiones. 

En poco tiempo se presenta 
gran cantidad de materia! 
informativo. 

- Carecen de cietto grado de 
formalidad. 

- Los pa~lcipallles son 
motivados con tareas y otros 
lipos de dinámicas. 

Consiste en dividir a un grupo en • -
equipos más pequeños, generalmente 

Favorece la pa~icipación de ¡- Puede OCISÍOlllr algunos 
lodos. enfrentamientos. 

de 4 a 5 personas, para que analicen un 
lema dado, conociendo ya Jos objetivos, , _ 
actividades y oiganización; y que 
eslDI bajo el control del instrudor. 

Se compa¡te el lrabajo y la ¡- El uso de la palabra se puede 
responsabilidad. centrar en unas cuantas 

- Se puede llegar a un acuerdo 
de manera más rájlida. 

- Se ~ienen diferentes puntos 
de vista en el análisis del 
tema. 

perwnas. 

- Pueden olllenelse conclll$/Ones 
falsas dellido al desconocimiento 
de infonnación por parte del 
conilfo 



TÉCNICA.· 

C. CONFERENCIAS. 

Ticnkas Aioifiara Paru LA fJjtatcióa Dt U• Prognwa D1 C.,Wl4<ió~ 5' 

DEFIMCIÓN . ' . VENTAJAS 

Es un evento donde un grupo de ' -
personas se reúne para discutir o tratar 

Proporciona bastante • -
información en poco tiempo. 

a cerca de un tema o problema en 
particular. Se basa en la exposición de 
ideas, opiniones, juicios o crilerios de 
los participantes coordinados por un 
mediador con el fin de llegar a una 
resolución. 

Son muy ricas en 
conocimiento para los 
asistentes debido a su 
participación e importancia de 
intercambio de ideas. 

- Permite la explicación de 
conceptos, procedimientos, • -
hechos y fenómenos que son 
dificiles de captar. 

- Presenta una visión general de 
un tema en particular, 
facililan~o la integración de 
conocimientos. 

- Los participantes pueden 
opinar, escuchar y enriquecer 
o modificar su criterio, como 
resultado de una mejor 
camprensión, asi como 
perteaionar sus 
conocimientos. 

DESVENTAJAS 

Cuando no se ha definido o es 
escasa la información; origina 
que los planteamientos sean 
concebidos de manera abstracta 
o erróflea, dificuttando así, su 
análisis tiasico para la resolución 

Restringe la participación del 
grupo. 

Pro~cia la 
unidireccional: 
participante. 

comunicación 
ponente => 



TÉCNICA 

D. ESTUDIO 
CASOS. 
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DEFINICIÓN VENTAJAS DESVENTAJM'' 

DE 1 En ésle mélodo se plantean problemas , -
de situaciones reales de la empresa u 
organización en general, para ser 
discutidas por grupos, quienes darán , _ 
sus opiniones al respecto, para 

Permite presentar a todo el 1 - Requiere de mucho tiempo. 
grupo la misma información. 

encontrar una solución, las cuales no 
podrán juzga~e como 'correelo o , _ 
incoílecto'. El instruelor guiará el 
proceso enseñanza-aprendizaje y 
motivará a sus alumnos a encontrar las 
ideas de mayor significado para si 

Favorece el intercambio de 
opiniones. 

Acrecenta el interés por el 
involucramiento pe~nal o 
idenlificación con el caso de 
estudio. 

mismos. - Permtte reflejar sttuaciones de 
la vida real. 

- Estimula la búsqueda de 
abemativas de solución. 

- A veces, es necesarto para su 
estudio tiempo fuera del aula. 

- En algunos casos las res¡;ueslas 
son muy diveisas, ya que al 
presenlarse información 
incompleta, las inferencias que 
hacen los participantes estjn 
sujetas a sus proflios l11lrCOS 
referenciales. 
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TÉCNICA 

E. SEMINARIOS 

~1 

DEFINICIÓN VENTAJAS 

Tiene por objeto divulgar y desarrollar - lnvolucración del grupo. 
ideas y/o pensamientos en la mente de 
los demás, cultivándolos en fonna - Desarrollo de la creatividad. 
didáctica y obteniendo una sinle~s de 
ideas o razonamientos - competencia interpersonal. 
me!Odológicamenle estructurados y 
uliles para el futuro. _ Integración de equipo. 

El seminano constituye en si un proceso 
de pensamiento guiado, por medio del ' -
cual tos concumentes perfeccionan sus 
conocimientos sobre un lema mediante ' -

Planteamiento de retos. 

Invita a la participación. 

el trabajo de conjunto. 

Segun su finalidad especifica, puede ser 
- Permite una absoluta libertad 

de expresión. 
de investigación o de trabajo. Es de 
investigación, cuando el objeto formal • -
es coordinar ta aportación y acopio de 
infonnación sobre trabajos especiflCOS. 
Es de trabajo cuando la reunión tiene 
por objeto fomentar inquietudes en 
temas relacionados con las actividades 
laborales propios de tos pMici¡lantes.' 

Facilita el inlercambio de 
ideas. 

'H.OlU:S, di: <i01tilli Sugio, "lluria U/la Coom'1irati00 ·kl111i11isl1uli1v l11t1xml" Mt.~ko 1985 fal. Trillas pig. 2KI 

DESVENTAJAS 

- Oebido a la gran demanda de 
participantes, propicia que un alto 
numero de éstos se quede fuera 
del grupo. 

- Debido a Ja especiaflUCión ele 
Jos instructores, genei¡lmenle 
externos; su costo es muy 
elevado. 

- Provoca polémicas. 
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' TÉClllCA 'DEFllCIÓI ', 1 ·VUTAIM DOVEllJAMI 

F. GRUPOS 
DISCUSIÓN 

DE 1 Con~~e en el lnteitambio de Ideas, - Eslimu1 la adividad trille.a de \ - Puede provocar controv~. 
opiniones y conocimlenlos de un grupo los participantes. 
de personas normllmente 5, reunidas 
frentea frente. - Auxilia en el desamlUo del 

n.ll ~ s • · penollll. , · Esta reunión consta de una estructura y 
J.. · objetivos definidos. _ Estimula a los participantes a 
.{ la acción, orientación, 
.' dirección y encause para el 
,, 1 1 logro o alcance de una meta u 

objelivo. 

- Si no existe un control adecuado 
por parte del coordinador o 
instrudor puede llegn 11 fimite 
del tiempo sin llegM 1 oblener 
alguna conclusión . 

G. MESA REDONDA 1 Reunión de 3 1 6 personas • - Permie la lillre discución o - Puede dispersar la 
generalmente (máximo 10), que 
deblten exponen o discuten a cerca de 
varios temas a la vez y cuya , _ 
profundidad o elden~ón no es tan 
grande como la de otros tipos de 

t comunicación delibe!lfiv1, W1 qi¡e aquí 

_,, 

noserequieredemayor~, _ 
de 5US pllticiplnles ante su auditorio, 
qWene5 larnlii6n podrin exponer sus 
dudas o intel'5e5esporadiclmenle, con 
lo que se Cltl un 1111bilfte informal y 
par1 lo que se Cueiú tamlJién con un 
moderador (miemllro de la misma 
1!1e$1). 

lntertamllio de ideas. re5¡IOll.llbilidl. 

Propicia la participación de - No cuenta con estrudura 
lodos los integrantes de la definida. 
mesa. 

Se comparte la 
responsallitidm, ya qiae 

iequiere de ¡mil iiflexión y 
recole«:ción de dilos por los 
integrantes de la mesa. 



TÉCNICA 

H. DRAMATIZACIONES 
o 

REPRESENTACIONES. 

i .. "" 

Ticnkas An:ofi/JIU P""' ¡_,, Ejtaicióa Vt Ua Progn/llo Vt Copotilll<ió~ '° 

DEFlllCl6N. VENTAJAS· DEIVEllTW . " . 

También se conocen como ' -
ISCll!lkltl-o socio*- Los 
participantes~ o ca'acterizan 
situaciones imaginarils pero con 
conductas reales observlliles, y que 
pueden ser propias o de otros individuos 
que trabajan y viven situaciones reales. 

Tiene como base la ¡- La escenificación se puede 
competencia entre los desvilr de su objetivo. 
participantes l*I ere• 
conciencia, sensibilizar y , _ Puede geneiar burta, 

ridiculización u otros conflidos 
emocionlles. 

Esto es en si un método en donde la 
Interacción es de lo más promordial. 

cambiar actHudes, esto se 
logra a¡¡lir.ando vivencias de 
hechos reales dentro del 
trabajo. 

- Libera las inlibitiones. 

Es fledlle, permisiva y 
favorece la e11PBrimen1aclón. 

De ésta forma, su olljetivo principal, es , _ 
que los participantes lllfendln mis y de 
mejor manera, esto es; experimentando 
más que discutiendo, realizando o 
haciendo, lmHlflllo, observando y 
rekoactuando • 

- Estalllece una ellPBriendl 
común que dá pié para la 
discusión. 

Otra forma es la representlCión por 
algunos de loS alumnos paia que el 
resto wlicen la lilulci6n y estén en 
posibilidad de .. sokK:ianes. 

- Crea consciencia de un 
prublema o Siluación. 

- Acrecenla la participlción y el 
lmerés. 

- Es ficil de p/lnear y de 
ejecWI. 

- Puede presen1arse inhibición por 
algún (os) miemllro (s) del grupo, 
dificulillldo su participación. 



· TÉCNICA 

l. JUEGOS 
NEGOCIOS. 

Tinri«JJ Auxili""' Para LA Ej1111aÓll Dt Ua Pipa Dt <4>aátlllió•. 61 

oEFJICtÓll · VDITAIAS 
.· IJÉsYÉNT~> • .•.. 

DE 1 Son también escenificaciones o - Se puede ~ir en un sólo ¡- Atto costo de rewisos (humanos. 
representaciones, pero 1 tiavés de ésta dia mudios lños de fmancieros y l!llleriales). 
dinámica se les pmenta a grupos de operaciones. 
participantes s~uaciones taSi reales, ya 
que aún cuando se trata de un juego, - Permite retroinformación 

- Requiere planeación de alta 
calidad. 

éste consiste en la realización de objetiva. 

ffi 
º114'.raciones comunes en n!Vocios; con . - Puede consumir mucho tiempo. 
pot1Ucas, modelos matemáticos, y otros _ Favorece la in\eraccion 
seouimientos, con el fin de enfrenlaltos personal. - A veces, surgen emociones y 
a retos donde tendrán que tomar ri'lllidlde5 que pueden ser 
dedsiones de vital impalllncil en la prolitemilicls. 
vida. Lo que ayudn también, a problr 
y seleccionar a ejecutivos, ademas de 
faci\~ar investigaciones y a no pagar 
consecuencias po1 enores que fllldienln 
cometerse. 

Más que un juego, es plÍtliCa y ensayo. 
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J. JUEGOS DE LA 
ADMINISTRACION 

Titllir1JIAllXilún11Palll/..aEjwirióMD1UMl'rogrt1111aD1~óM. 6J 

DEFllCIÓll .· 

Tralan de desarrollar ciertas lacilidldes para , -
la toma de decisiones, medilnle la 
e-0nstitución de equipos fClll!lldos por 
estudiantes. Cada uno representa en forma , _ 
real una 'empresa', lefllendo libertad de 
tomar deci~ones necesarias para dirigir a su 
empresa, evatUllldo los llSlllldos con la , _ 
empresa en si. A cllll grupo se le 
proporciona informacj/¡n bísicl relacionada 
e-0n los antecedenleS históricos de las 
operaciones de la empresa y las 
obllgaciones que preseiu sobre sus 
polititas, normas, etc., lamllién recilien 
balances y detlarlclone5, estados de 
resllltados, etc., cllll eqili¡lo puede Olilener 
infonnación adidonal, si lo desea, referente 
a dilos de i~ de me!Qdos 
anilisis de puestos, etc. 

Esta téaiica ha abierto posibilidades 
enormes lanto para la lnslrucci6n de 
pe!10llll adminlslralivo como para 11 
lnvesligación de la eficiencia de diversas 
políticas y prácticas induslriates. 

VENTA.IAS llEsvmw:o.;' 

Ayuda a aplicar la tOllll de 1- Puede rwquerir de mucho 
decisiones en la prictica real. tiempo, y, 

Induce al análisis de la 1- Las similares 1 las dos 
Información, y, técnicas lflteriores (He 1). 

Las similares a las dos 
técnicas lllleriores (He 1). 



•entre otras también se encuentran: 

A. SIMPOSIO. Es el conjunto de exposicione• verbales presentadas por 

un equipo de especialistas sobre diferentes facetas de un tema. El tiempo y l•s 

presentaciones los coordina un moderador. La información se presenta de 

manera sistemática y sin interrupciones. los temas complejos se pueden dividir 

lógicamente. las repeticiones son minimaa. Se obtiene información especi•liz•d• 

sobre un tema y fas presentaciones son formales y precis•s. 

B. PANEL Es la reunión de un grupo de expertos en un tema especifico con el fin 

de dar respuesta a cuestionamientos de los particip•ntes, presentados 

directamente por ellos o a través da un moderador. Fomentando la confrontación 

de las opiniones de los especialistas, despertando et interés de los participantes, y 

obteniendo información de los expertos. 

C. DIALOGO FRENTE AL GRUPO. Dos personas conocedoras de un tema y 

capaces de conversar en forma equilibrada y exhaustiva, dialogan frente al grupo. 

Permitiendo la comunicación fácil y directa tanto de información, como de puntos 

de vista de los dialogantes, favoreciendo la colaboración, la expresión y la 

confrontación de dos puntos de vista, creando el interés en el grupo; además de 

que la discusión es controlable. 

D. TORMENTA DE IDEAS. Conocida también como promoción de ideas, y/o uuv;a de 

ideas. Consiste en la interacción de un grupo pequel'\o en el cual se presentan 

Ideas sin restricciones ni limitaciones. Con lo qu• se obtiene en poco tiempo gran 

cantidad y variedad de ideas, las cuales consisten a su vez en mayores alternativas 

de solución p•ra un problema, estimulando la creativid•d de los particip•ntes 

h•ciendo propicia la apertura y respeto haci•• otras ide•s y personas; favoreciendo 

•si la cohesión grupal. 

• RODR1GUE.Z.. E.°'t.rad:t Muuru, ""Formpc=u;,1 de Úl."<fruf'lnrf!."< •• Ml:Gruw 1-lill México 1991 
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E. PHIUPS 6/8. Esta técnica consiste en la división de un grupo grande en 

equipo• de seis personas con objeto da que •• expresen todos y cada uno •obre 

un tema dado durante seis minutos. Asegurando la participación de cada uno d• 

los miembros de un grupo grande, favoreciendo el pensamiento concreto. 

Obteniendo en poco tiempo enfoques y opiniones de todos. 

F. PLENARIA O FORO. Esta técnica consiste en la discusión de un t•m• por un 

grupo numeroso; discusión y an.61isis regulada por un moderador. Surge a partir 

de una breve exposición. del planteamiento de un problema, de la proyección de 

un filme, de la realización de una actividad, etc. Permitiendo • todos los 

participantes la libre expresión de sus ideas. Amplia la información de los 

participantes y favorece el intercambio de puntos da vista. 

O. PREGUNTAS EXPLORATORIAS. Son los cue•tionamientoa que el in•tructor 

hace al grupo en forma oral, ya sea directa a una persona en especial, o abierta al 

grupo en general. Estimula el razonamiento al Incitar a aplicar los conocimientos, 

favorece la confianza, contñbuye a la cooperación, fomenta I• di•cuaión, provoca 

resúmenes parciales. Favorece las conclusiones clara• y bien definidas; enfocm la 

atención en puntos modulares del tema. 



4. 4. DEMOSTRATIVA 

Consiste en demostrar un• determinad• •ctividad ante el grupo explicando cad• tarea, 

y loa detalles Importantes, esto se hace hasta asegurarse de que el grupo ha 

comprendido, y una vez logrado los participantes explicarán la operación para que el 

instructor, les corrija sus errores. 

DEMOSTRACION-EJECUCIÓN. Como su nombre lo indica, consiste en la 

demostración práctica por parte del Instructor de la realización de una actividad -como 

el manejo de aparatos. da instrumentos, la ejecución de alguna actividad, etc.­

actividad que el capacitando efectúa a renglón seguido. Ofrece mayor desarrollo de 

habilidades y reduce desperfectos da aparatos o de instrumentos y de riesgos 

personales en el capacitando o en otro, durante el aprendizaje. 
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4. S. AYUDAS DIDÁCTICAS 

Son •wdliares importantes p•r• I• capacit•ción. loa m•t•riales, equipos y accesorios, 

es decir •Yud•• objetlv•a que diaminuyen el esfuerzo del lnatructor y del receptor, p•ra 

poder •prender en menos tiempo posible, ya que la c.p•cit•clón y •diestr11miento 

generalmente son en l•p•oa conos. Concret•mente podemos decir que; son el 

conjunto de todos lo• elementos que •uxilian al instructor p-. Uev•r • cabo el 

entren•miento, y que se cf•sifican en los siguiente• grupos: 

t. AYUDAS IMPRESAS O REPRODUCIDAS. 

Libros 

Manuales 

Revistas 

Folletos 

Instructivos 

Regl•mentos 

o algún otro material distribuible. 

S• utilizan para proparcionar: 

Apoy•n la instrucción en fonna de: 

Materi•I preliminar que sirva como inform•ción de los antecedentes 

necesarios para la participación en las activid•d•• de aprendizaje. 

- Material de referencia que sirva de base par• elabofllr reportes o 

material básico para la solución de un problema. 

- Material de revisión y práctica; y• se• durante o despu6s de la 

sesión. 

- O para evaluar o comprobar la efectividad de las actividades de 

aprendizaje. 
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2.. AYUDAS GRAFICAS. Son materiales que comunican datos e ideas 

mediante una combinación de grabaciones, dibujos, simbolos y palabras que se 

concentran para resaltar información que se considere import•nte. 

Se clasifican en tres tipos: 

a) Gráficas Incidentales 

b) Gráficas Preparadas 

c) Exhibidores o muestrario• 

. , Gr6flcaa lncidentalea . Este término se refiere al uso da un pizarrón, 

caballete o ro .. folio, para ilustrar simbolos o palabras poco antes o durante I• 

presentación del tema que va a impartirse. 

Se utilizan pa,..: 

Des .. car objetivos. 

Presentar términos técnicos en forma prillcticm. 

Ilustrar procesos, objetos o ideas mediante el uso de esquemas o 

dibujos lineales. 

Resaltar puntos clave de manera efectiva, como son: el progreso y Ja 

evolución de ideas en la solución de problemas. 

b) Gr6fic•• prwparadaa. Son materiales impresos, realzados o fotográficos 

que proporcionan información con vigor y clarid•d en forma condensada mediante una 

combinación de grabados, dibujos, símbolos y palabras. 



Incluyen: 

Se utilizan para : 
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Grab•doa planos 

Carteles realzados 

Mapas 

Gr .. f"icaa 

Diagramas. etc. 

Presentar o introducir temas o tópicos de maf\9ra atractiva. 

Estimular el interés y la creación de preguntas. 

Ilustrar. 

Enfocar o dirigir la atención sobre elementos importantes o criticas 

en una presentación. 

Resumir temas de manera efectiva. 

e) Exhibidorwa o Mueatrartoa. Comprenden un• colección de ayudas gnlificaa 

o fotog~ficas que se agrupan y exhiben para log,..r un propósito eapecirtco de 

instrucción. 

Se utilizan para: 

Estimular el interés y la motivación del estudiante. 

Resumir un tema o un bloque especifico de instrucción. 

3. AYUDAS TRIDIMENSIONALES. Son objetos ütiles para ejemplificar o mostrar. en 

dimensiones y/o materiales diferentes a Jos reales para hacer más fácil y práctica su 

utilización y más eficaz en su propósito dentro del proceso ensei1anza - aprendizaje. 



Incluyen: 

Se utilizan para: 

Globos terráqueos 

Modelos 

Modelos seccionados con vistas interiores 

Maquetas 

Entrenadores sintéticos y exhibidores, etc . 

• 
Aclarar dudas al momento que nacen. 

Que exista una retroalimentación inmediata. 

Imitar algún objeto real, en un tamat\o y/o material más prillctico, o 

que hace un uso de métodos de ens•"•nza mas fácil. 

Mostrmr en forma real y tangible un• pralctica del uso y manejo 

adecu•do de materiales, equipo, herramient•s. instrumentos, etc. 

... AYUDAS PROYECTABLES O VISUALES • A través de imágenes impresas 

(en diferentes tipos de materiales) cuando se desea fijar algo en concreto para loa 

propósitos del aprendizaje. 

Incluyen: 

Diapositivas 

Transparencias 

Filminas 



Se utilizan para: 
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Microproyección 

Peliculas de cine 

Videocintas, etc. 

Reforzar el aprendizaje. 

Recordar los temas al expositor. 

Lograr un mayor impacto por la presentación de imágenes visuales 

reales y directas. 

Estimular el interés del estudiante. 

Que perdure más el recuerdo de la imagen, que el mensaje oral o 

escrito. 

Incorporar en la comunicación los siguientes elementos:movimiento, 

color, sonido, flexibilidad en la presentación. 

Facilitar la comprensión de materiales educativos (imágenes, 

movimientos, sonidos, etc.) 

Permitir la solución de problemas de grupos masivos en circuitos 

cerrados. 



5. AYUDAS AUDITIVAS. Pueden utilizarse en gran variedad de situaciones 

de aprendizeje, ya sea. separada o en combinación con otros medios y puede estar 

dirigida en forma individual o • grupos. Et contenido de éstas ayudas puede 

cambiarse por y para adaptarse al objetivo educacional. 

Incluyen: 

Se utilizan para: 

' ' 
' 

Grabaciones en discos y 

Cintas magnéticas 

Diversas técnicas de ensenanza 

.. 
Desarrollar habilidades para hablar y escuchar 

Ayudar a la capteci6n y reproducción de comunicaciones o 

instrucciones 

Grabar. evaluar y mejor11r los hábitos al hablar. como son: 

la dicción, la voz, entonación, pronunciación y estilos 

generales al hablar. 
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Loa m•t•ri•les y apoyos didácticos par• la instrucción también los podemos dividir en 

dos grupos dependiendo de quien loa utilice: 

1) Los utilizados fundamentalmente por el instructor: 

• Gnllficos: 

Pizarrón 

Láminas de rotafollos 

Franelógrafo, etc. 

Tridimensionales: 

Maquetas. 

Modelos 

Globos terráqueos, etc 

Proyectables: 

Diapositivas, 

Filmin••· 

Videocintas, televisión 

Imágenes de libros, cuerpos opacos, etc. 

Auditivos: 

Grabaciones en discos. 

- Grabaciones en cintas .. etc. 

2) Los utilizados fundamentalmente por los panicipantas .. 

Impresos 

Objetivos y temario del curso. 

Fotocopias. 

- Apuntes impresos . 

Libros. 

- Libretas para tomar apuntes 

- Cuestionarios para la evaluación informativa, etc. 



NO DEBEMOS OLVIDAR QUE: 

=> No hay un medio que eficaz para todos los tipos de necesidades 

educativas. 

=> El o los medios a utilizar deben ser afines • loa objetivos educ.cionales. 

=> Los medios que se utilicen sólo deben complementar al proceso de 

enset\anza-aprendizaje no sustituirlo. 

=> Las ayudas did•cticas dirigidas a varios sentidos a la vez tienden a 

despertar más el interés y propicia el recuerdo con mayor intensid•d. 

haci•ndose m•• efectivo. 

=> El apoyo visual ayudará a enriquecer la comunicación oral. 



CAPÍTULO 5 

DISEÑO Y JES'll'RUC'll'URACJIÓN 
DJE: UN PROGRAMA 

DJE CAPACI'll'ACllóN 
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DlISEÑO Y ESTRlUCJI'lURAClIÓN 
DE lUN PROGRAMA DE CAPACJITACJIÓN 

Parte medular da un plan general de capacit8ción son loa progrmmas concretos 

de capacitación cuyo objetivo es preparar al elemento hum•no en actividades 

especificas que le permitan realizar en fonna mlAis eficiente sus laborea y, en 

consecuencia tenga mayores oportunidades de progreso dentro de su ~mbito de 

trabajo. Logrando tambl•n, aumentar la productividad de la empre .. (eliminando el 

desperdicio de tiempo, de materiales, asi como el desgaste excesivo de la maquin•ri• 

y las herramientas, etc.). 

L• elaboración y aplicación de programa• de ~pacitaci6n en las empresas •• 

plantea como una solución al problema de la falta de conocimientos y destrezas del 

trabajador. los cuales son indispensables para que •ste pueda cumplir con eficiencia y 

eficacia las tareas de su puesto. 

5. 1. DEFINICIONES 

Con el propósito de facilitar el entendimiento de lo que es un plan de 

capacitaCión y lo que es un programa concreto de cmpacitación, a continuación se 

define cada uno de ellos: 

Un plan de capacitación es un conjunto de lineamientos que contienen la 

estrategia global de I• empresa tendiente a satisfacer las necesidades de 

entrenamiento del personal que la Integra. 7 Elaborar un plan supone haber 

determinado las necesidades que •ste cubrir•. y los ~bjetivos generales que persigue, 

ya que de otra forma su ejecución no tendría bases sólidas para su aplicación, por lo 

'Rl.f.7.J\ Trosino, Jo,..~U.,. Carlos. ••("'o,,,n Oe:cacryllar )' Ev11luar Ptpgronm.J de CnnacitqC"iWr C'!! la3 Orya11i¡acimft!1' ••• 

M~xico 1995 EJ. Panorama p.:ig. 32 
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que t•mbién es necesario cumplir con loa requisitos leg•les; de Astm manera ea como 

•• logra,.. encaminar al plan a una corred• función y • I• consecución de los objetivos, 

aai como tmmbién, a I• s•tisfacclón de las necesidades detectad••-

Y un programa conctwto de cap•citaci6n •• un conjunto de t6cticas (curaos u 

otras actividades} a seguir, P•ra la enseftanza.aprendizaje de los trabajado,.•, 

estructurado por érea especifiC81 o por puesto y cuya ,.unión constituye un plan•. Su 

elaboración se basa en las necesidades y en loa objetivos del aprendiZaje 

determinados en •l plan generml de capacitmci6n. El program• debe satisfacer t.nto 

las necesidades de la Of'Q8nización, como las de los participantes, ya que si no •• 

contemplan loa objetivos de la organización no obtendremos beneficios para ••tm; y si 

los participantes no perciben al progr.ama como una actividad de inter4ts y relevancia 

para ellos, su nivel de aprendizaje distará mucho del nivel óptimo. 

Asi entonces, un plan se compone de programas, y éstos a su vez, se dividen 

en cursos, los cu•le• en conjunto y a traWa d• un proceso d• enaetlanza.aprendlzaje, 

persiguen objetivos comunes orientados al programa que los origin6. 

PLAN 

• tbido..'1n 
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S. 2. DISE~ DEL PROGRAMA 

} 
Para disaftar un programa d9 capacitación es necesario antes: 

Conocer: los objetivos de fa empresa, sus necesidades organizacional••, aua 

nec.sidatdes concret•• de capacitación, priortzación de allreas, puestos y perwon•a 

a capacitar, prever los apoyos de instrucción a emplear; los material•• necesarios, 

equipos, •utas, etc. 

Efectuar un inventario de recursos humanos y describir lo malla det.lladament• 

posible las Cilreneiaa d9 conocimientos d• cada uno de los empl••doa. 

Elaborar y presentar formatos legales. 

As/ mismo el programa de capacitación debe incluir /as siguiente• fases: 

o Objetivos del programa. 

O Estructura del programa, 

O Selección de t•cnicaa y ntat•rf•I•• de apoyo, 

o Evaluación del programa, 

O Seguimiento del programa. 
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5. 2. 1. 011.JETIVOS DEL PROGRAMA 

Como ya hemos dicho: loa obj•tivos d• un programa concreto de cmpacitaci6n 

deber•n establecerse •n basa a las necesidades determinadas en el plan general y 
orientarse a su solución. Ya que solamente cuando las necesidades da cmpacitación y 

los problemas que son susceptibles de ser solucionados por medio de 6sta, podemos 

establecer objetivos realistas. Estos objetivos deben perseguir aatiafactores, tanto 

pa.-. la empresa como para sus trabajadores y ta comunidad en general, deben servir 

de guia y orientación de tas acciones qu• se desarTOl .. n posterionnente y no deben 

perderse nunca de vista. 

Una buena determinación de las necesidades conduce a una adecuada 

elaboración de objetivos d• capacitación. Estos objetivo• deben estipular claramente 

los logros que •• deseen y los medios de que •• dispondr• para alcenzar1os. Adem•s 

deben utilizar•• para comparar contra ellos el desempet\o individual. 

Para que un objetivo est• bien definido es conveniente realizar un análisis del 

comportamiento de los Individuos dentro del trabajo, para efectuar1o podemos utilizer 

como herramienta el an•lisis del desempefto del trabajo por medio del cual •• buscan 

las diferencia• entre lo que el sujeto •• capaz de hacer y lo que se d• .. a que haga. 

Parte importante de 6ste am•llala es la identificación de loa punto• óptimoa de 

realización del tr•bajo, así como el grado de rapidez y exactitud requeridos. 

El comportamiento que predomine en los individuos dentro del trabajo es t•cil 

de medir mediante una evaluación previa de los integrantes del grupo, con el objeto de 

conocer las cualidades experiencias, conocimientos y aptitudes que los Individuos 

ponen en juego al desempei'\ar sus tareas, los resultados obtenidos ayudarán en la 

fijación de los objetivos ya que nos darán una visión clara y precisa de los 

conocimientos que posee cada individuo con lo cual no se caerá en el error de 

capacitar inútilmente a una parte de ellos, dicho de otra forma, si no se toma en cuenta 

el promedio de conocimientos del grupo al fijar los objetivos, traerá como consecuencia 

que una parte de ellos tome una actitud pasiva hacia los objetivos, prtncipalmente 

aquellos que poseen mayores conocimientos que los demás. 
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Influyen tambi6n en I• fijación de los objetivos factores tales como: frecuencia 

de los cmmbioa de personal. ocurrencia de varias funciones. disponibilid•d de loa 

individuo• pan1 mejorar •u• mreas, el an411isis de e.da uno de ellos influir,i en parte en 

la flj8clón de 6stos 

En resúmen, los objetivos deberán red.ctarse en forma minuciosa y exmct8, de 

manera que sean claros y p.-.cisos, ya que de la correcta posición de ••tos, se deber41: 

.. amplitud del contenido, las t6cnicas de instrucción, los material•• didácticos y el 

tiempo de •~luación paira cumplir con funciones tan importantes, como son; 

comunicar a loa particlpentes, a otros instructores o a cualquier otra persona la 

intención del programa. A estimular y enfocar la atención de los participantes 

haciéndole• comprender lo que se espera de ellos y a precisar el dominio que deben 

atcmnzar en sus activid8dea. 

Si los objetivos no se logran. no se habrá fracasado del todo, ya que, el 

departamento de personal o de capacitación adquieren vailiosa retroalimentación sobre 

el programa y loa partici~tes para obtener el 6>dto en una siguiente ocasión. 
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5. 2. 2. ESTRUCTURA DEL PROGRAMA 

Los pasos • seguir en la estructuración de un program• de cap•ciblción, son: 

1. Man::o ele ,.ferencia. Conociendo el marco nonn•tivo y el objetivo de le 

empresa; s• an•lizan los alcances y obatlllculo• que pued•n pre .. nt•rs•, 

elaborándose aai un lnfotnle d• necesid•dea de capacitmción que aervt,. como 

base para organizar el plan general a tr•W• de programas • corto, medl•no y lergo 

plazo. 

2. Determinación de grupos. Ea con.,.•niente conocer la cantidad de personas 

que se incluirllln en cada programa asf como las carmcteristicms que determinen el 

nivel y profundidad de cada tema. 

3. Sistema. Oespu•s de determinar las necesidades y las personas que 

intervendrán en cada programa. se revi .. ráin loa factores que pueden resolverse 

con los medios disPonibles como son: 

a) Becas. Son aportaciones económicas que otorga I• empres• a sus 

trabajadores para que realicen estudios destinados • satisfacer sus 

necesidades de capacitación. 

b) Cursos extemos. Algunas veces ea nece .. rio enviar algún (os) 

trabajador (es) a obtener determinad• infonnaclón. orientmción o 

conocimientos especializados, que por sus caracterfsticas C:S. 

actualización o profundización no se pueden adquirir internanwnte. en 

6stos c.-sos la empresa lo• inacrtbe en instituciones cap.8Citedoras que 

cuentan con sus propios programas de estudio. 

e) Cursos intemos. Son eventos específicos que se proponen el personel 

en general o para un área en particular. 

d) Diversos. Lecturas, ciclos de conferencias, exposiciones, etc. 

[\'T~ 

SALIR DE l:I 
i~D ~1:l!'t 
arnUSTECA 
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e) Catailogo de cursos. Contiene los cursos que se imp•rten con 

regularidad en I• empre•• diaet\ados internamente o contr•t•dos en 
forma extam.. 

4. Secuenci• y sistematiz•cldn. Los progr•m•• se componen de curaos que 

pueden aer ordenado• cronol6glcamente, por nivele• o por sed•• donde •• 

expondrán. 

5. Calendarizaci6n de programa•. Realizar una programación cronológica. Y• se•: 

anual. semestral, trimestral o mensual par• poder efectuar algún ajuate en cuanto 

•I tiempo o al contenido de maner• adecu•da. 

e. Contenido temático del prog,.ma. Et programa deber~ diaet\•r•• de m•ner• 

que vincule en forma lógica • su objetivo general con sua eapecificos; entre loa 

especifico• y loa contenido• de loa cursos. módulos y/o activid•des de 

capacitación. En el programa deben eat8blecerse tamb .. n loa procedimientos y 

sistemas de .. evaluación• utilizar. 

El contenido tem6tico del programa debe planearse y estructurarse de m•n•ra que 

satiafaga como y• hemoa dicho laa necesidades de la organización y del 

tr•l>llJ8dor, por lo que debe enfocarse • ella• de manere 16glcll y auba•cuente 

tr•tai:-do loa tem•• o tópk:o• nece .. rioa p..-a el desarrollo en toda su extensión. 

7. S.lecci6n de lnstructotes. Es decir, a las personas que torm•n el grupo que 

capacit8~ al personal (intemos o extemoa), asi como su disposición. cap•cidad y 

ve,...tilidad pa.-. impartir sus conocimientos. 

B. El•botaeidn de I•• ca"8a descriptivas. Son documento• o gui•• de laa 

activid-• del instructor, basados en lo• objetivo• genereles y específicos, y 
sugieren las acciones a seguir para alcanzarlos con efectividad, incluye tambl•n 

temas y subtemas. asi como tas técnicas de ensei'ianza mllis idóneas y actividades 
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que faciliten el aprendizeje • los capacitando•. Generalmente son elaboradas por 

los propios instructores. 

9. Coorr::llnacidn de eventos. Armonizar I•• actlvid•des p•.-. que •• cumpl•n los 

objetivos previamente establecidos. 

sigue: 

Para lo que •• necesario considerar lo que 

•) Fechas civicms importantes, periodos de vacaciones, ate. 

b) Disponibilid•d del aula propi• para tales fechas. 

e) Autoriz•ciones ele jefe• inmediato• de los cmpacitados, cmrgas de trabajo. 

d) Recursos económico•, procurar contar con los suficientes paira no tener que 

suspender o cambiar condiciones de evento• programados. 

e) L• promoción de loa cursos debe ser con •nticipación pa,.. programar 

cargas de trabajo, solicitud de vh•ticos, tambi•n debe Hr suficiente, ea 

decir; que exprese objetivos, temario, fecha d• Inicio, duración, horario, 

lugar de exposición y su difusión debe ser general. 

f) Listado de verificación. Sirva para controlar loa curaos que se impar1en 

dentro o fuera de la empresa. 

g) Ficha de Inscripción. Es una herramientm b•sica para el coordinador y al 

instructor. 

h) Usi. de asistencia y directorio de participante•. Ea útil para controlar fattaa 

y conocer el perfil general da loa participante• en el evento. 

i) Evaluadores. Pueden ser de loa Instructores, del curao en panic:ular, de loa 

capacitados, etc. 

J) DiplOmas o reconocimientos. 

k) Reporte del inatructor. Es útil para conocer la opinión del C8pacitador y 

sirvm de retroalimentmción •n su desempel\o. 
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5. 2. 3. SELECCIÓN DE TÉCNICAS Y MATERIALES DE APOYO 

Esta selección se hará de acuerdo a las necesid•des, caipacid•des y 

decisiones propias del mismo instructor, conforme • las t•cnicais y apoyos existentes 

qua ya tratamos en el capitulo anterior. 

5. 2. 4. EVALUACIÓN DEL PROGRAMA 

DEFINICIONES 

El Diccionario da 1•• Ciencias de 1• Educación define la evailuación como: L• 

•ctivid•d sistem•tica y continua, integrada dentro del proceso educativo, que tiene por 

objeto proporcionar la m•yor información para mejorar •ste proceso, revi-ndo pl•nea, 

programas, m6todos y recursos. 

D•ni•I Stofflebe•n. dice que la ev•lu.c:ión ea el proceso de identiflcm", obtener 

y proporclon•r infonnación útil y descriptiv. .cerca del valor y el mérito de laa me .. a. I• 

pl•nifie11c;:ión, I• realiz8ción y el -imp•cto de un objeto detenninado, teniendo como fin 

servir de guia para la toma de decisiones y soluc;ionar problemas.• 

Podemos entender entonces a la evalu•cl6n como una valoración de 

conocimientos del caipacitando a través de una revisión, an•liais y comparación 

metódica o sistemáticm entre los objetivos fijados y los resultados obtenidos. De ••ta 
manera noa ayudará • corregir errores, o a aumentar la calidad dlt la caipacitación lo 

que nos traerá soluciones a posibles problemas. ya sean manifiestos. o encubiertos 

mediante la pertinente toma de decisiones. 
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De aqul podemos deducir que I• importanci• de t• eV•lu•ción se sitúa 

precisamente en que al enfrentar diferentes situecione• par. observar sus posible• 

desviaciones pueden medirse los resultados de manerm cuantitmtiv• y cualit•tivm par. 

encontrmr nuevas o mejores soluciones p•r• I• aplicación de I• cap•cit.ción. 

Cabe mencion•r que I• evaluación no ea única de I• capacitaiclón o de I• 

educación, sino que taimbién es aplicable • tocio lo que .. r•f"•r• •1 saber humano, por 
lo que es t•n común encontrarta dentro de le administración 

L• evalu•ción puede clasif".carse de acuerdo al tiempo de su aplicación, como sigue: 

A. Evaluación previa o di•gnóstica. 

B. Evaluación formativa. 

C. Evaluación terminal o sumaria. 

A) Evalu•ci6n p,.vl• o dlagn6atica. Se re•liza al Inicio de la capacitación. Se utiliza 

par. conocer el gr.do o nivel de conocimiento• por parte de loa capmcitenda• pmra 

con la ensenanza • impartir. Permite conocer el nivel acad•m1co o de trabajo de 

un grupo o individuo sujeto a cap•citación, determinando sus conocimientos o taita 

de ••tos, •carca del o fo• temas a tratairae en et curso de cmpacit8ci6n. 

B) Evaluaci6n fonnatl-. Se realiza durante la cap.wcitaición. Se utiliza pera 

saber si Jos objetivos y S. enseftanz• V11n de .. rTOt1•nc1ose correctamente. o en caso 

contrario tomar el camino indicado para mejorar 1• aituación y el proceso educativo. 

C) Evaluación terminal o sumaria. Tiene lugar al finalizar la c.pacitación. Se utiliz. 

par. •veriguar si los objetivos planeado• fueron alcanz9do• .. tiaf.ctoriamente y 

obtener información de los resultados en forma individual y del grupo en cu•nto a •u 

aprovechamiento. 

De aqui que la evaluación del aprendizaje permite; Conocer los resultados de 

los métodos y procedimientos en el proceso enseñanza aprendizaje, para hacer las 

correcciones pertinentes en ca~o de ser necesarias debido a desviaciones o 
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deficiencias, Y p•ra conocer tambh•n cuales fueron sus causas. Pudiendo reforzar I•• 

•re•s y program•s de la ena•l\•nza de manera objetiva y oportun•. 

En un plan miills amplio de I• capacitación lo que ademlilla tam~n .. ev.lú• es: 

La 19accidn o re.spue.sta del participante. Parai saber cual tu• el impacto que el 

instructor formó de sí a los capacltandos, en cuanto a su dinamismo, amenidad. y todo 

equello que nos indique ·el gusto más que la efectividad del curso. La ~ 

personalmente et instructor o coordinador a traW-s de t•cnicea como dimllmicai• 

grupales u observación dirwcta. 

L• efectividad del aprendíz•je. En cuanto al nivel o grado de aprendizaje y 

aprovechamiento del capaci .. ndo adquiridos mediante el curso. Se obtiene • traY4ts 

de eQmenes (ya sean; orailes o escritos). 

IA •plleacidn de conocimientos al puesto de ,,.,,.jo. Para conocer et grado de 

utilidad del aprendizaje, medido a través de toa nuevos resultados en el puesto de 

trmtNijo por la aplicación de ros conocimientos recit!m adquiridos. Este tipo de 

evaluación se hace • tr•vés d• prueba• ocupacionales. de I• observación, 

cuestionarios, o entravf•t•s, op1monea de los enc.rgadoa de la• •re•• 

COfNape>ndientea y compafteros da trabajo. 

El costo-benefcio de Ja ca,,.citacidn. A 11'8~• de una demostración comparativa 

de lo que se gastó monetariamente contr• lo que se obtuvo. en cuanto a productividad 

y calidad de los resultados generales. Para comprobar si tu• realmente una inversión 

o un mero g•sto. Se mide • tra~s d• razones y proporciones. estados financieros, 

estadiatícas y otros m9dioa administrativos de registro. 

El esfu.rzo de la capacitacidn. Para verilear si las acciones ejecutadas en la 

capacitación fueron las necesarias para alcanzar los objetivos, comparando lo que se 

hizo y lo que debió hacerse. Se realiza generalmente mediante una auditoria 

administrativa, análisis factoriales y otros medios que posibilitan el análisis. 
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De aqul ae derivan loa •iguientea criterios general•• de evaluación: 

- 198CCidn 

¿ gustó el programa • loa participantes ? 

¿ qu• y cúanto aprendieron los panicipant•• ? 

-•ctitudes 
¿ qu• c.mbioa de conducta de trabajo h•n resultado del 

programa? 

¿ cu•les fueron los resultados tangibles del programa ? 

Aplic.ndo •atoa criterios. y formulando preguntas estr•t6Qic.a ser• muy útil y 

f41cil obtener información aobre: 

El curso: la Información que de aqui .. obtenga nos ayud•r6 a mejorar en cuanto 

a la d•finlci6n d• tos objetivo•, a 1•• exposiciones teóric.a. y a laa 
aplicacione• pr•ctlca•. a•i como a la• evaluacione• aistem•ticaa. 

En relación al instructor: Para mejorar su apariencia personal y puntualidad, asJ 

como. la metoctologia de la •n••l\anza, y el dominio del material 

did6ctico, acrecentando el conocimiento d•I tema, y promoviendo la 

p•rtici~ón. 

Referente al material: Para su mejoramiento en cuanto a la actualizalción, 

contenido. presentación y calidad de la Información y apoyos did•cticos 

para la en .. l\anza. 

En cuanto a loa servicios: Como son; información oportuna, horarios accesible•. 

control de cursos, comodidad en laa aulas. etc. 
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Al •plicar I• •vmluación comúnmente se establecen escala• (evaluativas). la• cuales 

vari•n de•de •I punto de vista de conveniencia e int•rpretación de cad• investig•dor, 

por ejemplo: 

al 

al 

10 

5 

en porcent•j•s 

de cualidades, etc. 

Es recomendable complementar con preguntas abiertas, para obtener datos 

cualit.-tivos, susceptibles da aprovechar•• en planteamientos sólidos. Por ejemplo: 

Se cumplieron su• espectativas personales y/o laborales ? 

- Cuáles fueron las e.usas por las qu• panicipó usted en éste curso ? 

Cuáles son las e.musas por las que usted podria recomendar el curso a sus 
companeros da trabajo ? 

Otro e.mino puede ser preguntar antes, durante, o al final del curso. 

Antes 

Du,.nte 

A/final 

Qu6 desea usted del curso ? 

Hasta lo qua se ha visto, se han cubier1o sus expectativ•• ? 

Qu6 conocimientos ~e los hasta ahora adquirido• ha puesto en 

práctica? 

Cómo piensa poner en operación lo aprendido en éste curso ? 



Comúnmente la •vmluaci6n •• enfoc.- h8cia lo• proceaoa de ..,,.ndi&8je y 

hacia la ,.acción de lo• p.-rticip.-nte• e in•tructore•, en 8egundll ln•tanc:la al 

aegulmiento del progrmm• y efectlvid8d del ai1tem8 y por último, .. •valuación del 

coato-beneficio. Y que el principio de un• evelu8Ción ea contar con par6metroa • 

comp•,.r. 

De 6sta m•ner• podemos damos cuenta que I• evaluación en lo que a 

cmpacit8ción se refiere tiene do• dimenaionea: 

M•c~valu•ción 

como: 

Micrp«v•lµactón 

Es decir, los a1pectoa generales de la organi~ón en sf, t81e• 

El dlegnóstico organizacional. 

La determin•ción de I•• necesidades de capacitación. 

El calllculo de la productividad. 

El costo-beneficio. 

Se ref"tere • aspectos p•rticutarea, como son: 

El comport.mmiento de 101 participantes, 

de loa in1tructorea, 

de las condicione• ambient8tes, 

de 1•• instalaciones y equipo neceaario, 

de los objetos intrucdon•ie•, 

del aprovechamiento, 

del aprendizaje, etc. 

Para analizar y evaluar con propiedad k>s problema• y prog,.maa de 

capacitamción que se es .. n impartiendo, se deben conocer laa caracteristic.8• para una 

buena evmlueci6n. A 1• evaluación se .. pueden encontrar muchas caracteristicas y/o 

cualidades derivadas de las ventajas que nos traen, pero hay cuatro generales que 

son: 
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1) Validez. Y• que se basa •n hechos y d•toa rwale•. 

2) Confiabilidad. La ev.luación por alto gf'81do de conai•tenci• •1 ser 

aplicada a loa mismos examinados en v.riaa ocasiones. 

3) Objetividad. Porque esUI dls•"•d• y construida de mane ... que 

pueda ser aplicad• por dos o m•• calificadores independientes 

arrojando igu•I•• resultados. 

4) E•tanc:Jarizacidn. Se aplicm a un grupo de peraon•s suficientemente 

representativms, en condicione• uniformes p•ra est•blecer normas de 

de .. rrollo y distribuciones porcentuales de loa examinados, con el 

propósito de hacer comparaciones correctas. 

Es importante considerar que la evaluación: 

Es un proceso que se utiliza para medir el progreso obtenido a trav6s de una 

serie de •ctividades basadas en un objetivo determinado. 

La evaluación retroalimentanll a loa tr8S sistemas que le competen, y que son: 

1) Al sistema mismo de Ja evaluación, 2) al sistema de la capacitación, y 3) 

al sistema general de la empresa. La evaluación actuar.ti interrelacionmndoloa 

para ayudar al logro de los objetivos, en cuanto a los factores que pued•n 

corregirse, adecuarse o perfeccionarse. 

Es posible obtener resultados con caracteristlcas de cualidades que no puedan 

medirse en cantidades. 

El desarrollo de loa que se entrenan puede ser guiado para saber si loa 

individuos avanzan a puestos de responsabilidad cada vez mayores. 

Las personas que supervisan a los que han sido capacitados pueden juzgar los 

cambios o mejoría, las apreciaciones de actuación pueden indicar cambios en 

tos individuos a lo largo del tiempo. 
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L•• •ncu•at.a de •ctitud a lo• empleados pueden revelar loa beneficios o ... 

deficiencias de I•• actividades d• entren•miento, dependienc:IO de le mane.-. 

como ellos las perciban. 

Las evaluaciones posteriores al programa reallzedaa por I•• persona• que .. 

capaci .. ron pueden obtenerse mediante encuestas. 

5. 2. 5. SEGUIMIENTO DEL PROGRAMA 

Todo programa de capacitación no debe terminar al finalizar el curso, sino que 

debe existir una continuidad del mismo, para que funcione, y asr poder reafirmar y 

practicar lo que se adquirió en dicho curso, tales como el desarrollo de habilidad•• y 

modificación de actitudes: verificando el aprendizaje y el reforz•miento de 

conocimientos. Es entonces, el seguimiento un proceso por medio del cual podemos 

verificar el efecto que ha producido la capacitación en forma grupal, individual, aai 

como de la empresa. a m•diano y largo plazo. 

El seguimiento es una etapa muy importante dentro del proceso de 

capacitación, debido a que es la última de t!tste, nos permite conocer de manera 

objetiva los resultados obtenidos, y si éstos responden a las necesidades y en qu6 

grado, si los objetivos planeados se cumplieron o alcanzaron y en q~ medida. Es 

muy importante también analizar y conocer si realmente se resolvieron problemas, o si 

por el contrario se causaron más. El seguimiento es verdaderamente esencial en et 

proceso de capacitación porque además de to anterior, éste va a damos la pauta o la 

base para planear más objetiva y eficientemente las acciones futuras de la 

capacitación. Es por esto que no hay que omitir ésta etapa dentro del proceso de 

capacitación, aunque éste problema es bastante frecuente, y las consecuencias 
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obviais. Y• que del seguimiento que •• cM a cad• curso depender6 en grain pane el 

6xito o f.-.caso del mismo en función de loa resultados que .. obtengan, Y• que en •I 

lugar de traibajo es donde •• ve.-.i y h•rá valer I• efectivid•d de lo r••llz8do en loa 

cursos. Es necesario estimular a la gente a desarrollarse, y convencer1• de que •ate 

tipo de programas incrementan sus conocimientos y su superación propia. 

La ejecución del seguimíento debe estar basada en un programa especifico. y 

aplicarse periódicamente dependiendo de cada situación. a loa objetivos y a los 

resultados de la capacii.ción: para lo cual tendr* que ser congruente con 6stas 

características para que sea realmente funcional detectando •ciertos y errores. 

verificando como ya se dijo, loa grados en que se han alcanzado loa objetivos y se h•n 

presentado desviacionea, buscando y encontrando soluciones a ést••· Es 

conveniente que la persona que realice el seguimiento, ••• otra diferente a la 

capacitadora, pero que conozca todo el proceso y tenga la información necesaria par. 

formar un aceptable y buen juicio para pocler1o utilizar posteriormente. 

Definitivamente es difícil establecer vmlores numéricos que representen el 

seguimiento de la capmcitación, pero es necesario verificar si los objetivos de los 

programas ae formularon correctamente, si se cumplieron o no, si los capacitados han 

mejorado su comport•miento, etc. 

Los temas susceptibles de evaluarse via un seguimiento da cap•citación son: 

Credibilidad hacia la capacitación. 

Competencia de los instructores. 

Interés de los participantes en los programas de capacitación. 

Pobreza de los programas de capacitación. 

Improvisación en la administración de la capacitación 

Presu1>U9sto Insuficiente. 

lnvolucramiento de la alta dirección. 
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Existen diversidad de herT•mientaa •uxili•re• parai recopilar lnform8Ción y 

re•liZ•r el seguimiento, •lgune• de •11•• aon: I• ob .. rvación direct8, entrevta .. a, 

cueationarioa, junta• de trabajo, com~•. prueba• da de .. mpello, ~lea de corrillo•. 

tormenta de idea•. anlllli•I• de Indica• de auaentlamo, de productividad, de rotación de 

personal, de procadlmlentos, de trabajo•, de queja• formalea, etc. 

Fin•lmente, ea importante considerar que no b••ta diaeftar y/o ••tructurar un 

programa de cmp•cit8ción con todos aua el•m•ntoa y car.cteriaticma ya que al no 

existe el preaupuesto suficiente no se podrá poner en marcha, por lo que meramente 

qu-rlll como /Ahl despwsl... 
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CASO PRACTICO 1 

PROGRAMA DE CAPACITACIÓN PARA EL PERSONAL DEL AREA 
CONTABLE 

DE LA EMPRESA E.T.N. S.A. DE C.V. 

l. MARCO DE REFERENCIA. 

En el mes de mayo de 1997, I• adminisOción de ra empresa E.T.N. S.A. de C.V., que 

contaba con 69 persones en nómina, entre funcionarios y emple•dos; teni• gran 

preocupación por Ja rot•ción de person•I (23%) que se venf• d•ndo dentro de au 

empresa e inclusive •• h•bia incrementado en los últimos 3 meses en form• 

alarmante, por Jo que solicito a su Gerente de Personal que determinare las cau .. s 

que estaban originando este problema y buscara posibles soluciones. 

El Gerente y el Jefe de Personal se avocaron de inmediato a la solución de ••t• 
problema determinando entre ambos seguir los siguientes pasos: 

1. Determinar en qu6 área d• la empresa se venía dando el mayor índice 

rotación. 

2. Determinar las causas que origin•ban éstos cambios y. 

3. Determinar una o varias estrategias que dieran sotución • éste problem•. 

Para determinar el primer aspecto. se recurrió a sus archivos obteniendo 1• siguiente 

infonnación: 



PERSONAL EN NÓl\fJNA POR ÁREA 

AREA FUNCIONARIOS EMPLEADOS 

3 3 
2 5 
2 3 

TO 3 22 
2 5 
3 11 
1 4 
18 53 

INDICE DE ROTACIÓN DE PERSO?\:.AL POR ÁRE.~ 

AREA 

DIRECCION GENERAL 
GNCIA DE R. H. 
GNCIA.. DE TESORERIA 
GNCIA.. MANTENIMIENTO 
GNCIA.. DE SISTEMAS 
ONCIA. CONTABILIDAD 
GNCIA.. DE PUBLICIDAD 
TOTALES 

F= FUNCIONARIOS 
E= EMPLEADOS 

1998 
NOV. DIC. 
F E F E 

1 
1 

1 
1 

2 

1997 
ENE. FEB. MAR. ABRIL 
F E F E F E F E 

1 
1 
1 1 1 

1 1 1 1 
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TOTAL 

" 7 
5 
25 
7 

14 
5 .,. 

TOTALES 
F E 
1 1 

2 2 
1 1 2 
1 3 4 

1 1 
8 " o 

3 13 18 

Con lo que pudo detennlnarse que el área con mayor indice de rotación de personal era Ja de 

Contabllldad; con un 37.5% general y un 42% en fonna Individual. Este úttlmo porcentaje era 

bastante arto en relación al mínimo de personas que confonnan ésta área. 

Asi mismo, se pudo determinar también que el 100% de cambios del personal en ésta área 

correspondía al nivel de empleados. 
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Un• vez tennlnado el primer paso se prosiguió • realizar el segundo. parii lo cual se planteó la 

siguiente estrategia: 

1. Aplicar un cuestionario • cada uno de los funcion•rios de 6sta a\rea para obtener 

Información a cero. de los errores y problema• en que incurrían sus subordinados • 

2. Aplicar tambl6n un cuestionario a cada uno de los emple9dos de ésta 4rea p.mra oblener 

lnformacfon a cerc. de sus problemas, conocimientos y grado de smisfacción en las 

tareas que desempeftaban. 

3. Analizar los resuhados. cruzando algunas respuestas Claves. 

4. Detenninar problemática. 

Para obtenerla Información de los puntos 1 y 2, se aplicaron e cuestionarios de funcionarios 

(Anexo A) y 8 cuestionarios a empleados (Anexo B), en base a la siguiente estructura 

organlzaclonal. 
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Después de haberse aplk:.8do los cuestton•rlo• (8 de funclon•rtoa y 8 • empleedoa) y de 

haberse concentrado I• Información (utilizando el sistema de •frecuencl•., se detennlnó que I• 

principal problemática se debi• a las siguientes causas: 

1. Salario bajo en relación al trabajo. 

2. Salidas tarde. 

3. Fana de conocimiento en la aplic.-ción de los asientos contables. 

4. Faha de conocimientos de las cuentas contables. 

5. Algunas documentos contables mal elaborados. 

Conociendo éstas causas. se procedió a dar posibles soluciones, siendo éstas: 

1. Pagar tiempo extra. 

El pagar tiempo extra podria mottvar a que el pensonal no cambi•r11 con tanta frecuencia 

de trabajo, sin embargo; ésta no era una solución del todo aceptable. ya que la 

deficiencia en la aplicación del sistema contable se seguirían dando. y por otro lado 

quizá esto podría ser contraproducente, ya que el empleado amanaría su trat>aijo con tal 

de ganar tiempo extra. 

2. Elaborar un programa de capacitación ¡JIJrll ,,1 personal dfl tlst• .... 

Con un programa de capacitación Integral se lograría que los empleados tuvieran mAs 

conocimientos en fa aplicación de los asientos contables y por ende, el horario 

alcanzaría para realizar su trabajo eficientemente. 

Es decir el que no conozca adecuadamente las cuentas contables hace que el empleado 

Invierta más tiempo en su aplicación. y por consecuencia el tiempo real de trabaijo no les 

es suficiente. 
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Por lo t•nto. la propuesta conecta pan1 remediar la problemática de •rot.c:l6n de personar 

frecuente fH I• siguiente: 

1. Elaborar un programa Integral de capacitación que cubra tOdos los aspeclos contables de la 

empresa, en donde participe todo el personal cont•ble (8 personas) 

2. Otorgar Incentivos económicos al personal que sobresaliera en su trabajo. después de haber 

llevado a cabo el programa de capacitación. 

Al ser aceptadas éstas sugerencias, se procedió a elaborar el programa Integral de capacitación. 
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11. PllllOO-- INTEOllllAL DE C-ACITACION PAllllA EL PEllltaONAL CONTA8LE DE LA 

OEllllENCIA DE CONTA81UDAD. 

P•ra el•borar dicho programa se siguieron los siguientes pasos. 

1. Detenninar la necesidad de ca~citación. 

2. Plant••miento de objetivos. 

3. Programación. 

3. 1. Integración de grupos 

3. 2. Sede del programa 

3. 3. Fechas 

4. Contenido 

4. 1. Contenido temático 

4. 2. Instructores 

5. Medios y apoyos para la instrucción 

8. Evaluación y seguimiento 

'f. Determlnlnecldn de n.ceS/dad9s de c•PflCll•c:l6n. 

Puesto que ya con anterioridad se nabian determinado las causas que originaban •ata 

problemátlca,asf como naberse aceptado la sugerencia de un programa integral de CllP8Citaci6n 

sobre éstos aspectos, ya no fu6 necesario dlsenar y aplicar otra o.N.C •• ya que se tomó como 

base las causas referidas para cubrir éste punto. 
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OBJETIVO GENERAL. 

Implementar un program• integral de cas-cttación en aspectos contables. Con el propósito de 

decrementar las altas y b8j- de personal que se venian dando con Nstante frecuenda en el 

•rea de contabilidad. 

OBJETIVOS ESPECIFICOS. 

• Este programa deber6 cubrir todos los aspectos contables que involucran a la empresa. 

• Este programa deberW actualizarse continuamente con el fin de que sirva para futuras 

acciones de capacitación en éstos aspectos. 

• En la elaboración del progn1ma de capacitación deberjn Involucrarse todos Jos funcionarios 

que tengan relación con tos aspectos contables de la empresa. 
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El contenido temático fu6 dl .. ftado por jefes del área de contabilidad y quedó conformado de I• 
siguiente m•nera 

CONTENIDO TEMÁTICO 

1. Aspectos Gene ... les sobre contabilidad 

1. 1. Definición 
1.2. Tipos de contabilidad 
1.3. Partida Doble 

2. Asientos contables 

2.1. Fichas contables 
2.2. Pólizas contables 

3. Documentos contables de la empresa 

3.1. Características 
3.2. Fuente 

4. Cuentas contables 

4.1. Catálogo de cuentas 
•.2. Cuentas provisionales 

5. Tipos de contabindad de la empresa 

5.1. Caracterfstlcas 

6. Aplicación de asientos contables 

6.1. Manuales 
6.2. Computarizados 

7. Detección de errores 

7.1. En fonna manual 
7 .2. En equipo 

8. Archivos auxlllares 

9. Ejercicio 
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Loa Instructores fueron los Subgerentes de ésta 6rea con apoyo del gerente de la misma. 

4. Progr~lón 

El programa se desarrolló en la siguiente forma: 

4.1. Integración d9 grupos. 

Se integró un sólo grupo con los ocho empleados 

"·2- Sede del programa. 

El programa se llevó a cabo en la sala de juntas de la propia empresa, la cual contaba 

con las características adecuadas para éste tipo de eventos (iluminación, ventilación, 

etc.) 

4.3. Fecha. 

La ejecución del programa se llevó a cabo en 2 sábados, 

Sábado 31demayode1997 en un hor8rto de 9:00 a 13:00 y de 1•:00 a 18:00 hrs. 

Sábado 7 de Junio de 1997 en un horario de 9:00 a 13:00 y de 14:00 a 18:00 h.-.. 

S. Wledloa y •JIO~ ,,_,..la ln5'rucc/ón. 

se utilizó la técnica exposHlva de clases para explicar la parte teórica, y para la parte pnlcticai la 

demostrativa, para lo que se contó con pizarrones, papelería, Instalaciones y equipo de la propia 

de la empresa. 



Caro PrtJetim t O t 

Al t&lonnino del programa de cap•cit•ción se realizó un ejercicio escrito m.diante el cu•I - pudo 

obse"'•r que ras Clud•• en cu•nto • los procedimientos se habí•n •ci•rac:lo caal totalmente 

consieleranelo que en algunos casos se tenia que estudiar cuent•s y asientos contables que con 

la prllictica y experienci•s pod,..n h•sta memorizarse. 

El seguimiento se realizó a través de supervisar y revisar Jos procedimientos. opeJ"llciones y 

documentos contables continuamente por parte de Jos subgerentes Clel •re•. 

COME/lllTAlfJOS Fl/lllA&.ES. 

Los resurtados obtenidos fueron sallsfactorfos y comprobados en los siguientes meses a la 

apllcacion del programa de capacitación ya que el problema de rotación del pe~n•I fue 

decrementado de un 23% a un 5% semestral. Por otra pamrte, Ja Jncunwncia de enorws en las 

operaciones contables disminuyó considerablemente y esto repercutlo en una optimización _del 

uempo y menos salidas t•rcle. 



ANEXO A 

CUEaTIONAllllO t 

Caso Pnktiro t 02 

Seftate con una X dentro del paréntesis las causas en que m6s incurre su empleado. explic.ando 
los motivos cuando se Indique al tercer paréntesis (siempre). 

1) ACllTUOCS 

1. Lfega tarde 
2. Pierde tlempo 
3. Genera chismes y/o rumores 
'· Est6 descontento con su suekto 
s. Sale tarde 
9. Esta descontento por cargas de trabajo 
7. Esta descontento porque le llega tarde su 

trabajo 
S. Tiene iniciativa 

Seftale motivos. 

ZJ CQNQCIMIENTOS 

1. Retraza su trabajo sin motivo aparente 
2. Aplica correctamente los asientos 

contab-les 
3. Conoce los asientos contables que debe 

manejar 
4. Conoce su equipo de trabajo 
5. Domina los programas de trabajo 
6. Domina su equipo de trabajo 

Especifique motivos 

NUNCA 
( J 
( ) 
( ) 
( J 
( ) 
( J 
( ) 

NUNCA 
( ) 
( ) 

( 

AVECEa 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( J 

AVECES 
( ) 
( ) 

SIEM .. lllE 
( > 
( > 
( J 
( ) 
( > 
( > 
( > 

SIEM .. RE 
( > 
( > 
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ANEXO • 

CUESTIONAllllO 2 

lnd}que con una X dentro del paréntesis si elguna de las c.uNs sef\•ladas • continuación 
afectan su desempeno, explicando los motivos cuando su respuest• sea posttlva. 

,, AS'PECTQS GENEIMLES 

1. su sueldo 
2. sancta• tarde 
3. Cargas de trabajo 
4. Entregan trabajo mal elaborado 
5. P4'rdlda de tiempo 
e. Ambiente pesado 
7. Espacios inadecuados 

2) AttECTQ,$' CONTAllLES 

1. Falta de conocimiento en la aplicación de los asientos contables 
2. Falta de conocimientos en las cuentas contables 
3. Falta de conocimiento en el manejo de su equipo de trabajo 
4. Falta de conocimientos del programa de tn1aJo 
s. Falta de conocimientos de los procedimientos administrativos 
e. Falta de conocimiento de tos procedimientos contables 

comentarlos 

SI 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 

SI 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 

NO 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 

NO 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
( ) 
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1. MARCO DE REFERENCIA 

En •I af\o de 1990 t. Direoción d9 la cadena de ti•nd- de comida rápida Teleplzza S. A. 
decidió -tablecer por primera vez en La Ciudad de Mexico un negocio de •te tipo. p9ta lo cual .. 
tuvo que contratar al siguientlll personal: 

~ 
i 
~ 

::;'! 

~ .... 

PUESTO 

Re~ponsable 

Ventas 

Encargado 

Cajero 

Pizz~ 

Repartidor 

-
de 

No. 

2 

FUNCIONES 

Administr.:ión general de loa r-=ul90& hunwnos. 
Redutami9nto. .-..X:i6n y contratación de personal. 
C.pmtación de pel'SCX'lal. 
Elaiboraelón de nómina del personal. 
Control de ventas de ia sucursal. 
Sus-rviaar atención al diente. 

Controf de insumos para la .. abor-=ión de le. productoa. 
Supervisión de 1-ventaa a dorniciiio. 
Cubrir puestoa por fati.a o au-nciaa de pereonal. 

Apoyar al encargado de la tienda en sus funcion-. 
Revisar que el producto tl!tn!ifa •- carac:teristicas 
adecuad- de producción. 
Verificar la orden de pedido. cuando 1m entrega es a 
domicilio, arwxándole la nota con-espondiente. 
Empaquetar el productD ¡:.,. su entrega. 

3 Tomar órd_,_ de cons.umo de elient.s en el área de 
restaurante. 
Cobrar los consumos a k>s clientes. 
Entregar el producto a los cli•nt- en el 4rea de 
restaurante. 
Man•ner las mesas limpias. 

1 S Etabor.iillr el producto (pizza). 
Tomar 1-órderwe de ~de cli.,1- por t.IMono. 
Elaborar órde,.._, de pedidas en la ocwnputadora. 
Repartir folletcs publicitaria. en zonas -tnl~icas da 
venta. 

20 Entregar y cobrar el producto en el domicilio del cliente. 
Tomar las órdenes de pedido de clientes por teléfono. 
Elaborar ón:fenes de pedidos en la coniputadora 
Repartir folMrtos publicitarios en zonas estratégicas de 
venta. 



Cle9pu6• de un m- de _,_ICll _ - abaeNó que no .. habr., otJtenldo f08 
...._.ltadaa -l'lldoa, y que por el contrario re. clienl-~-n vari- queja• o 
lnconfonnid- por el __,.,lo que .. - habla l:>rinWodo, tales como: 

Falta de atención del telelbniata 
Tardanza en la torra de la• órdenes de conaumo y en1,_ de f08 
pmdUctos. 
Errores en la elabormc:ión de - órdenea de conaumo. 

Debido a -"" reauftadoa la Dirección determinó solicitarte 11 la R~ de 
Ventas dieen11r un progrwn11 de capacitación para el personar operatiw> de ra .ucuraal, del 
cual 11 conlinullc:lón .. deecribinlln f08 pe.... que se aigulen:Jn para d9el'lar dicho programa. 



Para estructurar dicho programa se definieron tos siguient• mpectoa: 

Objetivo General. 
Objetivos eapecflico&. 
Deteoción de ,,..,...;ci-., de capaeitación. 
Determinación de grupcxo. 
Programación. 
Contenido lem41ico. 
Seteoción de instructores. 
Selección de téaticas, y materiales de apoyo. 
Evaluac;on y segu;miento. 

Mismos que se describen a continuación: 

2. J. OBJETIVOS 

OBJETIVO GENERAL 

Oisenar e implementar un programa de capacltacton para tcx1o el personal de 
· nivel operativo de la sucursal. 

OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

El programa de capacitacton debercl e><tenderse a las sucursales que sean 
establecidas posteriomiente. 

El programa de capacitación sera permanente y aplicado a cada empleado de 
nuevo ingreso a éstos puestos. 



2.2. DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION. 

Para determinar ._ catwnCias o deficiencia• del personal operativo se utilizó la 
tflcnica de .-.in.ación directa, -o ea; - compararon iaa actividades de cada emplaado 
..._.,to a una lillta de iaa act- - que debla de realizar (-lisia de ta-, 
,,.... ane><oe A, B, C, y D), hao- mayor énfa&i• en aquell8B tarea• que tenlan ~ 
con la serie de quejas que ~nt•rcn loa diwttea. 

AderMa ae utilizó ~ _...lisia de ventaa por airea&, para prestar mayor atención al 
pen10nal cuyas Jltireaa hablan sufrido un decremento sustancial en &US ventas. 

Una vez aplicada 611la b6cnica a cada uno de los empleados y da haberse analizm:fo 
la información se obtuviertrt loa siguiente. ra&Uttadcm: 

ENCARGADOS: 

CAJEROS. 

PIZZEROS. 

REPARTIDORES. 

Porcentaje global: 

En ambos encargados se encontró que realtzaban 
correctamente las tareas de su puesto en un 60%, 
coincidiendo ónlcamente en un 20ºAt en las misma• 
respuestas. 

En las tres pel'900as encargadas de éste pt.H!9to se encorCró 
que desarrollaban en un 90% correctamente SU& funcion-. 

7 de elloa desarrollaban sus funciones correctamente en un 
50%, 
5, en un 45% y 3, en un 60%. Siendo coincidente 
únicamente en sus respuestas en un 25~. 

10 de ellos desarrollaban sus funciones en forma adecuada 
en un GSo/o, 7, en un 60%, y 3, en un 50'6o. Coincidiendo 
solamente en sus repuestas en un 40%. 

58%. 



2. 3. INTEOltACION DE Gl'lUPOS 

Después de haberse analizado loe resuRlldoo> y considerandO que: 

El reauRado g-ral ct:Jtenido en 111 dt!Ucción de,._.,_ - .,_cttaci6n no 
fue satisfactorio. Se .,.,eraba un porcentaje mtnimo del 80'M.. 

El porcentaje de respuestas coincldent- en loe dlferent- grupos fUe blljo. 

Y. el número de personal operativo del negocio era relativamente poco (40 
personas); 

Se optó por elaborar un programa integral pa,.. todo el grupo ope,..ttvo, ea decir un 
programa en donde participarla todo et per&OOlll - -e nivel; integnlndose lo& grupos en la 
siguiente forma. 

~ s 

Control de insume.:. Dar• la elaboración de le.:. Productos 
Sui.rvisión de •-venta• dcxnicllio 
E~ue et producto '9nga las caracterl•-

• orden de ido 
umtmr .. orocluc1D ic.,. •u entr 

ornar _...dos de clien._, en el .. ,.. de ..... u,.,,. 
Cobrar los consurnoe • los clientee 
En•-ar el oroduc;to a lc:m. dientes 
Elaborar el Producto 
Tomar las órden- de pedidci de clientes par teléfono 
Elaborar órdenes de ,.._.,idcm en la corncut.::lora 

'"'Para Enes de pai:ncción 

• Para fines de •poJl'O 

adecuad• de 

1 1 1 1 
2 3" 
2 3" 
2 

2 
2 

3 5· 
3 2º 
3 20 
3" 15 
3 15 .,. 
3 15 .,. 
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2. ... PROG"-'MA DE CURSOS 

PRCX3RAMA DE CURSOS DE CAPACITACIÓN 

PARA EL PERSCINl'.L DE TElEPIZZA S.A. 

~ 
21 de •bril de 1990. 22d9abrilde1990. 2e de abnl de 1 euo. 

10:00 a 12:00 10:00 a 12:00 10:00 . 12:00 A 

Instructor: lnatructor. Instructor: 
E R..-ponaable de Ventas Encargado d• Tiendmi Encargaido de TiencM 

DEL CURSO 

Prog ... ma 1 19 P•rticipantea 19 P•rticipantes 

2 Caü•ros 1 Cajero 
7 Pizz•roe. 8 Pizzeroe 
10 Repartidores 10 Repartidores 

Programa 2 5Pmrticis-n•• 

2 Encargadc:-. 
3 Cajeras 

El lugar donde se nevaron a cabo los cursos f\Je en las instalaciones de la propia 
sucursal, habilit;indose la sala de juntas para tal fin. 

En cuanto a los instructores, éstos fueron seleccionados por su experiencia y 
conocimientos en éstas acttvidades. 



2. •• CONTENIDO TEMATICO 

PROGRAMA 

l. ATENCIÓN AL CLIENTE 
Relaciones publicas con el cliente 
Ventas al cliente 
Pedidos en el restaurante y su scguiiniento 
Pedidos vía telefónica 

2. USO DE LA CO.l\lPUTADORA 
Uso de la computadora en el área operativa 
Manejo de la conl.putadora 
Utilización de la computadora 
Elaboración de ordenes de pedido vía compuudora 
Lnp~sión de ordenes de pedKio y su seguimiento 

3. FORMAS DE COBRO AL CLIENTE 
Cobro en efectivo en el restaurante 
Uso de la caja registradora 
Manejo de la caja registradora 
Utilización de la caja ~gistradoca 
Cargo con tarjc:ta de ca:dito en el restaurante 
Cobro en efectivo en el domicilio del cliente 
Ca~ a la tarjeta de crédito en el domicilio del cliente 

4. INFORME DE VENTAS 
Corte de caja 
Corte de turno 

S. ELABORACIÓN DE PIZZAS 
Amasado 
In~icntndo 
Horneado 
Corte 
Empaquetado 



PROGRAMA 2 

l. CO?-.'TROLDEL~~CEN 
P~supuesto de insumos 
P10nostico de ventas 

2. SEGl.>"L ..... DENTO DE LA ORDEN DE PEDIDO 
Pedidos en el n=staucante 
Pedidos a domicilio 

3. CO:N-rROL DE ~AD EN EL PRODUcro 
Higiene y limpieza 
Cantidad y distribución de ingredientes 
Pccsentación 
Corte 
Empaque 

4. ELABORACION DE PIZZAS (PRACJ"ICA) 
Asnasado 
Ingredientado 
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2. •• SELECCION DE Tif¡CNICAS Y EQUIPO DE APOYO PA"" LA 
IN!ITl'UCCION. 

C....P~112 

Para la irnpartición de los cuf'SCJ9 loe instructores utilizaron la t6cnica e>ep09itiva, 
utilizando alguna• dramatizacione9 v simulaciones de empleado-cliente para objetivizar 
algunos temas. Y en otroa se aplicó la 16cnica dan0&traci0n-ejecuci6n, va que se utilizó 
equipo real en 6stas actividades, por ejemplo; las computadora&. 

En cuanto al equipo de a¡:::ioyo se utilizaron, un piZarron, algunas ~minas y 
docurnentcm reale&. 

2. 7. EVALUACION Y SEGUIMIENTO 

En cuanto a la evaluación, al término de cada curso se aplicó una prueba escrita 
sobre aspectos que se trataron durante cada evento. 

Por otro lado, a loa cinco dlas del término de dichoa eventos, se aplicó nuevamente 
la 16cnica de -rvación directa a cada uno de la. participantes, comparando los 
resultado& obtenido& en é&ta úttima evaluación con los obtenida& en a. detección de 
nec::ei9idades, encontrandme un sustancial incremento en el desarrollo adecuado de las 
actividades. 

Por otro lado, otro factor importante de la mejora que se obtuvo con éste programa 
de capacitación, fue el incremento de la& ventas en éste corto pericxlo, asl corno el 
decremento de quejas por parte de los clienta.. 

En cuanto al seguimiento, se sugirió que una vez al mes se evaluara. a través de la 
observación directa, una muestra del personal que habla participado en élitoe cursos con el 
propOsito de detectar a tiempo posibles desviaciones en laa actividades desarrolladas. 



2. 8. COSTO BENEFICIO 

COSTO TOTAL DEL PROGRAMA $495.15 

DESGLOCE: 

PUESTO SUEl.00 JORNADA suaoo HORAS. COSTO No. COSTO 
DIARIO {lloras) HORA CAPA. HRS/CAP. PARTI· TOTAL 

CIP. 

Piuero 9.45 4 2.36 2 4.72 
Cajero 9.45 4 2.36 4 9.45 
Repartidor 7.60 4 1.90 2 3.60 
Encargado 40.00 a 5.00 2 10.00 

Parte ¡:roporcional de los instructores 

INCREMENTO DE VENTAS 

PROMfOIO DE VENTAS DWUAS ANTES OELPllOGRA*­
PROMEDIO DE VENTAS DIARIAS OESPIJES OEl PROGRAMA 
INCREMENTO DE VENTAS DIARIAS 

3,000.00 
5,000.DO 
2,000.DO 

15 70.60 
3 28.35 

20 76.00 
2 ~ 

195.15 
g 

UH.11 

\al 



ANEXO A 

DESCRIPCIÓN DE ACTIVIDADES 
PUESTO: ENCARGADO NOMBRE: 

FUNCIONES AC!MDAOES 

• Revisar que el producto - Revisa que produdo tenga el tamafto adecu8do 7 
tenga las caraderfsticas 
adecuadas de - Revisa que el producto tenga forma perfecta ? 
producción. 

- Revisa que el producto tenga ingredientes que se pidieron ? 

- Revisa que Jos ingredientes est•n distribuidos 
uniformemente ? 

- Revisa que tenga presentación establecida ? 

- Verifica que tenga la limpieza requerida? 

• Verificar las órdenes de - Verifica que el producto que va a enviarse es el que se 
pedido, cuando la entrega pidió ? 
es a domicilio. 

- Marca las rebanadas en que será cortado et producto ? 

• Empaquetar el producto - Selecciona el empaque correcto en cada pedido? 
para su entrega. 

- Acomoda el producto correctamente ? 

- Anexa al pedido la nota correspondiente para su cobro y 
entrega? 

Revisa la dirección a donde se enviará cada pedido 7 

Verifica la hora de salida de los repartidores en cada 
pedido? 



ANEXO B 

DESCRIPCIÓN DE ACTIVIDADES 
PUESTO: CAJERO NOMBRE: 

FUNCIONES ACTIVIDADES 

• Tomar órdenes de -
consumo de clientes 

Hace saber a los clientes de los productos que se ofrecen y l•s 
caracteristicas de cada uno de éstos ? 

en el áre• de 
restaurante. Hace saber a los clientes de las ofenas y/o promociones 

vigentes? 

Toma la orden de los clientes: requlsitando en la nota 
respectiva? 

Hace llegar de Inmediato la orden de consumo a los plzzeros 
quienes elaborarán el producto ? 

Ofrece y despacha otro tipo de productos que se ofrecen dentro 
de la tienda (bebidas y postres). mientras es entregado el 
producto solicitado ? 

• Cobrar los consumos -
a los cientes. 

Registra en la caja el monto y características del consumo ? 

Realiza el corte de caja y dé el Informe escrito al encargado de 
la tienda? 

• Entregar el producto - Entrega el producto •I cliente: servido en charola. si es para.su 
a los clientes. consumo dentro del rest•urante ? 

- Entrega el producto al cliente, empaquetado si es para llevar? 

- Agrega condimentos y utensilios (salsas, servilletas, platos. 
etc.) cuando el pedido es para llevar? 

- Mantiene limpias las mesas del restaurante ? 

- Vigila que cada una de las mesas cuente con los servicios 
necesarios (salsas, servilletas, platos y cupones 
promociona les)? 



ANEXO C 

DESCRIPCIÓN DE ACTIVIDADES 
PUESTO: PIZZERO 

FUNCK>NES 

Elaborar las pizzas. 

NOMBRE: 

ACTIVIDADES 

Prepara ta orden de pedido. obedlenciendo a 18s 
características de tamai\o e ingredientes? 

Amasa correctamente ? 

Dá a la masa la forma y uniformidad adecuada ? 

Adecúa la masa al tamaño de la rejilla en que se prepara 7 

Unta uniforme la medida exacta de salsa de tomate ? 

Agrega tos ingredientes en el orden. cantidad y distribución 
establecidos ? 

Pone debajo de cada una de las pizzas la copia de la orden 
de consumo a fin de no repetir la elaboración. y en caso 
necesario comprobar el número de orden ? 

Elabora cada pizza en un tiempo no mayor de dos minutos ? 

• Tomar las órdenes de - Contesta el teléfono antes de que suene por segunda vez ? 
pedido por teléfono. 

Registrar las órdenes -
de pedido a través de 
la computadora. 

Contesta amablemete mencionando el nombre de la 
empresa. de I• sucursal y el suyo ? 

Hace saber a los clientes de tos productos que se ofrecen y 
las caracteristlcas de cada uno de éstos. así como de las 
ofertas y/o promociones vigentes ? 

Registra las órdenes de pedklo comenzando por el número 
telefónico del cliente. nombre, dirección y ubicación exactas ? 

Anota detalladamente las car•cteristlcas d81 pedido que se 
está realizando (tamaño, cada uno de los Ingredientes. o el 
nombre especifico de la pizza, además de los otros productos 
que se ofrecen, como son bebidas y postres) ? 

Pregunta la fonna de pago, y cuando es con tarjeta de 
crédito; hace la Uamada y anotación co.-respondientes ? 



• Entrega de cupones 
publlcilalroa 

D1ce al cliente el total de lo que deber6 pagar por su pedido a 
I• hora de recibir1o ? 

Cuando el cliente es nuevo, comprueN que el pedido sea 
verdadero haclendole una llam8d• telefónica (al cliente), de la 
que 6ste ya estar• enterado ? 

Anota su nombre en la orden de pedido ? 

Entrega en cada domicilio de la zona de ventas que le ha sido 
asignada; un cupón de promociones de la empresa ? 

- En la entrega de cupones publlcltar1os cubre el total de la zona 
asignada al término de un mes ? 



ANEXO D 

DESCRIPCIÓN DE ACTIVIDADES 
PUESTO: REPARTIDOR NOMBRE: 

FUNCIONES ACllVIDAOES 

Entregar y cobrar et - Entrega el producto en el menor tiempo posible, y de 
producto en el domicilio del manera atenta ? 
cliente. 

Tomar las órdenes de 
pedido por teléfono. 

Registrar las órdenes de 
pedtdo a través de ta 
computadora. 

Cobra lo justo ? 

Realiza el cobro con tarjeta de crédito correctamente ? 

Al final de su tumo realiza su corte e Informa a encargado 
de la tienda? 

Contesta el teléfono antes de que suene por segunda 
vez? 

Contesta amablemete mencion•nclo el nombre de la 
empresa. de 1• sucursal y de la persona que est6 a cargo 
de tomar las órdenes ? 

Hace saber a los clientes de los productos que se ofrecen 
y fas caracteristicas de cada uno de éstos, asi como de 
las ofertas y/o promociones vigentes ? 

Registra las órdenes de pedido comenzando por el 
número telefónico del cliente. nombre, dirección y 
ubicación exactas ? 

Anota detalladamente las caracteristicas del pedido que 
se está realizando (tamal"lo. cada uno de los Ingredientes, 
o el nombre espectfico de la pizza. además de los otros 
productos que se ofrecen, como son bebidas y postres) ? 

Olee al cliente el total de lo que deberá pagar por su 
pedido a la hora de recibirte ? 

Cuando el cliente es nuevo, comprueba que el pedido sea 
verdadero haciendole una llamada telefónica (al cliente), 
de la que éste ya estará enterado ? 

- Anota su nombre en la orden de pedido ? 



• Entregar cupones 
publicitarios 

Hace llegar directamente al plzzero fa orden de pedido de 
los clientes ? 

Entrega en cada domicilio de I• zona de ventas que te ha 
sido asignada un cupón de promociones de la empre ... 

- En la entreg• de cupones publicitarios cubre el total de la 
zona asignada al ténnino de un mes ? 
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CONCJLUSIONES 

La capacitación es una herramienta muy útil para conseguir objetivos y resolver 

algunos problemas cuando &ea preciumente •ata ( .. capacitación) el remedio, pero 

no lo es todo, requiere ir acompat'aada por un sistema de motivación y remuneración 

acorde, ya que ayudara al mismo tiempo a la empresa y a su personal a -ur de sus 

problemas y convertirlos en entidad y gente de atto rendimiento aprovechando las 

habiltdades y caracterl&ticas de cada individuo. 

Existen muchas técnicas para capacitar al personal de una empresa; por 

ejemplo; la instrucción programada, corrillos, lluvia de ldeaa, &eminarios, etc., la 

elección dependeré del número de empleados, el tipo y grado de dif.cult•d de la tarea, 

el tiempo y el dinero disponible. El empleo de maquinaria y los peligroe implicados. 

El trabajador que está capacitado puede trabajar mejor, organtzarae mata, 

optimtzar su tiempo e Invertirlo en el perfeccionamiento de su persona. tanto en lo 

corporal como en lo intelectual y en la integración y educación de su familia. 

Este entrenamiento debenl ser continuo, y ae obtendran mejores resultadoa 

cuando es planeado, conducido y evaluado cuidacto&amente. 

En lo referente a si el tiempo es limitado o nos urge capacitar a mucha gente en 

poco tiempo debemos ensenar lo suficiente, pero no demasiado en cada reunión, ya 

que se debe considerar que no todos los dlas son buenos tanto para los capacitadores 

como para los capacitandos, también se deben aprovectlar aquellos entrenados que 

sepan un poco más que los otros, buscando una ayuda colecttva. 

Conclurmos también que se debe tener paciencia con los capacitados ya que 

no todos aprendemos con la misma facilidad y rapidez. Por to que tambit!:n se hace 

necesario conocer las características de Jos capacitandos para el mejor desarrollo del 

proceso de ensenanza. 
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Con frecuencia los capacitados no aplican en el trabajo lo asimilado en la 

capacitación esto puede deberse a la resistencia al cambio, al supervisor o a 

companeroa de trabajo; lnftexibilidad del sistema, fati• de motivación del grupo de 

trabajo, o presupueoato, problema• que se ~ solucionar a través de un 

seguimiento continuo (reuniones posteriorea al programa en forma grupal o 

persona~. asignaciOn de proyec:toe pilotos, ot:Jeervación, etc.). 

La capacitación y et adiestramiento bu8can cubrir una necesidad y a la vez 

incrementar la productMdad, desarrollar habilidades en el trabajador, mejorar 

actitudes, proporcionar eonocimtentoe, y reducir accidentes de trabajo y costos de 

producción. 

En los do& caaos prácticos que preeentamos, vemos como a tra~• de la 

capacitación pudieron ~lverse los problema• que se habfan detectado; el 

decremento en ventas y el alto tndice de rotación, con lo que se nota adem6s de la 

importancia de la capacitación, el cuidado que debe tenerse al analizar y detectar laa 

necesidades de capacitación ya que en ocaaionea puede tratarse de un problema 

concerniente a una auditorfa administrativa o a un problema de actitudes. En tt:&ta 

ocasión la ejecución de un programa de capacitación fué muy satisfactorio, ya que 

pudieron resolverse 109 problema• detectados, y se incrementó la productMdad. 

Finalmente. la capacitación, al igual, que ... medicinas, puede ser peligrosa; un 

curso de· calidad, pero mal dirigido, puede proYOC8r malestar a la empresa al propiciar 

cambios de conducta no deseados; por su parte, el sobrecapacitar puede despertar 

faltas expectativas en los trabajadores. por lo tanto, la capacitación, al igual que las 

medicinas para que tenga éxito deberá: 

• Conocerse el malestar y detectar sus causas. (Diagnóstico de necesidadeS de 

capacitación) 

• Elaborarse con el tipo y cantidad de ingredientes necesarios para curar el mal 

detectado. (Diseno didáctico, metodologla. t6cnlcas y materiales de apoyo). 
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• Administrarse v doalllcanse bajo tratamiento -ricto. 

dosificación del aprencliZaje). 

(Conducción y 

• Verificar, hasta qu6 punto el mat ha sido superado (Evaluación de resultadoe). 

• Tomar medidas auplemetafiaa para evitar que el maleatar regrese. 

(Seguimiento, reent,..,,,.mlento v reforzamiento, _, como mocliftcaclón de 

factorea organizaclonalee que .. adecüen a 6ataa nuevas conducta• 

modillcad••· 
• Ser diagnosticada, recetada, administrada y controlada por un m•dico experto v 

no por un aficionado (la capacitación al Igual que la medicina, debe -• 

diagnosticada, administrad• y controladll por un conocedor que tran•mita 

credibilidad y respeto hacia 6•ta función). 

De l!ata manera comprobamos que dependMtndo de un adecuado programa 

de capacitación, y utilización de t6cnlcaa y ayudas dk:lacticas, pueden obtenerse 

mejoree resultados, una vez que ya han sido detectacloa y determinadom loa 

problema• y/o necesidades de capacitación. 
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